Comment faire plus et mieux, avec moins ?
C'est tout I'art du Lean Manufacturing. Si les entreprises I'ont mis

en ceuvre avec succés dans le monde industriel, elles s’interrogent encore
sur la maniéere de le déployer a I'ensemble de la Supply Chain.

Quelques conseils avisés ...

Le Lean Manufacturing

appliqué a
la Supply Chain

Par Frédéric Noél
Partner Argon Consulting

uelle entreprise, préoccupée

d’optimiser sa Supply Chain,

ne s’est pas interrogée un
jour sur les vertus du systeme de pro-
duction au plus juste inventé par
Toyota ? La diminution des marges,
I’intensification de la mondialisation,
I’accélération des cycles d’innovation
forcent les entreprises a repenser leur
Supply Chain pour réagir plus effica-
cement, quasiment en temps réel, a
leur environnement.
Dans ce contexte, les concepts du
« Lean », visant a optimiser la perfor-
mance de la chaine de valeur de I’en-
treprise, avec la focalisation sur les
gains de temps et de cofits pour le
client final, apparaissent totalement
pertinents. Si les exemples de mise en
ceuvre réussie sont nombreux dans le
monde industriel, les entreprises res-
tent incertaines quant a la maniere de

déployer les concepts du « Lean » a
I’ensemble de la Supply Chain. Voila
selon nous la démarche a adopter.

Simplifier la chaine de valeur
et I'ancrer sur le client

La mise en place du « Lean » démarre
par Iarticulation d’une stratégie foca-
lisée sur le client, avec pour objectifs

de simplifier la Supply Chain, tout en
maximisant la valeur apportée au
client. Cela passe par la définition des
cibles client visées, de I’offre de
valeur proposée et des facteurs clés de
compétitivité, notamment en termes
d’innovation, de cofit et/ou de service.
Cette définition va conditionner les
niveaux de performances objectifs de
la Supply Chain.

La méthode que nous utilisons s’ins-
pire directement des approches de
modélisation d’un systtme de pro-
duction Lean (schéma 1) :

» cartographie de la chaine de valeur
existante et analyse des niveaux de
performance actuels,

o définition d’un état idéal, sans
contraintes et évaluation du potentiel
d’amélioration associé,

+ identification des barrieres a I’at-
teinte de cet idéal, de leur coit et des
conditions de leur élimination,

# définition d’un niveau cible tradui-
sant le meilleur compromis entre
d’une part les objectifs de simplifica-
tion et d’avantages compétitifs et
d’autre part les contraintes de cofits et
de délais,
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Schéma 1. Développement de la stratégie et du plan de mise
en ceuvre d'une Supply Chain Lean
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Réévaluer de fagcon continue pour tendre vers I'idéal

Schéma 2. Facteur de compétitivité
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« développement des plans d’actions
nécessaires a Iatteinte de cette cible.
Fréquemment, les entreprises ont des
portefeuilles de clients ou de produits
hétérogenes, avec des impératifs de
compétitivité différents. Dans ce
cadre, la simplification passe par la
segmentation et la déclinaison de
modeles de Supply Chain adaptés a
chaque secteur d’activité.

Cette démarche a permis a 'un de
nos clients du secteur des technolo-
gies médicales de réaliser que sa
Supply Chain monolithique ne lui
permettait d’exceller sur aucun de ses
segments de marché. Trois stratégies
Supply Chain distinctes ont donc été
déclinées (schéma 2) :

o Une stratégie axée sur l'innova-
tion pour 1’une des divisions, opérant
sur un secteur avec des produits a

cycles de vie courts et une forte vola-
tilité des parts de marchés. Les leviers
privilégiés ont été la flexibilité et la
réduction des « time-to-market » et

« time-to-volume ». Les infrastruc-
tures ont été reconfigurées pour
co-localiser la production et la R&D,
se doter de capacités excédentaires en
interne et chez les fournisseurs, cen-
traliser les stocks et les redéployer
plus efficacement. Les processus et
systeémes d’information ont été revus
pour accélérer le retour d’information
client et sa propagation sur I’en-
semble de la chaine étendue.

o Une stratégie axée sur les colits
pour une autre de ses divisions, opé-
rant sur un secteur mature, avec des
produits en voie de banalisation.
Priorité a été donnée a la mise en
place d’opérations efficaces, a bas
colit et avec des processus hautement
intégrés et standardisés. Une part
importante de la production a été
externalisée en « offshore ».

« Une autre stratégie axée sur le ser-
vice pour cette division afin de vendre
ces mémes produits sous forme de
« kits » individualisés au client final,
freinant ainsi leur banalisation. Les
investissements ont porté sur des infra-
structures permettant de la « mass-cus-
tomization » et de la collaboration
client (co-développement, prévision
partagée, gestion du stock client)

Attributs clés

du systéeme Lean

Les attributs recherchés lors de la
conception d’une Supply Chain Lean
sont ceux qui caractérisent un Sys-
teme de production Lean : « un flux
continu, tiré par la demande, flexible,
lissé par la réduction des tailles de
lots, véloce grace a la réduction des
temps de cycle et I’augmentation des
fréquences d’exécution, frugal en
stock et capacité ; avec des indica-
teurs simples et visuels mesurant en
permanence son pouls ».

Nous ne développerons que trois de
ces attributs :

o Un flux tiré par la demande

Une Supply Chain Lean doit &tre
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capable de capturer et d’exploiter
efficacement la demande client.
L’adoption croissante des pratiques
ECR (« Efficient Consumer Res-
ponse ») et I'utilisation de technolo-
gies d’acces aux données d’utilisa-
tion, transforment la capacité de I’en-
treprise a entendre la voix du marché
et a y répondre.

Cette voix doit ensuite étre propagée
sur I’ensemble de la chaine sans dis-
torsion. Cela passe par I'intégration
des processus et des systemes, le
déploiement des techniques du « pull »
sur I’ensemble des opérations.
L’élimination des stocks, le lissage et
I’accélération du flux sont également
des facteurs augmentant la qualité de
la demande transmise a 1I’amont.

+ Utilisation efficace de capacités
alignées sur la demande

Avoir la capacité a tous les niveaux de
la chaine pour répondre efficacement
a la demande suppose des processus
de planification robustes et intégrés
(schéma 3).

Intégrer de la flexibilité des
la conception de la chaine
Les stratégies visant a augmenter
I’agilité de la Supply Chain sont
multiples : centralisation des stocks
(« Pooling Effect »), différenciation
des produits au plus tard, etc.

Le schéma 4 montre les politiques de
différenciation et de planification que
nous avons mises en ceuvre pour un
fabriquant de valves cardiaques, avec
une grande variété de produits finis,
obtenus a partir d’un petit nombre de
composants.

Les avantages de cette stratégie sont
évidents : flexibilité accrue car la
majorité du stock est générique,
prévisions facilitées car la demande
est agrégée.

Approche de mise en ceuvre
et conditions de succés

Un programme de transformation
Lean est complexe car il cherche a
optimiser la chaine dans sa totalité. 11
requiert une approche transversale et
des changements opérationnels, orga-

Schéma 3. Coexistence des systémes push - pull
Si la planification de la Supply Chain doit étre tirée le plus possible

par la demande réelle, I'utilisation excl

usive de techniques « pull » est peu réaliste.

Elle suppose des approvisionnements totalement flexibles, sans limite

de capacité et sans colts lié

s aux discontinuités de volumes.

Il est préférable de recourir a des modeles hybrides « push/pull », combinant
I'utilisation des prévisions et de la demande réelle.

La planification (sur la base de
le dimensionnement des stocks et
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la prévision) détermine les capacités,
le lancement des produits en transition...
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... tandis que la production effective et les mouvements de produits sont
déclenchés par des signaux de réapprovisionnemt tirés par la demande réelle

nisationnels et technolo-
giques souvent profonds.
Afin de gérer cette com-
plexité, notre approche

Production
de sous-ensembles
communs  /

Schéma 4. Points de découplage
du stock et de la planification

Différenciation
en produits
finis

privilégie une logique
d’amélioration continue,
avec :

+ la mise en place d’une
plate-forme de conduite
de changement, assurant
le pilotage du programme
et la cohérence avec la
stratégie définie,

+ le lancement successif de projets
d’optimisation des structures, proces-
sus opérationnels et systeémes d’infor-
mation, de taille relativement réduite
et a cycles courts. L’objectif est de
délivrer rapidement des résultats
tangibles et de créer une dynamique
autour du Lean.

Les facteurs de succes sont ceux de
tout programme de transformation
d’envergure et transverse :

o clarté¢ des objectifs en termes de
création de valeur et d’avantages
compétitifs,

# soutien affiché de la direction géné-
rale et alignement de 1’ensemble des
fonctions et unités opérationnelles
autour de ces objectifs,

« focalisation sur des axes spécifiques
de la performance opérationnelle,

o structure de conduite de change-
ment, avec une attention particuliere
aux aspects organisation, communi-
cation et mesure de la performance. &

~ Production
L, tiré
Production tirée par la delggﬁ ea :Iient
la prévision (« push ») réelle (« pull »)

au plus tard

MARS 2006 - SUPPLY CHAIN MAGAZINE N°3






