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e tableau de bord consti-
tue I’'un des outils essen-
tiels du Supply Chain
Manager confronté en
permanence a des arbi-
trages drastiques. Car la
difficulté réside précisé-
ment dans les choix qui
doivent s’opérer, non
pas en fonction de prin-
cipes établis, mais au contraire en
ligne étroite avec la stratégie de I’en-
treprise. Une stratégie qui, comme on
le sait, peut varier selon le contexte
économique et concurrentiel, mais
aussi en fonction de parametres
propres a I’entreprise, comme le lan-
cement de nouveaux produits, I’orga-
nisation de campagnes de marketing
ou d’actions promotionnelles... sans
parler de tous les aléas prévisibles ou
non. Bref, si le role du Suppy Chain
Manager ne consistait qu’a surveiller
des cadrans pour s’assurer que tout va
bien, cela se saurait : « L’important,
déclare Pierre Montaulieu, président
de I’Agora du Supply Chain Mana-
gement, c’est de relier les évolutions
de la Supply Chain aux indicateurs
vitaux de U'entreprises. Par exemple,
si Ientreprise traverse une phase de
conquéte de marché, il faudra sans
doute sortir d’une pure logique de
réduction de coiits pour mettre en
place une organisation logistique
adaptée. » Cela signifie qu'un tableau
de bord n’est pas fait pour durer.
« Il doit méme changer tous les deux
ans », préconise Jacques Fougerousse
du cabinet Ernst & Young. Domini-
que Thisse, directeur Supply Chain
de Wyeth, va encore plus loin dans la
démarche : « Dans mon équipe, j ai
nommé quelqu’un dont le role est de
« casser » le tableau de bord tous les

Le bon pilotage
de la Supply Chain
passe par la mise
en place

de bons indicateurs.

Mais la pertinence
des données varie
en fonction
des objectifs
fondamentaux
des entreprises.
D’ou la nécessité
de mettre en place
un tableau de bord
en phase avec
ces objectifs
et susceptible
d’évoluer
dans le temps
avec la stratégie.

ans. C’est le meilleur moyen de se
remettre en cause et de confronter la
logistique aux nouvelles donnes de
Uentreprise ».

Distinguer tableau de bord
et suivi d'activité

« Lorsque I'on met en place des indi-
cateurs, certains pieges sont a éviter,
prévient Jacques Fougerousse. Le
premier est de confondre tableau de
bord et suivi d’activité. Ce sont deux
choses bien distinctes. Dans le pre-
mier cas, il s’agit de capter les élé-
ments qui vont permettre la mise en
ceuvre d’actions correctives. Lorsque
vous étes en voiture et que 1’aiguille
de votre compte-tours approche la
Zone rouge, vous savez qu’il faut
ralentir ou changer de vitesse. C’est
le propre d’un tableau de bord. Le
suivi d’activités par contre n’est
qu’un résultat. Vous savez, a poste-
riori, si les résultats sont en ligne
avec les objectifs. Pour reprendre
l’exemple de la voiture, si le moteur
explose, grdace au suivi d’activités...
vous savez pourquoi. Mais c’est tout
de méme mieux d’agir avant ! »

Le rdle du logisticien est alors de pla-
cer le curseur en fonction d’objectifs
a atteindre. Mais on peut déplorer cer-
tains effets pervers. « Il n’est pas rare
de constater; poursuit Jacques Fouge-
rousse, que ’amélioration de certains
parametres peut en dégrader d’autres.
A titre d’exemple, si ['on réduit trop
violemment le niveau de stocks, on
peut s’ attendre a des incidences sur le
taux de service ou le chiffre d’affaires.
De la méme maniere, la réduction de
certains coiits (transport, entrepo-
sage...) peut interagir sur la qualité
des prestations, le respect des délais,
etc. » Aussi, pour agir dans I'intérét
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global de I’entreprise, le Supply Chain
Manager doit avoir une vision systé-
mique incluant I’intégralité des
parametres du processus, c’est-a-dire
depuis le sourcing jusqu’a la livraison
du produit fini. « Sans cette approche
globalisante, conclut Jacques Fouge-
rousse, ['optimisation d’un seul
maillon peut avoir des conséquences
désastreuses sur [’ensemble de la
chaine. Or, pour avoir cette vision glo-
bale, il faut nécessairement des indica-
teurs globaux. »

Mais attention au lien entre indi-
cateurs et systemes d’information :
« L’erreur consisterait a croire qu’'un
tableau de bord se construit par l'in-
SJormatique, prévient Pierre Montau-
lieu. L’informatique n’est qu’un outil,
et c’est le Supply Chain Manager qui
définit les indicateurs en fonction de
ses besoins propres. Des ratios types,
il n”’y en a pas ! » Et pourtant, les
grands ERP du marché disposent tous
d’indicateurs. SAP va méme jusqu’a
proposer les 250 indicateurs du
modele SCOR. « Mais qui les utilise
vraiment ? », objecte le Directeur
logistique d’une grande société de
biens de consommations.

Trop d’indicateurs

tue les indicateurs

Dans tous les cas, il est préférable de
privilégier la pertinence a I’abon-
dance d’information, partant du prin-
cipe que « trop d’indicateurs tue les
indicateurs ». « L’importance, n’est
pas de crouler sous les chiffres, sou-
ligne Jacques Fougerousse, mais plu-
tot d’avoir les bons et de remonter
des éléments aussi factuels que pos-
sible : connaitre au jour le jour le
taux de déchets ou de non qualité,
mesurer l'impact sur le service, quel
niveau de stock pour atteindre les
98 % de disponibilité fixé par le ser-
vice client, etc. Ces indications vont
Sfavoriser une intervention rapide en
cas de dérive et permettre a [’entre-
prise de garder le cap qu’elle s’est

Logistici

[ L’'informatique
n’‘est qu’un outil,
et c’est le
Supply Chain Manager
qui définit
les indicateurs
en fonction de
ses besoins propres.
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fixé. » Souvent citée par les mana-
gers, la relation avec les sous-traitants
(transporteurs, 3PL) doit étre objecti-
vée par des données précises. Les indi-
cateurs constituent a cet égard un
moyen de s’engager dans une
démarche constructive, voire de pro-
gres continu. s permettent de réduire
les litiges et représentent une base de
négociation.

Un outil
de communication interne
Outil de controle et de pilotage, le
tableau de bord peut également étre
utilis€ comme outil de communication
interne : « On aurait tort de négliger
Uimportance des indicateurs dans les
relations entre les différents services
d’une méme société, affirme Pierre
Montaulieu. Ils constituent également
un bon moyen de transmettre des mes-
sages clairs et argumentés en direction
du Board. » Un autre Supply Chain
Manager estime qu’il est parfois inté-
ressant de conserver pour soi (au cas
otl...) 5 ou 6 indicateurs clés, pour sor-
tir des limites imposées par les DAF :
« Si l'on veut exister, il faut modifier le
terrain de jeu ! »
« Au final, reprend Pierre Montaulieu,
un tableau de bord doit étre « C.EM. » :
1. Créatif, pour s’adapter aux évolu-
tions,
2. Fidele au métier de base
3. Motivant, pour créer une dyna-
mique et pouvoir servir d’outil de
management. »
Mais si les indicateurs sont indispen-
sables, la vision du terrain ne I’est
pas moins, souligne pour finir le
Supply Chain Manager de Rexel :
« Rappelons-nous que dans les entre-
pots, il y a des gars qui poussent des
palettes. Ces gens la ont souvent des
choses a nous apprendre. Il ne faut
pas oublier ! ».
Une remarque de simple bon sens, mais
qui est peut étre le prélude indispen-
sable a une vision lucide du business.
Jean-Philippe Guillaume
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