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Trop longtemps sous estimés, les enjeux d’optimisation

et de réduction de stocks sont aujourd’hui au coeur

des préoccupations des entreprises industrielles.

Les constantes évolutions du marché et les demandes clients
toujours croissantes ont complexifié les approches
susceptibles de répondre a ce type de problématiques.

Optimisation des stocks,
un levier
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le pas des fonds d’investisse-

ment, n’ont aujourd’hui de cesse
de rappeler I'importance de maitriser
son stock. Bien au-dela d’une dimi-
nution de BFR, les stocks représen-
tent un enjeu important qui impacte
de fagon directe et indirecte les ratios
clés de performance d’une entreprise
industrielle.

I es analystes financiers, prenant

enjeux aussi significatifs, voire plus
que le cofit financier des stocks.

Or les évolutions du marché indus-
triel sur les 10 dernieres années font
de la réduction et de I’optimisation
des stocks un challenge de plus en
plus complexe a relever :

¢ Multiplication des références pro-
duits

# Accroissement des exigences logis-
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Couts hors exploitation

L’image de I’iceberg est ici bien
adaptée : a titre d’exemples, la perte
de productivité des opérations indus-
trielles ou logistiques liée a I’encom-
brement des stocks, les risques d’ob-
solescence ou bien 1’optimisation
potentielle des impdts et taxes liée au
dimensionnement et a la localisation
des stocks, révelent souvent des

tiques des clients (réduction des
approvisionnements unitaires, réduc-
tion des délais demandés, consigna-
tion, VMI, respect d’horaires de
livraison,..)

# Globalisation des échanges s’ap-
puyant sur des clients mais aussi des
fournisseurs dans le monde entier.
Face a cette intensification des con-
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traintes et a des objectifs ambitieux
de maitrise des stocks, les directions
de nombreux groupes appartenant a
des secteurs industriels variés (biens
d’équipement, grande consomma-
tion, transport, aéronautique, pharma-
cie, énergie... etc.) se posent des ques-
tions et nous sollicitent sur ce sujet ou
sur des sous-ensembles spécifiques
comme le dimensionnement des
stocks de pieces de rechange ou la
refonte de la Supply Chain Amont
avec les fournisseurs.
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Leur problématique est de dépasser la
balance « traditionnelle » stock/ser-
vice pour trouver un nouveau point
d’équilibre réconciliant stocks et
niveau de service dans un contexte de
maitrise des colits. Une telle mutation
est possible et se décompose classi-
quement en 3 grandes étapes :

¢ Dimensionner au plus juste des
stocks avec le réseau actuel, 1'infra-
structure et les processus

# Identifier et fixer des priorités, mise
en application des améliorations
court terme a fort enjeu

¢ Changer structurellement la Supply
Chain

6 facteurs clefs de succes

Nos expériences d’accompagnement
des entreprises industrielles dans
cette mutation nous ont conduits a
identifier 6 facteurs clés de succes
fondamentaux dans les projets ambi-
tieux d’optimisation des stocks.

1. Positionner un projet global

des le démarrage

Tout d’abord, la problématique des
stocks s’integre dans les enjeux

Supply Chain de I’entreprise, et a ce
titre, elle concerne 1’ensemble des
fonctions. Si positionner ce sujet
aupres de la Direction Supply Chain
ou de la Direction Financiere est une
tache aisée, il est important d’intégrer
trés amont les autres fonctions. A titre
d’exemples, les fonctions commer-
ciales et marketing sont intéressées
par I'offre de service logistique aux
clients, les prévisions ou le porte-
feuille de références, tandis que la
Direction des Achats a un r6le crucial
a jouer sur les conditions logistiques
fournisseurs (taille de lot, délais,
VML, ...).

2. S’appuyer sur des analyses
completes

D’expérience montre que [’analyse
des typologies de stocks en vigueur
dans les entreprises industrielles est
souvent partielle ou insuffisamment
exploitée. Grace a des segmentations
par nature de stocks, par classe de
consommation ou encore par valeurs
de stocks, des enjeux et des leviers
spécifiques sont mis en lumicre.
Ainsi, travailler sur le niveau des
stocks de sécurité est intéressant mais
n’a que peu d’effet sur des stocks dor-
mants pouvant étre engendrés par une
mauvaise gestion de fin de vie des
produits ou encore sur des stocks de
transit ayant explosé suite a un sour-
cing lointain. De bonnes analyses au
démarrage du projet permettent de
bien appréhender les leviers poten-
tiels et leur champ d’application.

3. Elaborer un programme
associant actions court,

moyen et long termes

Que de projets d’optimisation de
stocks ont conduit a des semi échecs
en s’arrétant trop tot, soit faute de
résultats, soit en considérant que
I’élan initial permettrait facilement
d’atteindre I’objectif ! Au contraire,
les projets réussis s’appuient sur une
répartition équilibrée d’actions a
court, moyen et long terme ; Ce sont
les premiers gains qui permettent
d’assurer et de renforcer la mobilisa-
tion au sein de ’entreprise et qui per-
mettent de financer les investisse-
ments moyens et longs termes.

4. Eviter le risque du projet

tiré par le S.I.

A T’occasion (ou a I'initiative) de ce
type de projet se pose quelquefois la
question de I'implémentation d’outils
informatiques Supply Chain. Un
risque courant est de sous-estimer la
remise en cause profonde des process
de travail associée. Celle-ci doit étre
portée par les Directions Opéra-
tionnelles.

5. Investir dans le management

et ’animation de toutes

les fonctions impliquées

Si des process et outils performants
sont indispensables a une Supply
Chain « Best in Class », une maitrise
des stocks s’appuie tout autant sur un
management et une animation appro-
priée. La tendance naturelle consiste
a vouloir sur-optimiser la « théorie »
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(via des formules ou des concepts de
type Gestion Dynamique des Stocks)
alors qu’une déclinaison des objectifs
sur chaque fonction, une animation
réguliere des indicateurs de stocks a
tous les niveaux, une prise en compte
de I'impact stock dans les décisions
stratégiques de l’entreprise auraient
un effet bien plus important. Une
Direction Industrielle ou une Direc-
tion Commerciale n’ayant aucun
objectif li¢ a la maitrise des stocks
(voire méme ayant des objectifs
contraires), un tableau de bord stocks
inexistant ou ne prenant pas en
compte des variables majeures (prix
MP, volumes,..), des approvision-
neurs uniquement préoccupés par le
fait de ne pas mettre en rupture la pro-
duction (, ...) sont des exemples révé-
lateurs d’une politique insuffisam-
ment déclinée.

6. Saisir I’opportunité

de professionnaliser

les processus opérationnels

Un projet de réduction des stocks est
une opportunité forte pour réduire la
dispersion des processus sur l’en-
semble de la chaine logistique éten-
due (fournisseur/interne/client). C’est
pourquoi, la concrétisation de ces
enjeux n’est possible qu’a travers une
transformation jusqu’au niveau opé-
rationnel : processus d’approvision-
nement, modes opératoires de chan-
gement de série, affrétement, organi-
sation des allées de stockage...sont
souvent des leviers tres rentables et
trop rarement activés.

Revoir les processus
en profondeur
Fort de ces convictions, Capgemini
Consulting a développé une métho-
dologie packagée pour appréhender
cette problématique d’optimisation
des stocks avec ses clients industriels.
Typiquement, les projets s’appuient
sur une premiere phase de 8 a
12 semaines permettant non seule-
ment une définition de la cible et du
plan de déploiement, mais aussi une
évaluation des enjeux de gains et une
premiere mobilisation des équipes
client. Le déploiement des actions
court, moyen et long terme est ensuite
piloté par des équipes conjointes
Capgemini/client avec une logique de
transfert de savoir-faire progressif.
Ce type de projets de transformation
projets a permis non seulement de
réduire les stocks a hauteur de 20 a
40 % mais aussi de diminuer signifi-
cativement les cofts d’exploitation
associés et de trouver des moyens
plus efficaces de satisfaire le client.
C’est pourquoi, loin de I'image sim-
pliste des programmes de réduction
des stocks menés dans les années
1990 (centrés sur des actions tres
court terme et portant essentiellement
sur le périmetre de la direction
logistique et sur les parametres de
gestion), 1’optimisation des stocks
constitue un levier permettant de
revoir en profondeur les processus de
I’entreprise et d’en améliorer durable-
ment la compétitivité. &
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