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La logistique et la valeur temps
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Introduction

« Concrètement, la logistique a pour finalité de coordonner l’établissement de l’offre de l’entreprise afin qu’elle rencontre son marché dans les meilleures conditions de rentabilité globale. Ainsi, c’est bien dans l’articulation du champ de la demande et la constitution de l’offre qu’apparaît la Logistique moderne »
. C’est la recherche du service optimal rendu au client par la valorisation globale des processus dans le temps et l’espace. A quel point la valeur du temps est-elle un paramètre impactant la logistique ? Littéralement, la valeur temps peut être la mesure du temps qui permet de repérer des événements dans leur succession, ou bien une notion de moment dans un contexte défini. Ainsi cette notion de valeur temps doit pouvoir s’apprécier de façon différente suivant l’origine du point d’observation dans la chaîne logistique. Il faut également dire qu’il n’existe pas une logistique mais des concepts logistiques fonctions des objectifs à atteindre et des types de structures d’entreprise, voire de filières. En effet, les approches transactionnelles des fonctions par l’entreprise ont eu pour conséquence de fractionner les responsabilités logistiques. Cette fragmentation a ainsi limité localement la vision de la valeur temps, ce qui est générateur d’optimisations partielles. La logistique a évolué dans le temps, se structurant selon des objectifs liés à son espace d’intervention et son référentiel temps. D’une logistique traditionnelle, fragmentée, est apparue la logistique étendue.

Nous montrerons, dans cette synthèse, que la valeur temps est une notion perçue de multiples façons suivant les concepts logistiques et leurs évolutions dans le temps. Nous chercherons à connaître les tenants et aboutissants du paramètre temporel en logistique. Cela semble important pour cerner le sujet, car la notion de la valeur temps n’est pas directement explicitée dans la logistique, mais elle s’apprécie sur un panel de processus en interactions. Ainsi, les interactions entre la valeur du temps et la logistique vont constituer le cœur de notre réflexion ; elles seront présentées dans cette synthèse comme un facteur clé permettant la mise en oeuvre efficiente des ressources nécessaires le long de la chaîne de valeur, et comme un facteur clé pour la performance logistique au profit du consommateur.

La société a changé, les échanges se sont globalisés. Le consommateur est plus difficile, imprévisible, il veut se distinguer, si bien que les marchés se segmentent. De nouveaux produits et de larges gammes apparaissent sur le marché. D’autre part, la composante temporelle devient dans nos sociétés modernes une contrainte toujours plus oppressante (ne dit-on pas souvent « on n’a pas le temps d’attendre »). Par ailleurs, la concurrence s’accroît, et les entreprises doivent optimaliser leurs performances. Ces nouvelles données économiques se sont traduites pour la logistique par un cahier des charges plus exigeant. La logistique doit être plus précise, plus rapide, plus flexible dans son référentiel espace / temps. La logistique doit maîtriser la valeur temps en local, comme sur l’ensemble de la chaîne de valeur. Afin de réagir à ces contraintes, des concepts logistiques ont été introduits : JIT, Quick Response, Efficient Consumer Response (ECR), etc. Ils cherchent à maîtriser, délais, coûts, etc. L’intérêt de maîtriser la valeur temps sur l’ensemble de la chaîne de valeur consiste à créer une réelle valeur ajoutée pour le client et l’entreprise. Ainsi la notion de valeur temps maîtrisée peut être considérée comme un facteur clé de succès pour la logistique et mener la logistique traditionnelle et sectorielle (I) à évoluer vers une valeur temps mieux maîtrisée par une logistique étendue (II).

L’enjeu est stratégique.

La valeur temps et la logistique traditionnelle

L’objectif de la logistique est de gérer les flux au sein du couple espace temps ou se coordonnent les actions pour produire un service. La logistique, fonction récente dans l’entreprise, a évolué dans le temps suivant les besoins des marchés. La logistique prend plusieurs formes dans l’entreprise : les logistiques amont et interne, la logistique de distribution et la logistique intégrée. Elles ont des objectifs distincts et parfois antagonistes. Nous allons montrer que la logistique traditionnelle appréhende de façon séquentielle la valeur temps. En effet, les opérations logistiques sont optimisées localement par fonction. La notion « temps » n’a pas la même valeur selon ces trois logistiques. Chacune a eu pour soucis de raccourcir ses opérations et délais, d’assainir ses réseaux physiques et d’information. L’approche de la logistique traditionnelle est une approche d’optimisation locale.

A. [image: image2.wmf][image: image3.wmf][image: image4.emf][image: image5.emf]Les logistiques amont et interne : gestion des approvisionnements et production

Il est évident que la logistique a été initiée par l’industrie et la fonction production. Les débuts de la réflexion logistique se sont focalisés sur une question : combien de temps est il nécessaire à la production d’un produit, par rapport au temps de mise sur le marché de ce produit ? Ainsi initialement, le « time to market
», temps total consommé pour mettre le produit sur le marché, a été vu comme une problématique de gestion logistique de production et d’organisation, donc localement.

1. Lead time industriel et gestion des stocks amonts

Le « lead time industriel » est la durée du cycle de production. Il représente donc le temps de l’ensemble des opérations industrielles. La valeur temps est considérée comme un facteur clé de succès en logistique industrielle. Il faut tenter de la maîtriser pour être compétitif et rationaliser les coûts.

L’optimisation principale de la logistique industrielle est partie des constats suivants :

· Moins de 2% du temps de cycle de production représente la période où le produit est sur la machine et donc crée sa « valeur ajoutée »

· 98% du temps restant est consommé par les manutentions, les transferts intermédiaires, les réglages, les attentes (ruptures de stock, approvisionnements, etc.)

Ainsi, afin d’accélérer les flux, de réduire les lead time des lots de production, l’effort s’est porté sur l’organisation de la logistique amont et l’élimination des temps d’interface non productifs. Il faut diminuer le « set up time », c’est-à-dire le temps nécessaire pour changer les outils. De nombreuses méthodes ont été exploitées comme la méthode SMED (Single Minute Exchange of Die). Cette dernière permet de réduire les temps de changement de référence de production. Ce qui devient très intéressant face à l’augmentation des références du fait de la diversification des consommations du clients. Les stocks peuvent gonfler rapidement, ce qui ralentit la synergie du système logistique. Ainsi, on constate que ces réponses face aux contraintes temps sont internes et se limitent à des aspects de conception et de mise en œuvre. Mais il peut se produire des discontinuités dans la fluidité des flux physiques, liées notamment aux problèmes de stocks amonts (rupture, problème de qualité, sur stocks, etc.) et d’approvisionnements. Pour être plus efficient, il était de coutume de faire des stocks pour éviter ces discontinuités. En gestion de stock, la valeur temps intervient dans le taux de rotation des stocks, c’est-à-dire, succinctement la durée de passage des articles en stock. Ce lead time doit être le plus petit pour de multiples raisons notamment financières. Pour gagner en réactivité et en temps, la logistique amont s’intéresse à la réduction des stocks par une gestion plus fine des approvisionnements dans l’espace temps.

2. Approvisionnement, JIT et Kanban : l’aspect concret de la gestion des temps

Afin de minimiser les stocks amont et aval, tout en assurant la continuité des flux de production internes à l’entreprise, la logistique de production utilise le JIT (Just In Time). En effet, ce mode de gestion industrielle consiste à minimiser les stocks, en déclenchant des demandes d’approvisionnement pour production, selon les besoins fermes exprimés par le client. Nous sommes dans une logique de flux tirés : la production = la demande. Ainsi, la production produit la quantité nécessaire pour satisfaire au bon moment les besoins du client, sur stocks livrés par le transporteur au bon moment. Ce principe doit entraîner une diminution des stocks, et parallèlement une augmentation des fréquences d’approvisionnements et donc des transports d’approche. Ce système logistique de flux tendus (approvisionnement) permet de gagner du temps et d’optimiser son outil de production. On peut donner comme exemple d’application du JIT le cas des flux synchrones dans le secteur de l’automobile. Chez PSA, les éléments de montage (siège, roues, etc.) sont livrés par les fournisseurs directement le long des lignes de montages au moment de la production des lots, et en quantité juste. De même, la méthode Kanban permet des réapprovisionnements synchrones selon les consommations et réduit les temps de transfert. Dans le système Kanban, c’est la production qui tire les approvisionnements.

3. Le MRP et l’émergence des flux d’information pour appréhender l’espace temps

Une autre méthode est exploitée en logistique de production pour la conduite des flux amonts : Le MRP (Material Requirement Planning), puis plus tard le MRP2 (Manufacturing Ressouce Planning). Cette méthode de gestion de production assistée par ordinateur (GPAO) traduit la nécessité pour l’entreprise de maîtriser ses flux logiques dans le temps. Le modèle MRP part de la demande finale et détermine les besoins bruts en production, en approvisionnement, à chaque stade des processus. Il permet de planifier les besoins bruts et il est surtout utilisé pour planifier les commandes d’achat amonts. C’est la recherche maximale du flux synchronisé avec les charges de production. La valeur temps semble dès lors mieux gérée, mais les ressources sont supposées infinies, et les dates et donc les délais d’approvisionnement sont calculés au plutôt, sans gestion des aléas.

Les logistiques amont et interne tentent par ce panel de méthodes de maîtriser sa valeur temps, ces lead time. Ces optimisations locales impactent la gestion des achats, des approvisionnements, des transports amonts, des stocks amonts. Le flux d’information amont se structure vers cet objectif. Face à cette optimisation locale, l’entreprise développe une autre logistique, la logistique de distribution. Cette dernière cherche également à maîtriser sa valeur temps dans son espace d’action. C’est encore localement, que la valeur temps est appréhendée.

B. La logistique aval ou de distribution

Karl Marx disait « le produit n’a de valeur que lorsqu’il est sur le marché ». Suivant cette citation, l’idée des logisticiens a été de structurer une logistique de distribution pour livrer le client au bon moment, dans des délais courts, avec le bon produit et à la bonne quantité ; c’est à dire « accélérer les flux de distribution ». Les objectifs étaient de réduire les coûts, et d’améliorer le service au client. On commence alors réellement à mesurer la performance logistique par des indicateurs locaux comme le taux de service.

1. Le développement des réseaux de distribution : l’espace et le temps

Il faut fluidifier les flux pour réduire les lead time de distribution. Il n’existe pas une solution logistique mais des solutions selon les marchés de l’entreprise. Ils deviennent de plus en plus larges, avec la globalisation des échanges, la zone d’intervention de la logistique de distribution s’étend. Les distances grandissantes, les délais de livraison augmentent. Pour mieux gérer les délais, des réseaux de distribution avec souvent des entrepôts nationaux émergent. Ces derniers relient des plates-formes de groupage et d’éclatement. Dans celles-ci, les produits ne font que passer sur les quais, c’est la technique du Cross-Docking. En effet, cette méthode consiste à faire passer les marchandises des quais d’arrivée aux quais de départ sans passer par le stock, tout en limitant les temps de manutention. Dans les entrepôts et les plates-formes, les gestions des flux et des stocks sont organisées (entre autre par des logiciels de gestion de stocks, WM, Warehouse Management) pour augmenter les taux de rotation (diminuer les temps de présence en stock des articles). De plus, les temps de manutention sont calibrés, pour être optimisés, par des méthodes du type SMB2 (Système de Manutention de Base). Avec la structuration de réseau de distribution, on parle désormais de mesure de la performance. Des indicateurs de service et de pilotage prennent en compte la valeur temps comme le « taux de service » ou « OTIF
 ».

2. Le transport et la sous-traitance d’opérations logistiques

Les réseaux de distribution peuvent être complexes si l’entreprise souhaite respecter les délais et apporter une réponse efficace aux besoins du client. Ces besoins ne sont plus standards et il faut que l’entreprise différencie le plus tard possible ses produits par segments de marché. Il faut également compter, dans la notion de valeur du temps en logistique de distribution, sur le vecteur transport. Tout cela alourdit le système et l’entreprise perd de sa réactivité. Afin de mieux maîtriser la valeur temps, une des solutions adoptée est de sous-traiter. Il s’agit de sous-traiter des opérations de transport par des transporteurs capables d’assurer les délais et la gestion des urgences. Il s’agit également de sous-traiter des solutions de prestations logistiques vers des intégrateurs (3PL
) capables d’apporter de la valeur ajoutée à l’entreprise : stockage, activité de co packing, transport express et international ou cabotage, délais respectés, etc. Dans la logistique de distribution, la sous-traitance d’opérations logistiques est un moyen de mieux assurer son service client sur l’ensemble de son réseau, par les engagements fermes en termes de résultats (délais, taux de service, etc.) des prestataires. C’est un aspect de la valeur temps propre à ce type de logistique, donc une fois de plus appréhendée de façon locale.

3. Développer la compétence logistique pour mieux gérer son delivery lead time

La compétence logistique peut être définie comme la maîtrise des réseaux d’information qui innervent, de façon capillaire, le réseau de distribution logistique. L’objectif est de connaître l’état du flux physique à tout instant et d’être réactif. La valeur temps prend tout son sens dans la planification de la distribution. On parle de DRP (Distribution Ressource Planning) : planification des ressources de distribution. Le DRP fonctionne sur le principe du MRP. La nomenclature est représentée par le réseau de distribution : entrepôts, plates-formes, entrepôts clients, clients. Puis on planifie les approvisionnements le long de ces « nomenclatures de distribution », comme pour un MRP classique. Les dates d’approvisionnements ou de passage en cross-docking sont calculées au plutôt. Le DRP permet une recherche de disponibilité des stocks le long du réseau pour satisfaire la commande client et respecter, au plutôt, le delivery lead time. C’est un système de gestion pour l’optimisation des flux et stocks par une maîtrise des temps. Opérationnellement, le DRP est couplé à un JIT généralisé sur le réseau afin de respecter au mieux les dates au plutôt. Dans cet esprit d’accélération des flux physiques et logiques, l’EDI relie les informations directement entre chargeurs et prestataires. La communication est fiabilisée et accélérée. De plus, le DRP, peut s’appuyer sur une planification des prévisions (de l’activité, etc.) liée à une meilleure gestion de la commande. La compétence logistique est dès lors un facteur clé de succès pour la logistique et un outil essentiel de la gestion des temps.

La logistique de distribution apporte, comme nous venons de le voir, différentes réponses face à ses contraintes temps. Cependant, on ne peut que constater, que sa valeur temps est perçue et optimisée de façon locale, c’est à dire par secteur à elle seule. La logistique dans l’entreprise reste éclatée par fonctions dominantes. L’esquisse d’une interface liant les logistiques apparaît. On parle pour les logistiques, de planning, de système d’information, de prévisions qui devraient concerner tous les secteurs de l’entreprise. La logistique intégrée est cette logistique étendue à l’ensemble des fonctions l’entreprise. Quel est la valeur temps pour cette logistique intégrée ? Est-elle différente des autres logistiques fonctionnelles ?

C. La logistique intégrée

Comme nous venons de le voir, les logistiques amont, interne et aval représentent des organisations liées à des approches fragmentées du processus de circulation des flux. Chacune d’elle apprécie la valeur temps selon ses objectifs propres. Il existe des tensions aux interfaces. De plus, les marchés sont de plus en plus demandeurs de services différenciés. L’organisation de la logistique doit être plus globale pour être efficiente. La logistique intégrée est une organisation qui traduit, au niveau des structures de l’entreprise, un effort de rationalisation global des flux physiques et logiques. La logistique, en devenant logistique intégrée, n’est plus une fonction de l’entreprise, mais un process transversal sur l’ensemble des grandes fonctions de l’entreprise. La valeur temps s’étend et se globalise.

1. La gestion des interfaces et la valeur temps globalisée

L’un des objectifs de la logistique intégrée est, comme son nom l’indique, de fédérer les logistiques de l’entreprise, et de gérer les interfaces. Elle est en interface avec toutes les fonctions de l’entreprise : achat, production, ADV, gestion des stocks (voir schéma). On parle désormais d’order cycle
. Il faut maîtriser l’ensemble des lead time de la chaîne par une approche globale de l’espace temps. Pour cela les notions « d’objectifs » et « client » s’étendent à toutes les fonctions. Les indicateurs de performances deviennent partagés (usines mesurées sur la qualité de service, achats mesurés sur la qualité de service, de même pour la distribution) traduisant la volonté de maîtriser l’order cycle. Il s’agit donc d’optimiser les lead time de l’ensemble des acteurs internes et externes. Des cahiers des charges de services obligent également les prestataires logistiques et de transport a maintenir des niveaux de performances hauts, surtout en terme de délais. Afin d’être à même de réagir rapidement aux demandes du client, se développe fortement la différenciation retardée et les opérations de post-manufacturing. Pour gagner en flexibilité et en délai, ces opérations sont externalisées vers des prestataires pouvant se connecter facilement aux réseaux de distribution domestiques et internationaux. Egalement, la logistique intégrée introduit la notion de planification (ordonnancement de l’ensemble des opérations logistiques dans le temps) sur la chaîne logistique. Elle cherche un petit order cycle en synchronisant les actions de l’ensemble des fonctions. La valeur temps est désormais un facteur clé de succès et la maîtriser est un élément de différenciation vis-à-vis de la concurrence. Par cette gestion globale de l’entreprise, la logistique intégrée doit permettre, désormais, de répondre rapidement au client. Pour cela, elle utilise des méthodes étendues sur l’ensemble de sa chaîne, comme le Quick Response. Le Quick Response élargit le principe du JIT à une filière entière. L’essentiel réside ici dans la transparence au sein de la chaîne, dans une coopération plus étroite entre les différents partenaires et dans un échange rapide et efficace de l’information : commande, prévisions, planning de production et ventes. Grâce à cette étroite collaboration, la chaîne devient plus rapide et répond mieux aux attentes de service du client. Les systèmes d’information deviennent des outils nécessaires pour maîtriser la valeur temps.

2. Les systèmes d’information : des facteurs d’accélération de la performance

Savoir, c’est surtout prévoir, et prévoir s’est avoir une vision du futur c’est à dire, anticiper les plans de charges à partir de la connaissance du présent (consommations client, sorties d’entrepôts, etc.). Les systèmes de prévisions prennent une place tactique au sein de la logistique intégrée. Ils permettent de donner les axes de travail de l’entreprise sur le court et moyen terme. La chaîne peut anticiper son activité, s’organiser, et diminuer ses lead time. « Il nous faut une connaissance plus fine et en temps réel des flux et des besoins des clients » affirmait le directeur logistique de Kronenbourg
 début 1997. Les systèmes transactionnels ERP (Entreprise Ressource Planning) assurent la cohérence et la rapidité des flux logiques de l’entreprise. La visibilité est meilleure, ce qui permet de réagir rapidement. Les ERP permettent aussi de réduire les temps de traitement administratifs, en réduisant les pertes d’informations et les erreurs. L’EDI généralisé accélère la transmission des instructions entre acteurs internes et externes. Ils accélèrent la diffusion d’information textuelle mais aussi la transmission de données, programmes ou fichiers directement opérationnelles. Par exemple, ce standard a permis à la grande distribution d’augmenter très sensiblement ses temps de réponse à la demande. De plus, les coûts de transactions entre les différents membres de la chaîne logistique sont réduits. La globalisation de la valeur temps dans l’entreprise, se traduit également par le développement d’une GPAO plus intégrée à l’entreprise. Effectivement, dans les ERP se trouve le MRP 2 (Manufacturing Ressource Planning) qui se trouve être souvent couplé à des progiciels de distribution. Dans les ERP le circuit Kanban y est même intégré. Pour accélérer les flux, il faut aussi pouvoir les tracer, en statique (en entrepôt, aire de stockage) et en dynamique (transport, réseau de distribution, etc.). Les standards code à barres, la radio fréquence, les puces actives passives, permettent une traçabilité parfaite des flux physiques. Ils sont des outils nécessaires permettant des gains de productivité logistiques de plus de 15% (comme pour PSA dans ses entrepôts de pièce de rechange). La gestion des stocks est plus fine, et de ce fait plus réactive face aux contraintes logistiques et commerciales. La logistique intégrée conserve et améliore en continue les optimisations locales en gérant les interfaces. Les valeurs temps locales s’intègrent dans le concept global de l’entreprise. Le but de la logistique intégrée est d’éliminer les goulots d’étranglement internes et externes (avec les prestataires) afin d’éliminer les nœuds improductifs, en accélérant les flux et en réduisant les délais. Ainsi, les effets de l’intégration logistiques sont : des délais moindres, une qualité de service améliorée, une meilleure réactivité et biensur, des coûts moindres.

En logistique traditionnelle, la valeur temps est une notion appréhendée de façon locale, au sein d’approches fractionnées et transactionnelles de la chaîne logistique. La nécessité de mesurer et de maîtriser la valeur temps dans la chaîne logistique apparaît comme un élément clé de la coordination globale de l’entreprise pour la satisfaction du client. La logistique intégrée va dans ce sens, mais restreint encore trop son champ au niveau de l’entreprise. Le contexte économique et la demande de plus en plus complexe des consommateurs, poussent la logistique vers l’intégration verticale collaborative : Le Supply Chain Management. La valeur temps en logistique va s’articuler autour de nouveaux concepts clés.

Figure 1 : Synthèse de la chaîne logistique traditionnelle et niveaux de perception de la valeur temps






























II. Le Supply Chain Management : la valeur temps maîtrisée par une logistique étendue ?

La vocation première du SCM aujourd’hui est de servir la performance commerciale. Pour cela le logisticien a besoin de deux niveaux de pilotage : planification et pilotage en temps réel. En effet, il n’existe pas de commerce sans gestion logistique et pas de logistique efficace sans outils de pilotage. Comment améliorer la réactivité d’une entreprise sans augmenter les coûts ? La solution se trouve dans une meilleure coordination de la planification de l’ensemble de la Supply Chain, c’est-à-dire au fournisseur du fournisseur jusqu’au client du client. Ainsi la Supply Chain étend la chaîne traditionnelle de valeur de Porter. Cette notion de synchronisation des plans de plusieurs entités d’une chaîne logistique cherche à optimiser l’action globale de l’entreprise par une valeur temps mieux maîtrisée sur cette chaîne de valeur. C’est le concept de Supply Chain Planning. L’objectif n’est pas seulement de planifier et de synchroniser la chaîne logistique dans son ensemble (action directe sur la notion de valeur temps), mais également de pouvoir l’optimiser globalement, ce qui implique une prise en compte de l’ensemble des contraintes de la Supply Chain et par conséquent de fortes interactions entre les différentes entités de la chaîne. D’autant plus qu’il est crucial de conserver un pilotage efficient en temps réel des opérations.

A. D’une valeur temps gérée en locale à une optimisation globale

Les tentatives de maîtriser localement le temps par des systèmes de planification traditionnels ne suffisent plus à répondre aux exigences de réactivité et de pro activité qu’impose le contexte économique actuel. En effet, l’entreprise doit pouvoir satisfaire une demande de plus en plus diversifiée, dans des délais courts, avec des stocks minimums. Il faut avoir une vision globale des contraintes de la Supply Chain afin de pouvoir l’optimiser dans son ensemble. Ainsi, nous allons voir, que la valeur temps dans la logistique étendue réside dans le trinôme coordination / temps / optimisation, sans pour autant sacrifier l’efficience locale de chaque entité de la chaîne logistique, ce que permet le concept de Supply Chain Management.

1. Une maîtrise locale faible : les insuffisances des systèmes traditionnels de planification

Force est de constater que les systèmes traditionnels types MRP 2, DRP et ERP butent sur :

· Le postulat d’une capacité de ressources infinies

· L’utilisation de paramètres de planification statiques (par exemple : délai de réalisation)

· Une précision temporelle et une fréquence de replanification inadaptées

· Les problèmes d’ordonnancement associés à la coordination de tous les types d’activités

Pour beaucoup d’entreprises, par exemple, un plan réalisable peut avoir été mis au point pour la distribution et être au final infaisable car le plan de production correspondant n’a pas été pris en compte, et les contraintes qui sont les siennes ne sont pas compatibles avec le plan de distribution préalablement établi. Il faut noter, également, que le mode séquentiel selon lesquels sont organisés les cycles de planification logistique entraîne une longueur des cycles de replanification. L’entreprise perd alors en souplesse et en réactivité nécessaire face à ses marchés. C’est une perte de temps, qui est significative de la mauvaise performance logistique de l’entreprise. Or, l’extrême mouvance du contexte économique impose d’être réactif.

2. Réactivité et pro activité : la nécessité d’une optimisation globale

Actuellement, l’entreprise ne doit plus être capable de produire ce qui sera vendu (make to forcast), mais produire ce qui est attendu par le client (make to demand). Ainsi, mondialisation, diversification des produits, réduction du cycle de vie des produits, etc., complexifient l’environnement de l’entreprise. Elle doit être capable de réagir rapidement aux aléas du marché, d’être réactive, mais également de pouvoir anticiper son évolution, c’est à dire, d’être pro active. Des outils de prévisions élaborés permettent d’anticiper. Délais courts et stocks minimum ne peuvent être maintenus sans une valeur temps (planification globale) appréhendée de façon systémique. En effet, une optimisation locale, génère des temps supérieurs à celui nécessaire pour respecter le lead time imposé par un certain niveau de compétitivité. Traditionnellement, dans les entreprises, pour pallier à cette non réactivité, on fait du stock. C’est l’une des caractéristiques de la valeur temps non maîtrisée dans les processus logistiques.

La valeur temps prend également de l’importance dans la gestion des priorités et des alternatives le long de la chaîne logistique étendue. Dans un système type ERP, on ne peut s’engager qu’à partir de temps standards. A contrario, en SCM, avec des logiciels type APS, on peut décider plus rapidement en tenant compte des contraintes de manière simultanée ou non de rentabilité, de temps, etc. C’est être réactif et donc gagner du temps.

3. L’entreprise étendue : la coordination des plans pour la maîtrise de l’échelle temps 

La recherche de la maîtrise de la Supply Chain nécessite de coordonner les plans de l’ensemble des maillons de la chaîne logistique. L’objectif est une optimisation globale. Aussi, le Supply Chain management est elle une stratégie de collaboration. Il faut noter qu’un processus de planification collaborative au travers de l’entreprise étendue peut améliorer considérablement la performance de l’entreprise, en fluidifiant des flux logiques et physiques. On atteint alors une meilleure synchronisation de l’ensemble des maillons logistiques. L’entreprise devient réactive, pro active et maîtrise mieux la valeur temps.

La logistique globale recouvre l’ensemble des processus de prévision, de livraison, de stockage, de production et d’approvisionnement. L’efficacité d’une prise en compte des contraintes sur l’ensemble de ces processus est supérieure à la somme des gains réalisés par l’optimisation individuelle de chacun d’entre eux. L’efficience locale, et donc la réactivité dans le temps, est améliorée par la gestion globale sur la Supply Chain au travers d’un processus de planification systémique.

B. Le concept de Supply Chain Planning ou l’articulation de la chaîne logistique étendue dans le temps

Avec la notion de valeur temps, il faut parler des différents horizons sur lesquels les process logistiques interviennent. Afin de coordonner et d’optimiser les actions de l’entreprise, il est nécessaire de montrer que la valeur temps, bien qu’appréhendée de façon systémique sur la SCM, est issue des interactions entre les différentes fonctions transversales (vendre, stocker, fabriquer, distribuer, acheter) de l’entreprise et les horizons de planification.

1. Les horizons de planification

En SCM, on distingue 3 niveaux de planification :

· Le niveau stratégique, où sont définies les structures du réseau logistique. L’horizon est en général de plusieurs années, dans tous les cas la valeur temps est supérieure à l’année

· Le niveau tactique, où se regroupent les divers plans de production, de distribution, où se situe le PIC. Les horizons sont de quelques semaines à quelques mois. C’est à ce niveau qu’il convient d’être pro actif, d’anticiper avec une vision globale, à l’aide de résultats prévisionnels, mais également de commencer à réagir sur les données réelles impactant les prochaines périodes

· Le niveau opérationnel où l’horizon va du jour à la semaine. C’est être réactif. De plus au niveau opérationnel, celui de l’exécution, il s’agit de réagir quasiment en temps réel sur un horizon journalier

Des outils de SCM, type APS, sur la base de cette articulation de plannings, permettent d’augmenter l’agilité de l’entreprise, la souplesse et la rapidité avec laquelle elle peut non seulement répondre aux changements du marché (en outre, en terme de time to market), mais également anticiper ses évolutions. Par exemple, pour une réactivité face aux délais de livraison, l’entreprise sera capable d’évaluer l’impact d’un retard de livraison :

· De reprogrammer les ordres de fabrication affectés par ce retard

· D’identifier les dates de livraison affectées par les reprogrammations, de sélectionner les clients sacrifiés

· D’en évaluer l’impact financier

Le schéma suivant montre l’articulation de la Supply Chain Planning dans le temps ainsi que les connexions entre les différents niveaux. Un tel système permet donc d’optimiser dans le temps les ressources, de synchroniser les activités et maîtriser les éventuels déphasages improductifs (gestion des interfaces).

Figure 2 : Articulation de la Supply Chain Planning



















2. Un exemple de nouvelles perspectives offertes par une planification globale : s’engager sur la disponibilité des produits

La dynamique des flux logiques et physiques dans la Supply Chain permet, à l’entreprise, de s’engager sur la disponibilité des produits pour le client. Cette idée contient bien une notion de temps, validation d’une date pour la livraison client, etc., que le produit soit en stock ou non. En effet, l’articulation systémique des plans, Distribution Planning et Production Planning, autorise grâce à une visibilité étendue sur l’ensemble de la chaîne logistique, de trouver des solutions de distribution à un problème de production et inversement. Ainsi, l’entreprise est plus à même de répondre rapidement à la demande du client, et la visibilité des ressources dont elle dispose (en local ou dans sa Supply Chain) lui permet de réserver les produits dans les stocks et de s’engager à les livrer dans un délai précis. Cette fonctionnalité s’appelle « Available-to-Promise » (ATP).

Comme la visibilité logistique, dont dispose l’entreprise dans le temps, ne se situe pas seulement au niveau local (des stocks par exemple) mais aussi au niveau de l’ensemble des plans en cours et à venir, et des capacités correspondantes, on peut également réserver un produit dans un plan de production et faire du « Capable-to-Promise ». Mais l’ATP réellement déterminant est celui que l’on peut effectuer en temps réel de manière à pouvoir, par exemple, s’engager, de manière immédiate pour une commande client.

3. Le cas du CPFR : Collaborative Planning Forecasting and Replenishment

Il s’agit d’une méthode révolutionnaire de planification collaborative. En effet, cette méthode de gestion des approvisionnements est fondée sur le partage de l’information dans un réseau de fournisseurs et de clients, avec une démarche commune de prévision et d’anticipation. Elle doit permettre à l’industriel, d’optimiser l’ensemble de ses ressources (production, humaines, etc.) par rapport à un taux de service négocié avec ses partenaires. Afin de maîtriser la valeur temps, pour la satisfaction du client avec des objectifs de rentabilité globale le long de la chaîne de valeur, la planification des activités logistiques s’étend donc sur cette chaîne. Aux USA, Wall Mart, Procter & Gamble, expérimentent ce concept. Pour eux, le retour sur investissement devrait être important :

· Pour la maîtrise des processus logistiques, des délais, des coûts opérationnels

· Dans le domaine financier : limiter les immobilisations

· Pour la satisfaction du client

Actuellement, ce concept innovateur n’est pas encore bien introduit dans les pratiques. Il demande à chacun des acteurs de collaborer fortement ensembles, de partager des informations stratégiques, ce qui est encore très peu admis au sein les entreprises. En attendant, elles s’attachent à piloter au mieux leur chaîne logistique au jour le jour, et à passer progressivement vers une phase collaborative. Ainsi, la notion de temps réelle vient compléter la notion de planning vue précédent. Elle devient, actuellement, très importante pour les entreprises dans leur gestion de la Supply Chain. Elle tente à devenir une optimisation plus fine de la logistique vis à vis des contraintes temps.

C. Vers un pilotage de la Supply Chain : la logistique collaborative en temps réel

Avec l’aspect collaboratif du SCM, l’espace actif de l’entreprise s’est étendue. Sa chaîne logistique s’est d’autant plus complexifiée. Il était nécessaire pour l’entreprise d’avoir une vision globale stratégique afin d’être réactif et pro actif. C’est, en autre, le concept de Supply Chain Planning présenté précédemment. Face à cette vue globale et à la réalité complexe de la chaîne logistique, il devient nécessaire de pouvoir piloter et de suivre en temps réel les opérations logistiques. Les concepts de l’ECR, GPA sont des méthodes de gestion et de pilotage collaboratifs conduisant à une meilleure maîtrise de la logistique en temps réel, le long de la chaîne de valeur.

1. L’ECR : Efficient Consumer Response

L’ECR est une stratégie liant les industriels et distributeurs, dans laquelle ils travaillent en commun afin d’aboutir à une meilleure satisfaction du client. Pour se donner les moyens de réduire les coûts globaux et les délais de la production à la vente finale, ces acteurs s’attachent à améliorer conjointement par concertation la chaîne logistique dans sa totalité, plutôt qu’à mener des actions isolées. L’ECR résulte d’une démarche active et coopérative des acteurs. En effet, son objectif est d’établir un système réactif basé sur la « connaissance » du consommateur final.

Principes de l’ECR :

L’ECR est à la grande distribution ce qu’est le flux tendu à l’industrie. Cela suppose que les distributeurs et les fournisseurs travaillent en bonne intelligence, en mettant en commun leurs bases de données sur les ventes (sorties de caisses ou d’entrepôt) et les stocks en cours. Ce concept permet d’accroître la réactivité de la chaîne logistique face aux demandes client, « d’être dans les temps ». L’utilisation des technologies apparaît tout d’abord dans les magasins, avec la lecture optique, la gestion des cartes de fidélité, le traitement des données collectées, etc. Elle se poursuit avec l’EDI, pour faire circuler l’information.

Les outils :

L’ECR s’appuie sur trois outils majeurs qui constituent les piliers pour sa mise en œuvre réelle :

· Commande assistée par ordinateur : Commander par informatique du point de vente aux fournisseurs en fonction des données de caisse (connaissance du marché et des habitudes du client)

· EDI : « Une autoroute informatique » qui permet de supprimer la grande partie des documents papiers (transport, etc.) utilisés du fournisseur au consommateur, et surtout, très important, quasiment d’éliminer le taux d’erreur (excellence du service)

· Continuité des réapprovisionnements : Livrer les produits en fonction du stock existant chez le distributeur, des sorties de caisses, etc., avec pour objectif essentiel la réduction des stocks et de leurs rotations. C’est l’accélération des flux

	Outils de l’ECR
	Résultats de l’ECR

	· Les commandes assistées par ordinateur (CAO)

· Les échanges EDI-Internet intégrées

· La Gestion Partagée des Approvisionnements (GPA), le Cross-docking

· La gestion des coûts par activité (ABC)

· La gestion par catégorie de produit (Category Management)
	· Une disponibilité optimale

· Un assortiment optimal des points de vente

· Un réapprovisionnement régulier et optimal

· Des actions promotionnelles optimales

· Une valorisation des nouveaux produits


Bénéfices d’un tel concept :

Ils sont globalement dus à une plus grande réactivité des fournisseurs et distributeurs sur l’ensemble de la chaîne logistique. Les avantages sont liés à la réduction des coûts, des frais financiers par diminution des stocks, à la meilleure productivité des équipements (entrepôts, etc.) et à une meilleure maîtrise des délais. Au niveau de la valeur temps, le bénéfice essentiel se situe donc dans l’optimisation du cycle de réapprovisionnements : automatisation des commandes, réduction des erreurs, réductions des stocks du client et du fournisseur, réduction des délais et des coûts de l’unité de fabrication au rayon. Ainsi l’ECR vise notamment à optimiser et accélérer tout l'aspect logistique de gestion des flux et de chaîne d'approvisionnement, via la mise en place d'un système d'échange d'informations -EDI- entre les partenaires.

2. La GPA et VMI : la gestion partagée des approvisionnements

La GPA constitue la composante opérationnelle l’ECR. Elle a pour objectifs :

· D’assurer un taux de service maximal, en terme de délais, et produits, en optimisant les coûts logistiques

· De gérer des flux tirés sans ruptures

Dans une gestion GAP, ou le VMI
, les informations de sorties d’entrepôt distributeurs (ou des « EPOS ») sont transmises directement aux industriels. Dés qu’un article est en sortie livraison ou vendu, cette information remonte dans le système d’exploitation du fournisseur qui le traduit en besoin de marchandise. Il n’a plus à attendre une commande du distributeur pour réagir et peut faire des prévisions globales (ventes, analyses et profils des consommateurs, etc.). Le fournisseur gère directement les réapprovisionnements des distributeurs. Il dispose d’une source d’information importante lui permettant d’adapter, encore plus finement, son offre et donc de mieux maîtriser les lead time dans son espace logistique. Il est maître de son order cycle. Cette gestion des approvisionnements, dans laquelle le fournisseur est à fois décideur et collaborateur, a donc pour but d’apporter une réponse la plus rapide à une demande complexe des clients (gros volumes, délais courts, fortes variations de la demande, conditions commerciales complexes). La chaîne logistique est plus réactive et la valeur temps est mieux gérée. Depuis 2002, Intermarché est entré dans une phase de déploiement de la GPA. Cela sera d’autant plus efficace, qu’Intermarché est un groupe encore fortement intégré verticalement. Il faut noter que pour piloter en temps réel un tel système de gestion collaborative de la chaîne logistique, il est actuellement nécessaire de maîtriser ses flux d’informations en temps réel. De nouveaux outils de pilotage du type Supply Chain Execution se déploie actuellement dans ce but. Ils optimisent tout le côté « gestion des opérations » au cœur de l’action et vivent directement la logistique en temps réel.

3. La Supply Chain Execution comme support à la logistique en temps réel

La famille SCE (Supply Chain Execution) a donc pour vocation de rationaliser la totalité du cycle de traitement des commandes (de l’entrée à la facturation) en accélérant les flux logiques logistiques. Elle regroupe trois grandes fonctions : la gestion avancée des commandes (AOM pour Advanced Order Management), l’entreposage (WMS pour Warehouse Management Systems) et le transport (TMS pour Transport Management Systems). De plus, pour traiter les commandes, ils vont devoir s'assurer de la présence des stocks au moment voulu et donc déclencher des réapprovisionnements en fonction des besoins. Cette gestion comprend l’optimisation des niveaux de stocks. Enfin, elles doivent permettre la communication en temps réel (saisie des commandes via Internet, radio fréquence, suivi des véhicules par satellite, etc.). Des éditeurs comme SAP propose des modules (SD : Sell Distribution) intégrés à l’ERP pour piloter en temps réels ces types d’opérations logistiques. Leur but est d’apporter la réponse la plus rapide au client. Ils vont automatiser des fonctions comme le déclenchement de réapprovisionnements automatiques, la réservation des capacités de transport adéquates, etc. Ils cherchent aussi à personnaliser leur réponse par profil de client (mode de réception des commandes, de préparation, de livraison, etc.). Ils s’adressent essentiellement à la grande distribution et à ses fournisseurs, ainsi qu’aux prestataires logistiques. Leur principale limite, en plus de leur périmètre fonctionnel restreint, est de ne compter que sur les stocks pour répondre à la demande. Ils vont donc devoir jouer sur les paramètres de calcul des niveaux de stocks et des seuils de réapprovisionnement pour palier les incertitudes de l'amont. Dès lors, on voit bien qu’il est nécessaire d’utiliser des outils type APS, d’outils d’anticipation, de prévisions de ventes et de la planification pour ajuster la gestion dans l’espace temps. Par-là, nous voyons bien l’articulation entre la notion de temps perçue côté stratégique et systémique (planification) et celle perçue côté exécution. Elles n’ont pas les mêmes valeurs mais sont interdépendantes, au sens du Supply Chain Management.

Conclusion

Le Supply Chain Management est une stratégie commerciale tournée vers la satisfaction d’un client devenu exigeant. De plus les marchés sont très concurrentiels. Les critères de choix du consommateur ont évolué du rapport « qualité / prix » vers un rapport « qualité / prix / temps ». Ainsi respecter un délai ou livrer rapidement est de plus en plus perçu par le consommateur comme l’un des éléments déterminant son acte d’achat final. Il devient évident que l’entreprise qui maîtrisera la variable temps sur l’ensemble de la Supply Chain aura un avantage certain sur les marchés. Du fait d’une réelle stratégie de conquête de marchés, elle aura une rentabilité meilleure. C’est ce que le marketing nomme, « la concurrence axée sur les délais » (time based competition). Les outils logistiques organisés vers la maîtrise de la chaîne étendue se positionnent comme des vecteurs de performance par la maîtrise du temps le long de cette même chaîne. L’un des défis majeurs auquel doit répondre la logistique, consiste à optimiser les actions de façon à ce qu’aucun des maillons ne soit ralenti par les autres. Afin d’atteindre une synchronisation complète des différentes activités (approvisionnements, stocks, production, distribution, services), l’entreprise industrielle s’est étendue par une stratégie de collaboration voire d’alliance. La logistique traditionnelle a laissé place à une logistique étendue sur la chaîne de valeur. La valeur temps n’est plus uniquement mesurée localement. 

En effet, l’aspect collaboratif de la Supply Chain doit permettre de rendre la chaîne transparente, de planifier et synchroniser les tâches, de fluidifier les flux d’informations entre les différents partenaires. Ceci dans le but de ne plus répondre uniquement à la demande du client (order cycle) mais de répondre en plus à ses attentes (time to market). L’information est devenue cruciale afin d’avoir une réactivité et pro activité forte. Actuellement, les nouvelles technologies de l’information permettent une distribution collaborative des informations. Grâce à cette distribution collaborative, la chaîne logistique peut rapidement s’adapter aux besoins du client et assurer, dans le temps, des services de qualités et performants. On constate que la Supply Chain et la logistique étendue s’appuient sur deux postulats :

· Ce n’est pas les flux physiques qui déclenchent les flux logiques mais le flux d’information qui déclenche désormais les flux physiques,

· La valeur temps sur la chaîne étendue est inférieure à la somme de ses valeurs locales du fait, entre autre, d’un effort considérable en terme de planification collaborative.

Que l’on se situe dans n’importe quel domaine, le temps c’est de l’argent. Le fait de maîtriser, de façon collaborative, la valeur temps est un investissement profitable pour chacun des acteurs de la chaîne.

Glossaire

ATP (Available To Promise) : Disponibilité promise à date

Notion de stock disponible, de façon prévisionnelle, à date, pour une nouvelle commande client.

CTP (Capable To Promise) : Capacité d’engagement, dans le temps, sur la disponibilité d’un produit

Capacité à s’engager auprès d’un client sur la disponibilité d’un produit lors de la prise de commande et sur les délais de livraison (intègre, en autre, la gestion des vecteurs transport et le transit time nécessaire pour atteindre le client).

CPFR : Collaborative Planning Forecasting and Replenishment

Méthode de gestion des approvisionnements fondée sur le partage de l’information dans un réseau de fournisseurs et de clients, avec une démarche commune de prévision et d’anticipation.

APS : Advanced Planning and Scheduling

La famille des APS comporte des produits dont la mission essentielle est la planification de la chaîne logistique. Ils sont sensés optimiser la planification et synchroniser les flux en tenant compte simultanément de plusieurs contraintes (délais, coûts) sur plusieurs domaines (stratégique, tactique, opérationnel).

JIT (Just In Time) : Juste à Temps

Planification précise de toutes les activités logistiques et synchronisation parfaite dans le temps. C’est un système de gestion globale de production à flux tendus, permettant la maîtrise quasi absolue des quantités, de la qualité, des temps par des cycles courts et la tenue serrés des délais. 

EDI (Electronic Data Interchange) : Echange de Données Informatisées

Transfert de données entre systèmes d’information provenant d’utilisateurs différents (chargeurs / transporteur par exemple), fondé sur des normes précises. Les entreprises peuvent s’échanger des données concernant : les commandes, les prévisions, les livraisons, les factures, etc.

ERP : Entreprise Ressource Planning

Les ERP sont des progiciels intégrés qui gèrent les fonctions transactionnelles à l’intérieur de l’entreprise. Ils possèdent pour la plupart des fonctions de planification, généralement basées sur des concepts MRP2 (Manufacturing Ressource Planning), et parfois DRP (Distribution Ressource Planning).

SCP : Supply Chain Planning

Planification globale des ressources, sur l’ensemble de la chaîne logistique étendue, pour servir la demande des clients exprimée ou prévisionnelle, notamment en terme de disponibilité et de délais.

Gestion des coûts par activité (Activity Based Costing) :

Le système d'Activity Based Costing est un concept de contrôle de gestion fondé sur la notion de processus. Il permet de mesurer les coûts de chaque activité (et non plus d'une fonction, d'un service ou d'une section comptable) et la contribution de ces activités à la création de valeur de l'entreprise. C'est un système orienté sur l'action et non plus simplement sur l'observation.

Gestion par catégorie de produit (Category Management) :

C’est un moyen de gestion de groupes de produit en tant qu’unités stratégiques commerciales, effectuée par les distributeurs et industriels, et qui augmente les résultats en se concentrant sur la délivrance d’une valeur ajoutée au consommateur. Les fabricants et distributeurs sont censés s'engager dans une relation économique reposant sur une relation de confiance et de transparence réciproque. Les objectifs sont de faciliter la coopération entre les fournisseurs et distributeurs, tout en optimisant les approvisionnements et les stocks.

(Source originelle : AMR Research)
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Système d’exécution : Supply Chain Execution
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� Hervé MATHE et Daniel TIXIER, La Logistique, Presses Universitaires de France


� time to market : délai de mise sur le marché de nouveaux produits mesuré sur l’ensemble du cycle (marketing, conception, …, production, livraison)


� OTIF (On Time In Full) : livraison à temps et dans les bonnes quantités


� 3 PL : 3° Partenaire Logistique


� delivery lead time : délai entre la réception d’une commande de livraison et sa réception par le client


� order cycle (cycle de commande) : délai entre le passage d’une commande et sa réception par le client


� Liaisons Transports, N°29, p 40, décembre 1996/janvier 1997


� VMI (Vendor Management Inventory) : le fournisseur gère directement les linéaires des distributeurs, via les informations remontées des sorties de caisse magasin (EPOS : Electronic Point Of Sales)
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