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Journée thématique : Systemes d’Information — Logisque et Innovation
(SILOGIN)

De la maitrise des risques a I'appréhension de I'aertitude dans une chaine
logistique : quelle réalité pour une PME ?

Résumeé

Dans un monde en perpétuelle mutation, les ensepiindustrielles vivent de nombreuses
incertitudes environnementales liees a leur suppbin, exacerbées par un enchevétrement
de relations interorganisationnelles de plus es phmplexes qui générent de multiples flux
physiques et informationnels. Ces incertitudes patige transformer en risques réels pour la
bonne gestion et la pérennité de I'entreprise. Nwmns étudié le cas d’'une entreprise du
secteur de la chimie dont la supply chain est ébétrpar le distributeur. Cette monographie
nous permet didentifier les pratiques et outilssmen place par une PME pour mieux
appréhender les incertitudes et maitriser les eisgohérents a sa supply chain. Les résultats
montrent les difficultés de I'entreprise a avoiewision stratégique et tactique et soulignent
son incapacité a maitriser les risques et lestiheges au profit d’'une gestion opérationnelle
ancrée dans les difficultés quotidiennes. Finalémeous formulerons des recommandations
manageriales spécifigues a la PME qui amenent deelles voies de recherches dans le
domaine du SCM.
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Introduction

L’étude des risques et la pratique du managementisigues ne sont pas nouvelles (Berstein,
1996). En effet, les risques sont toujours présgans les organisations, que ce soit pour une
décision d’investissement, le lancement d'un nouvgaoduit, le recrutement d’'un
collaborateur, ou encore le management de la cHafjistique globale owsupply chain
management (SCMl.e SCM est aujourd’hui défini comme étant le ngeraent des relations
en amont et en aval, avec des fournisseurs etlegdsc dans le but de délivrer une valeur
supérieure au client au moindre colt pour I'ensenads entreprises membres desuaply
chain (Christopher, 1992). Aitken (1998) décrit la syppthain comme un réseau
d’organisations connectées et mutuellement intendégntes qui travaillent ensemble de
manieére coopérative dans le but de contréler, géteaméliorer les flux physiques et
informationnels depuis les fournisseurs jusqu’dients finaux.

Les travaux de Simchi-Lewt al. (2007) définissent le supply chain management ceram
eventail d’approches utilisées pour intégrer etfezaent les fournisseurs, les fabricants, les
entrep6ts et les magasins dans le but que la madigeasoit produite et distribuée dans les
bonnes quantités, au bon endroit, au moment vaiilude minimiser les colts globaux pour
cette chaine tout en répondant au taux de semipes. Cette définition souléve de nombreux
problemes étudiés par les auteurs, dont celuirfal&zbjet de cette communication : il existe
des risques et des incertitudes dans toutes lgdyscipains : la demande des consommateurs
ne peut jamais étre prévue de maniére totalemalpiefiles temps de transport ne sont jamais
exactement les mémes, les machines et les véhjpeilaent tomber en panne... Simchi-Levi
et al. (2007) précisent que les tendances récentes taahgstrie que sont I'externalisation,
les achats dans les pays a bas codts leate manufacturingont pour but de minimiser les
codts de la supply chain mais en revanche, ils aatgnt les risques. Ces auteurs indiquent
gue les chaines logistiques doivent étre dimensiesiet gérées de maniére a éliminer autant
d’incertitudes et de risques que possible toutéFang au mieux ceux qui subsistent.

L'objectif de cette contribution est d’analyser conment les PME essaient de controler
les incertitudes et les risques liés a leur chainegistique. Ainsi, notre question de
recherche s’exprime de la maniére suivante : quelsont les outils et pratiques mis en
place par une PME pour appréhender les incertitudeset les risques générés par la
configuration de sa chaine logistique ?

Dans une premiere partie, nous reviendrons swdesepts d’ « incertitude » et de « risque »
dans la littérature en supply chain managemenies mdentifierons les différents niveaux
d’analyse existants. La seconde partie exposeraéthodologie de recherche ainsi que les
résultats obtenus par la monographie. Cet artmfribue a enrichir la littérature acadéemique
de plusieurs fagons : tout d’abord, il montre caelifférence entre les concepts de risque et
incertitude sont décorrélés a la fois dans larétie et dans la pratique bien qu’ils ne
puissent étre envisagés séparément. Ensuite déstterélation permet de mieux appréhender
les difféerents niveaux d’'analyse en supply chainnagement (Le Denn, 2001) et de
comprendre comment ils s'imbriquent lorsqu’il stadiétudier les risques et incertitudes.
L’article apporte ensuite des recommandations manegs s’adressant aux entreprises qui
rencontrent des problématiques similaires. Enén,derspectives de recherche permettent de
conclure sur un objet de recherche plus vaste gtivera de futures investigations.

1. Revue de la littérature

Avec l'apparition du concept d’entreprise étendise,lutte contre l'incertitude dépasse
aujourd’hui les frontieres organisationnelles pamgager des processus de régulation
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interorganisationnels et partenariaux. Van der Ver8eumens (2002) définissent le concept
d’incertitude de la supply chain comme se réféent situations de prise de décision dans
une supply chain dans lesquelles le preneur desidéche sait pas exactement quoi décider
dans la mesure ou il n'est pas informé des obgestit par manque d’information (ou de
compréhension) sur la supply chain ou son envinorem, soit par manque d’informations
sur les capacités du processus. Dans ce cas,sil pés capable d’évaluer correctement les
impacts des actions de contrdle possibles surfgoaement de la supply chain ni de mettre
en ceuvre des actions efficaces de controle. Lor$éuelution de I'environnement est
particulierement incertaine du fait de la combionigle facteurs générant une turbulence
forte, il peut se révéler impossible de construiree vision unique de linfluence des
tendances structurelles. Ces tendances vienndotrecenla vulnérabilité des supply chains et
nécessitent une adaptation de la stratégie despeists pour une meilleure prise en compte
des risques.

Moore (1983) indique que le risque est composéf@idad’un potentiel futur qui peut prendre
de nombreuses formes et d’une probabilité que tenfiel futur se passe. Les chercheurs se
sont intéressés assez récemment aux risques aviera supply chain (Harlard al.,2003;
Zsidisin et Ellram, 2003; Zsidisiet al., 2004). Cependant, les impacts potentiels d’'une
rupture de la chaine logistique sur la performaght¥bale des organisations a renforcé
I'intérét des chercheurs pour toutes les thémasiqueour de la maitrise des risques. Peck
(2005) expliqgue par exemple que les risques deh&ne logistique sont de plus en plus
importants du fait de I'externalisation d’activitgers d’autres pays et de la délocalisation
dans des pays a bas codts : les chaines logistspgsdevenues « globales ». Khetnal.
(2008) reprennent les travaux de Mitchell (199%), Hendricks et Singhal (2005) et de
Cousinset al. (2004) pour expliquer que l'incapacité a gererrisgues de la supply chain
peut avoir un impact négatif significatif sur leganisations. Le premier impact est financier.
En effet, cette incapacité menera a une baissdisaive du prix de I'action de I'entreprise.
Néanmoins, il s’avere que les impacts financiersom pas les seuls. Une non-maitrise des
risques peut également générer des conflits agguakies prenantes, une baisse de la qualité
de production, une diminution de I'image de marguprés des clients et des fournisseurs, et
éventuellement une augmentation des délais dedoma

Les travaux de Norrman et Jansson (2004) ont padenisréciser les facteurs de risque dans
les supply chains afin de mieux les appréhender :

- l'augmentation de I'externalisation de la productet des activités de R&D vers les
fournisseurs,

- la globalisation des supply chains,

- laréduction du panel de fournisseurs,

- des processus de plus en plus imbriqués et intégités les maillons de la chaine,

- laréduction des stocks via les inventaires etié&ais,

- laugmentation de la demande pour des livraisorm-time » dans une fenétre
temporelle plus courte et des délais plus couraseégent,

- des temps de cycle de vie des produits plus ceuris time-to-market compressé,

- une augmentation rapide et massive de la demand#elawt du cycle de vie des
produits,

- une capacité de production mondiale des composkagdimitée.

Le concept de « management des risques de la sugh@in », ousupply chain risk
managemen(SCRM), a permis de développer un ensemble d’odtilsle pratiques qui
peuvent étre mis en ceuvre dans les organisationdemmieux anticiper les risques. Norrman



et Lindroth (2002) définissent le SCRM comme laokaboration avec les partenaires dans
une supply chain appliquant des outils et des psaede gestion des risques afin de traiter
les risques et incertitudes causés par, ou impades activités liées a la logistique ». La
notion de risque au sein de la chaine logistiquefagtement liée a celle de vulnérabilite,
définie selon Svensson (2002) comme la propensiom lgs facteurs de risque a prendre le
pas sur les outils et pratigues de malitrise degues (SCRM), et causant ainsi des
conséguences graves sur la chaine logistique. @sgguences mettent en danger la capacité
pour la chaine a servir le client final. La gestwes risques de la supply chain aspire a
identifier les sources potentielles de risque £ltils et pratiques appropriés pour réduire la
vulnérabilité de la chaine (Juttredral.,2003).

Les concepts de risque et d’incertitude se pertwrrétant liés et il apparait utile dans un
premier temps de les préciser, afin de voir enstor@ment ils peuvent étre appréhendés a
I'échelle d’'une PME.

1.1. Différence entre concept de « risque » et d’ « irttade »

Il convient tout d’abord étudier les travaux enescies economiques afin de distinguer ces
deux notions. Knight (1921) introduit la différenestre risque et incertitude en se basant sur
I'explication de la nature de I'entrepreneur. Efegfselon cet auteur, I'entrepreneur n’assume
pas le risque lié a I'innovation laissant le soix #anques d’assurer le réle d’évaluation du
risque. Ainsi, il faut distinguer la remunératiom lbanquier en tant que preneur de risque et le
profit de I'entrepreneur qui lui est soumis a uneertitude. Selon Keynes (1931), accepter
une différence entre «incertitude » et « risquegnifie que, dans certaines circonstances
dites d’'« incertitude radicale », il faut renoncerla rationalité instrumentale de I'agent
economique ; en d’autres termes, renoncer a lalplkitgsd’aboutir a un classement cohérent
des alternatives possibles. C’est I'approche ditsbjectiviste ». Plus tard, Savage (1954)
vient poser I'’hypothése que les individus attridueix évenements incertains une probabilité
de nature subjective qui repose sur les croyaneespnelles des agents économiques. Ceci
s’oppose radicalement a l'approche « objectivistdéfendue par les post-keynésiens :
I'approche « subjectiviste » ignore finalement istidction entre risque et incertitude du fait
gue les deux concepts soient soumis a une appructimbiliste. Cependant, les travaux
contemporains des chercheurs concernant les risgjuggertitudes reposent sur la notion
d’incertitude telle qu’exposée par Knight (Diop 020.

En 2008, en s’intéressant aux supply chain globalesuj et Mentzer font le lien entre le
concept de risque et le concept d'incertitude :e«risque est la conséquence prévue d'un
évenement uncertain, par exemple, des évenemesttaims génerent I'existence de risques.
Nous appelons ces événements incertains « évérensnés » % Le risque est donc, selon
ces auteurs, la conséquence possible d’'une inmtiSi I'incertitude est avant tout de nature
informationnelle, ses impacts possibles sont plugsiget sont nommeés « risques ».

Norrman et Jansson (2004) citent Deloach (2000) dgfinit le risque dans les affaires
(business riskcomme étant le niveau d’exposition aux incer@sidjue I'entreprise doit
appréhender et manager correctement alors quleiche a atteindre ses objectifs et a créer
de la valeur. De maniére plus habituelle, le rispeet étre défini comme la probabilité pour
un certain hasard d’arriver. Norrman et Janssof4P@récisent que le risque est la qualité
qui rend compte a la fois de I'étendue des consémpse possibles et la distribution des

!« Risk is the expected outcome of an uncertaintevenuncertain events lead to the
existence of risks. We call these uncertain eveistsevents.”»



probabilités respectives de chacune de ces conséegigossibles. Il est donc possible de
poser I'expression mathématique suivarfsque = probabilité (de I'évenement) x Business
impact (ou sévérité) de I'évenemebes risques peuvent donc étre calculés tandis egie |
incertitudes sont juste inconnues. Ces risques sefdn les méthodes classiques d’analyse
des modes de défaillances, classés en fonctioreule driticité : gravité x fréquence x
détectabilité (méthode AMDEC). Les risques les plus#tiques sont ceux dont les
conséquences financiéres sur l'entreprise a trasrt cterme peuvent constituer les
déclencheurs d’une situation de crise (Singhalestdricks, 2002).

Jittneret al. (2002) précisent que le terme risque, au-delaodeegpression quantitative, peut
laisser place a la confusion dans la mesure otidgaes sont évoqués dans deux contextes
différents : les « sources de risques » et lesngéguences des risques ». Ce dernier terme a
la méme signification que I'expression « businespdct ». Les sources de risques, quant a
elles, sont les variables liées a I'environnemantprganisation ou a la supply chain qui ne
peuvent pas étre prévues avec certitude et quitaffele fonctionnement de la supply chain.
Nous pouvons donc dire que les « sources de risggesat tout simplement les incertitudes
dans le cadre de notre travail de recherche. loemséquences des risques » seront dans notre
étude « les risques éventuels conséquences destutEs ».

1.2. Classification des risques et incertitudes en fanatdes niveaux d’analyse du
SCM

Si certains travaux de recherche en SCM imbriqlesiconcepts d’incertitude et de risque
(Manuj & Mentzer, 2008), une analyse de la litterat montre qu’en réalité, ces deux
concepts sont souvent présentés de maniere desjoMtpartir des bases de données
scientifiques EBSCO et EMERALD, nous avons sélect®o une douzaine d'articles
académiques traitant de risque et d’incertitudesdarsupply chain et nous avons compté le
nombre d’occurrences des mots « incertitude » (owcertain ») et « risque » depuis le titre
de l'article a la fin de la bibliographie. Cetteatyse de la littérature, bien que non exhaustive,
montre que les auteurs, lorsqu’ils abordent un epncs’efforcent de ne pas citer l'autre.
Ainsi, le concept de risque est toujours traitéépehdamment de celui d’incertitude et
réciproguement. Les deux concepts sont abordésésapat dans la littérature en SCM et leur
imbrication n’est que rarement discutée.

Nous avons ensuite cherché a comprendre si urpbtiemait étre établi entre ces concepts et
les trois niveaux d’analyse des processus classigaeretenus en SCM : stratégique, tactique
et opérationnel (Ganeshanal,1998 ; Shapiro, 1998 ; Le Denn, 2001 ; Huahgl, 2003).

Le Denn (2001) expligue que le niveau stratégiqumoar but de satisfaire le marché en

suivant la stratégie de I'entreprise ; le niveautit@e découle du cadre donné par le niveau
supérieur et va définir les conditions de satigfacte la demande du client (sous forme de
commandes ou de prévisions) ; enfin le niveau djpénael a pour objectif la satisfaction « du

produit » en ce sens gque ce niveau pilote et clenkeg flux physiques afin de s’assurer que
les produits seront a disposition au moment voalujieu voulu, dans la quantité voulue a
chaque maillon de la chaine logistique tout enantiVes conditions d’opération déterminées
par le niveau supérieur (niveau tactigue). Lesstroveaux d’analyse sont ainsi imbriqués.
Notre analyse préliminaire de la littérature noupemis d’identifier que les concepts

d’incertitude et de risque sont traités séparéemeelant ainsi qu’ils se trouvent a des

niveaux d’analyse en supply chain management diftét En nous appuyant sur le document
de synthese du projet GAR MACS/CNRS ayant pourt daje« prise de décision dans la

chaine logistigue en monde incertain » (2007), rmusvons déterminer si les concepts de
risque et incertitude se situent au niveau strgtégitactique ou opérationnel.



En effet, les auteurs de cette étude déterminaemtayplupart des travaux du groupe de projet
ont été confrontés aux incertitudes suivantes :

- la demande des clients de la chaine logistique (@&%éravaux du groupe de projet),
- les délais de production, de transport, d’appromisement (40%),

- les prix de revient (20%),

- les quantités d’encours de production, de transgd@pprovisionnement (13%),

- la disponibilité des ressources (13%),

- les relations de précédences entre taches, gancertsaime (13%),

- les stocks de sécurité (7%).

En comparaison avec les trois niveaux d’analyskdepply chain, ces diverses incertitudes
se regroupent sous le niveau « tactique » dan®$am ou elles concernent les conditions de
satisfaction des clients. Ce n’est donc pas leonafiincertitude mais la notion de risque qui
apparait a la lecture de cette liste. Il appanaé confusion de la part du groupe projet entre
les concepts de risque et d’incertitude. Cette wsioh apparait clairement si I'on prend
l'exemple de lincertitude liée a une mauvaise Bé@n de la demande client. Les
conséguences liées a une mauvaise prévision derferdie client sont la création de
surstocks difficiles a écouler ou I'apparition dgtures de stocks. Autre exemple, I'impact lié
a la disponibilité des ressources est un arréaddndine de production. Les éléments étudiés

par le groupe projet sont donc des facteurs deesq

De réelles incertitudes, qui se situeraient auanive stratégique », concerneraient donc bien
la structure de la supply chain, avec par exenml@éfinition d’objectifs communs pour les
acteurs de la chaine, le choix des partenairegjit&sentes localisations (Ganeshaial.,
1998), mais elles ne sont pas abordées dans |'é@eteincertitudes sont fortement liées a la
stratégie générale de I'entreprise et leurs impacgues), autres que financiers, sont plus
difficiles a évaluer.

Enfin, le niveau d’analyse « opérationnel » (pidtades flux physiques) n’est pas présent
dans cette étude. Ce pilotage des flux physiqueserne par exemple le choix du
transporteur, le calcul des tailles de lot en potida, ou encore les plans
d’approvisionnement (Fleischmamt al., 2000). Ce niveau d’analyse est pourtant celui qui
pose le plus de difficultés et entraine des peatishs de I'activité a trés court terme.
L'utilisation massive des systemes d’informationrganisation (SIO) a pour but de contréler

les différents impacts pouvant apparaitre a cettelte (Spalanzani, 2003).

Le tableau 2 ci-dessous permet de faire le lienedes niveaux d’analyse en supply chain
management et les outils et pratiques de maitrese idcertitudes et risques. Au niveau
stratégique, ce sont les incertitudes qui réegnetiue des principaux outils de maitrise de
l'incertitude est la méthode des scénarios (Polllatknson et Liberatore, 2008yu niveau
tactique, les risques sont considérés et appréberidde Supply Chain Risk Management
(SCRM). Enfin, au niveau opérationnel, les outls plus utilisés sont les SIO.



Tableau 1. Outils et pratiques de maitrise degtimgees et des risques en fonction des
différents niveaux d'analyse

Niveaux danalyse en Supply Chain Outils et pratiques de maitrise des incertitudes et
Management risques

Stratégique Management de l'incertitude (Méthode des scénarios)
Tactique Supply Chain Risk Management (SCRM)

Opérationnel Systéme d’Information d’Organisation (SIO)

2. Méthodologie

Notre recherche est exploratoire et a pour butadlét des théories intermédiaires ou « a
moyenne portée x, est-a-dire selon David (2004) « en apparence, locale et contextuelle et,
en filigrane, porteuses d’'un questionnement plugda», ce qui justifie l'utilisation de la

méthode des cas comme stratégie de recherche (D20@#). Ce travail sera ensuite
complété par une étude confirmatoire pour vérlaeralidité empirique des théories générées.

Yin (2009) définit I'étude de cas comme une strigélp recherche empirique qui étudie un
phénomene dans un contexte réel dans laquellecteted mobilisera des sources empiriques
multiples. Ellram (1996) a démontré que cette nmithagie appliquée aux recherches en
logistique permet par exemple de comprendre leseggus de prise de décision qui sont
notamment importants lorsqu’un s’intéresse a latnmsaides incertitudes et a la gestion des
risques.

La démarche de recherche a été organisée en phusiEyes. Aprés avoir défini les objectifs
de la recherche, formulé les questions clés el’'&it de la littérature, nous avons constitue
un protocole de cas suivant la méthode des casrdé@¥09). Ce protocole de cas contient un
guestionnaire ayant pour but de sélectionner les pmdentiels et une liste de questions
structurées auxquelles nous devions répondre &gauti des sources empiriques multiples.
Nous avons retenu une PME dans le secteur de i@eshjjue nous nommerons Alpha pour
des raisons de confidentialité. En aval de la eh&gistique, 70% du chiffre d’affaires est
réalisé avec un seul distributeur ; en amont, ¢esnfisseurs sont des multinationales. Ces
caractéristiques nous permettent de répondre & rptestion de recherche. Nous avons
ensuite collecté les données de cas qui se compd'sertretiens semi-directifs (voir tableau
2), d’observations faites lors de la visite du,s#tede documents internes. Enfin, la derniére
étape a permis d’analyser les informations colecit de tirer les premieres conclusions de
cette étude exploratoire.

Tableau 2. Caractéristiques des personnes int&soge

Personne interrogée Fonction dans I'entreprise ®dedl’entretien
M. A Président Directeur Général  3h30

M. B Directeur du site 3h

Mme C Approvisionneur 2h




3. Analyse du cas Alpha

L’entreprise Alpha est une PME francaise du sectieula chimie qui compte une centaine
d’employés. Deux autres sites existent en Europegebupent une vingtaine de salariés qui
forment essentiellement la force de vente. Le fsétecais est consacré a la production et a
I'expédition pour les trois marchés. L'entreprisdrique deux grands types de produits : les
produits d’ébénisterie et les peintures a effeeschiffre d’affaires se décompose selon deux
types de canaux de distribution : 90% se fait alex GSB (Grandes Surfaces de Bricolage)
et 10% en direct avec des artisans, des droguetiesutres magasins. La plupart des
concurrents d’Alpha sont de grands groupes.

3.1. Description de la supply chain et de la structuresdsystémes d’information

3.1.1. La supply chain interne : un pilotage par les sgsté d’information (Sl)

Au niveau supply chain management, le fonctionnérgénéral de I'entreprise est d’expédier
sur stock (ou Ship-to-Stock). L'architecture destéges d’information de I'entreprise est
composée d’'un ERP qui fonctionne avec deux baseésmigces : la premiére pour la fonction
commerciale (stock de produit finis, tarifs, adreiration des ventes, expédition) ; la seconde
pour la fonction production (fabrication, stockrdatieéres premieres, planification).

L’entreprise Alpha n’a pas de service supply chai@nagement et n'a pas pour projet de
mettre en place un tel service dans les annéesnid. e flux informationnel entrant,
matérialisé par une commande, passe par les seradmainistration des ventes, expédition
magasin, approvisionnements et achats: le serdministration des ventes recoit les
commandes par EDI, par fax ou encore par email.foisda commande regue, I'entreprise a
trois ou quatre jours pour la préparer et 'expédselon les caractéristiques de la commande
recue, le volume de produits a envoyer fait deseene niveau de stock et déclenche
potentiellement une alerte en stock de sécuritée Biveau de stock du produit fini tombe en
dessous du seuil alerte, la planification de lalpotion doit étre revue : en effet, il sS’agira de
fabriquer ce produit fini afin de repasser au-desw niveau de stock de sécurité (ordre de
fabrication). Si le produit est planifié en prodant automatiquement le stock nécessaire de
matieres premieres est réservé. L'utilisation d'pagtie du stock de matiere premiere peut
entrainer éventuellement le déclenchement d’'unéeasele niveau de stock tombe en dessous
du seuil de stock de sécurité. Dans ce cas, ue dfdchat de matiére premiére sera émis.

Le rb6le de I'administration des ventes est doncsdisir la commande recue dans I'ERP,
valider la date de livraison demandée par le clgnmprimer le bon de préparation. Le role
du service expédition est d’éditer le bon de préfpam aprés que le Sl ait calculé la date de
préparation optimale en fonction de la date deaidon et de la carte des délais transporteurs.
Le Sl a également pour réle de déterminer quekparteur sera choisi en fonction du tarif
qui est prédéterminé en fonction des distancesest gbids a transporter (transport par
messagerie) ; le Sl est également capable d’intég@ahier des rendez-vous du transporteur.
Cependant, de nombreuses retouches manuelles &mdsaires puisque 'ERP ne prend pas
en compte toutes les variables qui peuvent amanehaix d’'un transporteur vis-a-vis d’un
autre. Le travail de paramétrage est important, particulier lorsque les tarifs d'un
transporteur changent.

La saisonnalité est presque inexistante, mais taadde est tout de méme volatile. Par
exemple, sur un méme mois, Alpha peut compter ooenge minimum avec 20.000€ de
commandes a expédier, et une journée maximum B@00J0€ de commandes, soit pres de
cing fois plus. Les personnes interrogées parlenkdolatilité journaliére ». L'entreprise
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essaie donc de lisser les préparations de comnandélisant les 4 jours de délai dont elle
dispose, si bien que les variations au servicedipg seront de 50.000€ a 150.000€, soit un
rapport de 1 a 3. L’entreprise doit parfois aveicours a des intérimaires ou demander a des
employés de bureau de venir aider a préparer desnaades afin de mieux absorber ces
ecarts.

Malgré les difficultés inhérentes a des délais péadition tres courts, le taux de service de
Alpha est trés élevé. Le non-respect de cet inglicagntraine en effet des pénalités de retard
imposées par les clients (GSB). Ceci n'est pas samsequence sur I'entreprise qui, selon les
produits, a généralement un niveau de seuil daldetstock de sécurité pour les produits finis
correspondant a un mois de vente : il y a donootosjau moins un mois de couverture de
stock de produits finis garantissant le bon fonuiEment de la stratégie Ship-to-Stock.

Concernant les stocks de matieres premiéres, Eanidu seuil d’'alerte du stock de sécurité
équivaut au délai de livraison de chaque matiezenfare en fonction du fournisseur.

3.1.2. La supply chain externe : une position « en teaaill

L’aval de la supply chain est composé d’artisaesmégasins, de drogueries, mais surtout de
magasins affilies a des GSB. 70% du chiffre d'affaid’Alpha est réalisé pour le méme

distributeur : si celui-ci arrétait de commanderphfa déposerait le bilan en quelques

semaines seulement. Les commandes sont passéeterdgat par les magasins ce qui

implique par ailleurs de tres petits volumes a digré Pour un méme magasin, il est tout a
fait possible de passer trois commandes dans laisensans qu’Alpha soit autorisé a

regrouper les trois commandes et a les expédian@&me temps. Le but évident pour le

magasin est de stocker le moins possible et dendenison BFR. Alpha n’a d’autre choix que

de se plier a ce mode de fonctionnement si ellenépas perdre son client.

L’amont de la supply chain présente des gros feaauirs du secteur de la chimie d’envergure
internationale. Ici aussi le rapport de forceiaégal, surtout si I'on prend en compte des
récentes difficultés liées a la rareté de certamesieres premieres. Les fournisseurs ont
tendance a imposer des hausses de prix en répertauteausse des matieres premiéres.

Alpha, dans cette configuration de sa chaine liogist se retrouve dans une position « en
tenaille », c’est-a-dire que tant en amont qu’eal @e sa chaine les acteurs sont en position
de force.

Figure 1. Position en « tenaille » de Alpha au skeisa chaine logistique

Fournisseur
1

Multinationale

Prestataires
logistiques

Fournisseur
2

Multinationale

Client principal :
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chiffre d’affaires

ALPHA

Autres
clients : 30%
du chiffre
d'affaires

Fournisseur
3

Multinationale
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3.2. Analyse de I'environnement de la SC (incertituddsisques)

La précédente description de la supply chain ieteshexterne d’Alpha laisse entrevoir un
certain nombre d’incertitudes et de risques potntiNous choisissons de décrire les
incertitudes les plus citées par les personnesagées : 1) incertitude liee a la demande ; 2)
incertitude liée a I'approvisionnement ; 3) incerdie liée a la planification de la production.
D’autres incertitudes que nous avons relevées sitant I'entreprise et en conduisant les
entretiens semi-directifs sont également appariers due les acteurs ne les aient pas citées
spontanément : 4) l'incertitude liée au systemafdimation et a son usage ; 5) l'incertitude
liée aux comportements organisationnels.

3.2.1. L'incertitude liée a la demande

Cette premiére incertitude apparait comme une 8ule Avec des magasins ne
communiquant aucune commande a lI'avance, ne pariagas d’information sur les sorties

de caisse et sur les tendances, refusant quenesa@odes soient regroupées a I'expédition, il
est difficile pour Alpha de prévoir quels produiitsui faudra expédier dans quatre jours et
dans quelles quantités. Cette incertitude peutraesformer en risque si la volatilité

journaliére est trop importante. Cependant, le RI2Gentreprise estime que cette incertitude
ne se transforme pas en risque puisque Alpha dsagprivre avec cette volatilité qui est

considérée comme une donnée de base. C'est lanrasor laquelle tout le personnel

administratif est capable de devenir préparateurca®@mande si la demande augmente
brutalement.

3.2.2. L’incertitude liée a I'approvisionnement

Cette incertitude est considérée comme étant detoeht la plus difficile a gérer. En effet,
Alpha est dans la crainte perpétuelle liée a pluisisituations potentielles :

- lalivraison en retard des matiéres premieres,

- la non-disponibilité des matieres premiéres dudaiteur rareté,

- un prix des matieres premieres en forte haussémode de pénurie,

- des arréts de production d’'une matiére premiérs sarrtissement de la part d’'un
fournisseur unique.

Les risques sont multiples pour I'entreprise quitpeir sa chaine de production s’arréter, ses
stocks de produits finis réduire jusqu’a atteinldreupture de stock et les pénalités induites.
Ensuite, la variation des prix des matieres pressigreut difficilement se répercuter sur les
prix des produits finis, ceci n’étant pas accetéles distributeurs.

Une autre incertitude liée a I'approvisionnementaane le cadre législatif. Pour le secteur

de la chimie, le risque est que la Iégislation paudiuer rapidement et une matiere premiere
utilisée aujourd’hui peut étre interdite demain.@asent alors plusieurs questions : que faire
des stocks de matiéres premiéres invendus ou il@m@sien production ? Comment continuer

a fabriquer le produit si la matiere est inter@tBans ces différents cas de figure, les impacts
financiers sur I'entreprise peuvent menacer sanpée

Dans le cadre d’'une disparition ou d’'une interdictid’'une matiere premiére, le service
recherche et développement entre dans une coulgmésf pour trouver un produit de
substitution avant que les stocks ne soient épuisés

3.2.3. L’incertitude liée a la planification de la produch
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Du fait d'une demande volatile, la planification ldeproduction est complexe. Tout d’abord,
les ordres de fabrication ne sont lancés questplek tombe sous le seuil de sécurité. Ensuite,
les volumes lancés en fabrication ne corresponplenforcément au besoin réel du fait de la
part des codts fixes dans le lancement de chaduenlgroduction (il s'agit parfois de
respecter une taille de lot minimum pour comperdes colts fixes de lancement en
production tres importants). Enfin, il arrive quesdproductions lancées demandent des
ajustements, par exemple si la couleur obtenud pasexactement celle souhaitée. Dans ce
cas, les opérations d’ajustement pourront prentlrsiqurs heures et impliqueront un fort
retard sur le planning de production. De I'ensent@deces données résulte des modifications
incessantes du plan de production. Environ 70 a @8%a production est correctement
planifiée sur les 15 jours a venir. Ce taux degsse de la planification n’est regardé que sur
une fenétre temporelle de 15 jours, le manque dibiNié de la demande empéche toute
prévision et toute planification a court ou longte.

3.2.4. L'incertitude liée au systéme d’'information et &ssage

Le systeme d’information n’a pas vocation a coudgrmaniére automatisée I'ensemble des
flux de la supply chain. Ainsi, une utilisation pelle des capacités de 'ERP au profit d’'une
gestion manuelle de nombreuses données géneraagestudes liees a une non-fiabilité des
informations. Les employés, ne maitrisant que @légtnent le systéme d’information suite a
un mangue de formation, développent des outils>@meomme des feuilles Excel. L’envoi
de ces fichiers informatiques ou la transmissiguigrade ces données implique des risques de
perte et de non-fiabilité de I'information : tounployé ne peut plus, a I'instant t, obtenir des
données en se connectant a un systeme qui sevait @uous.

3.2.5. L’incertitude liée aux comportements organisatidsne

Tant en amont qu’en aval, les rapports de forcaeeipha et ses partenaires sont
asymeétriques. Alpha est une PME face a des fowumissd’envergure internationale et a des
distributeurs puissants, dont un pour lequel edlefeurnisseur captif. Ces rapports de force
inégaux se traduisent par une tres grande difécptbur Alpha d’engager des processus
collaboratifs. Par ailleurs, Alpha est une tropitpegntreprise a la fois dans la part du chiffre
d’affaires réalisé par les fournisseurs et dansala des approvisionnements des distributeurs
pour que ceux-ci soient moteurs d’'un éventuel prdg collaboration qui permettraient
d’absorber les incertitudes liées aux processugpdéisionnement, aux prévisions ou a la
planification. Le manque de collaboration dansecsttpply chain implique une forte opacité
d’informations en tout genre : demande, niveaustdek, capacités, etc.

3.3. Analyse des outils et des pratiques

L’environnement dans lequel évolue Alpha présemenombre important d’incertitudes
pouvant générer des risques qui, S’ils ne sontnpakirisés, pourront rapidement affaiblir
financierement I'entreprise. La solution envisa@ggéemise en avant lors des entretiens) par
Alpha passe par une meilleure utilisation du Sl.

Des outils complémentaires a 'ERP ont été mis kicepau fil des années et permettent
malgré tout d’améliorer la réactivité dans une eise ou la culture est résolument tournée
vers le service au client. Si de nombreuses tadstent manuelles, il y a de plus en plus
d’interventions humaines qui sont basées sur dametits traités par les Sl. Ces outils sont
vus comme des outils d’aide a la décision qui retmd¥ une intervention humaine

obligatoire sur la base des différents parame@&st pourquoi ces outils, méme s’ils ne sont
pas utilisés de maniére optimale, se multiplient.ddojet de CRM est d’ailleurs a I'étude et
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Alpha investigue la possibilité d’investir dans lagiciel permettant de progresser sur les
préparations de commandes en utilisant un systeénseritrole de I'exécution (via un systéeme
de codes a barres).

Si ces outils permettent certainement a I'entrepdiameéliorer sa productivité ou encore son
taux de satisfaction, leur capacité a absorbercileg sources d’incertitude précédemment
identifiées n’est pas établie. Par ailleurs, cagsone sont pas collaboratifs et ne récoltent pas
de données de la part des partenaires de la sgppip. lIs ne permettent donc en rien

d’optimiser le flux d’'information qui circule enttes différents maillons de la supply chain.

Le tableau 3 analyse les actions mises en ceuvreAjpra en fonction des sources
d’incertitude.

Tableau 3. Actions prises chez Alpha en fonction difiérentes incertitudes

Source d'incertitude Actions prises chez Alpha

Demande - Lissage des expéditions sur 4 jours

- Polyvalence des employés en cas de pic dact|vité
impossible a lisser

- Stocks de produits finis trés élevés

Approvisionnement - Forts stocks de matieres premiéres
- Réactivité du service R&D
- Veillle législative

Planification de la production - Remaniement continu du plan de production
- Ajustement permanent des tailles de lot en prodocgin
fonction de I'expérience du directeur de site

Systémes d’information et usage -Aucune : inconscience de l'incertitude

Comportements organisationnels -Aucune : inconscience de l'incertitude

Les actions initiées par Alpha sont principalemdmnhature opérationnelle, soutenues par les
Sl existants (ERP, fichiers de tableurs de doni&egl). Aucun processus de Supply Chain

Risk Management qui releverait d’'une réflexion aniveau tactique, ni de management de

l'incertitude (a un niveau stratégique) n’existe,qui est logique puisque les acteurs n’ont pas
conscience de toutes les sources d'incertitudeeptibtes de générer des risques (voir tableau
3).

Enfin, pour chacune des incertitudes percues, ¢8srs sont de nature soit réactive (le
remaniement fréquent du plan de production pouonée a des imprévus de la demande),
soit proactive (la mise en place de stocks éleeemdtieéres premieres ou de produits finis
afin d’éviter des ruptures de stock).

4. Synthese et perspectives

4.1. Apports académiques de la recherche

La revue de la littérature montre que les concdfiteertitude et de risque sont décorrélés
dans les approches de la supply chain. L'incemitteprésente un futur que I'entreprise peut
difficilement appréhender alors que des outils teris pour prendre en compte certains
risques, en particulier les risques d’origine ineeldiés aux caractéristigues de la chaine
logistique : faillite ou défaillance de fournissguindirects, pénuries ou raréfaction des
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ressources, défaillances informatiques liées austenalata, défaillances dans les opérations
de production, etc.

Dans le cas que nous avons étudié, I'entreprisb@aie parvient pas a maitriser I'incertitude
liée a son environnement car il n'y a pas de réleXormelle sur ce point a un niveau
stratégigue. Au niveau tactique, les dirigeantst $6en conscients d’'un certain nombre de
risques notamment ceux occasionnés par leur fegerdlance avale, mais ils ne parviennent
pas a déployer des actions leur permettant de naietigiper les problémes qu’ils rencontrent
au quotidien. Les seules actions déployées reatemt niveau opérationnel en réaction aux
évenements subis et la réflexion menée ne leurgiquas d’appréhender I'environnement de
maniere globale. Ainsi, on constate qu'a I'échellene PME, on retrouve la décorrélation
entre les concepts d’incertitude et de risque. Blolsalement, d’aprés une étude menée par le
cabinet Ernst & Young en 2005, les PME interrogeféisment étre conscientes de l'intérét de
la supply chain mais considérent que c’est la baanee de leurs stocks qui va leur procurer
un avantage concurrentiel. Les réponses montremmeins que 31% d'entre elles ont connu
au moins une rupture de stocks, 38% des difficultédéquation de leur niveau de stocks
avec leurs commandes clients et surtout que laiénddés PME sondées ont constaté une
valeur de stocks trop importante. Ce constat mohiem la difficulté pour ces acteurs
d’anticiper les mouvements de leur supply chain.

Si les chercheurs en SCM s’accordent sur une itioic des trois niveaux d’analyse de la
supply chain (Le Denn, 2001), le cas Alpha monte dratiques opérationnelles déployées
alors que les réflexions tactiques et stratégioueesont pas entierement meneées. Les raisons
pour lesquelles I'entreprise Alpha a des difficslt entrer dans une dynamique de Supply
Chain Risk Management dans un premier temps et daaslogique de management de
lincertitude dans un second temps sont multiplesut d’abord, I'absence d'un service
supply chain management et plus généralement daunee de pensée a la fois transversale a
'entreprise et transversale a la chaine pénalisetréprise. En effet, Alpha geére ses
opérations a trés court terme et le délai d’exp@ditle trois ou quatre jours imposé par les
magasins des GSB ne fait qu’exacerber cette teedalecquotidien prend largement le pas
sur une vision tactique ou encore stratégique.akurs, en interne, tant I'absence d’'une
volonté de la part de la direction générale de maeth place une vision « supply chain » que
le manque de compétences dans cette disciplinectrapiéd’identifier des pratiques et outils
a mettre en place dans le but de mieux maitrisenidques et appréhender les incertitudes.

Le cas Alpha vient conforter la décorrélation erlé® niveaux d’analyse observée dans la
littérature alors que des auteurs comme Ganeshah (1998), Shapiro (1998), Le Denn
(2001) et Huanget al. (2003) ont montré qu’ils sont forcément imbriqu€e résultat
paradoxal nous améne a nous interroger sur cetEssaire imbrication et sur la nature des
flux d’'information entre les niveaux.

Les travaux de Le Denn (2001) montrent que le miviaatique est la résultante du niveau
stratégique et que le niveau opérationnel estalddnséquence du niveau tactique. Le flux
d’'information serait donc descendant depuis un aivestratégiqgue vers un niveau
opérationnel. Le cas Alpha illustre la capacitérpone entreprise, et plus particulierement
une PME, a vivre dans un environnement trés incedga ne prenant que des décisions
opérationnelles et en ne mettant en place ni pmtigi outii de Supply Chain Risk
Management ou management de l'incertitude. Pouh&#\lp s’agit d’abord de maitriser ses
aléas quotidiens avant éventuellement de dégagderdps pour étudier les apports d’un
SCRM. Le management de lincertitude est loin @ét&u coeur des préoccupations de
l'entreprise. Le flux d'actions prises par Alphat esontant: de I'opérationnel vers le
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stratégique. L'imbrication entre les niveaux d'amsal existe, mais pour la PME stressée par
sa position en tenaille et une volatilité de la dade journaliére, il ne s’agit pas de mettre
d’abord en place des outils et pratiques de manegene l'incertitude, puis de SCRM et
enfin opérationnels, mais l'inverse.

Notre recherche met ainsi en exergue l'inverserdestliens entre les niveaux d’analyse pour
une PME.

4.2. Recommandations managériales

L’intérét démontré par I'AICPA/AAA (1995) et Gendrcet Bédart (2001) de I'interaction
entre recherche, pratigue et formation nous amenproposer des recommandations
managériales (voir figure 2).

Figure 2. Interactions entre recherche, pratiqderetation (adaptée de AICPA/AAA, 1995)

Identification
d’opportunités
de recherche
grace a
I'enseignement
et aux
discussions avec
es étudiants

Introduction de
nouvelles
connaissances; ntroduction
identification nouve!les
des problemes ~ connaissances
lids a et orientations

Identification d’idées de
recherche ; collaboration

I’émergence de
nouvelles
pratiques

Développement de compétences / Valeurs
des nouveaux dipldomés : continue ainsila

formation dans les entreprises
PRATIQUE / \ FORMATION

Orientation des syllabi en fonction des
besoins présents et futurs de la « pratique »

Tout d’abord, une meilleure intégration des Sl eterne semble nécessaire plutét que le
déploiement de divers outils sur mesure qui anmgibcertes la réactivité de I'entreprise,
mais donc I'absence d’interfacage avec I'ERP génare disparité informationnelle qui
génere des risques.

Par ailleurs, l'organisation de sessions de fommmatpour le personnel administratif
permettrait une meilleure compréhension, appradpriagt utilisation des outils.

Concernant les processus internes, il serait iss@rd de formaliser le choix des quantités a
lancer en production en faisant le calcul des cdétstockage en fonction des prévisions des
ventes versus les colts fixes de production : aufé actuelle la décision se prend selon
'expérience du directeur d’'usine, amenant parfoisin taux de couverture des stocks de
plusieurs mois.

En externe, de nombreux outils existent dans térditure, mais face a une supply chain
largement conduite par le distributeur et au sarladjuelle le partage d’informations et la
collaboration ne semblent pas a l'ordre du jourdéploiement de pratiques collaboratives
comme la gestion partagée des approvisionneme®a)(@ornier et Fender, 2007) en aval
avec le distributeur pourrait présenter un ensendldgantages pour les deux acteurs. De
maniere générale, la GPA est connue comme permeltareduire les colts dans la chaine
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logistigue notamment en faisant diminuer les efféés la volatilité de la demande, et
d’améliorer les services en réduisant a la foiglggures de stock et les surstocks (Wadker
al., 1999). Pour Alpha et son client principal, il yrait de nombreux bénéfices a mettre en
place cette pratique coopérative :

- pour les GSB, la GPA leur permettrait d’avoir unRBteujours bas puisque les stocks
resteraient propriété d’Alpha, de ne plus avoiraasgr des commandes par email ou
fax plusieurs fois par semaine, et enfin d’étrema@ouvent confronté a des ruptures
de stock grace a un partage d’information sur tdsmes avec Alpha ;

- pour Alpha, la GPA permettrait d’obtenir des infatmons sur les volumes rendant
ainsi possible de meilleures prévisions des vesiteonc une meilleure planification
de la production et une gestion des stocks plug,juséviter les pénalités en cas de
ruptures de stock, d’augmenter leur taux de serndeegérer les expeéditions avec
moins d’incertitudes.

4.3. Perspectives de recherche

Au-dela des précédentes recommandations managériegtte étude de cas ouvre de
nombreuses perspectives de recherches concerrsgmrdhension de lincertitude et le
management des risques dans le cas spécifiqgue M& Pentreprise étudiée a pour
particularité d'étre a I'adge de la « préhistoirde la supply chain mais elle est sans doute
représentative de nombreuses entreprises du mémee e manque de maturité et de
compétences en interne en supply chain managereempédche de pouvoir développer des
pratiques et outils de SCRM qui permettraient dé&nmen place une forme de management
de l'incertitude.

Nous identifions ainsi deux axes de recherche :

- il serait intéressant de sélectionner un panel ttadsde PME ou PMI ayant pour
caractéristique différenciatrice leur niveau deuritd en supply chain management et
de mener une étude a grande échelle ayant poutiaadidentifier quels outils et
pratiques sont déployés pour maitriser les risgidncertitudes en fonction de leur
degré de maturité.

- L’imbrication entre recherche, pratique et formatadfre une perspective intéressante
en supply chain management. Bien que la dichot@niee pratique et recherche ait
déja été largement explorée en sciences de gd€gtadt) 1980 ; Daft et Lewin, 1990 ;
Ryneset al, 2001 ; Demilet al., 2007 ; Dietrich et Weppe, 2010), elle ne I'a que
rarement été en supply chain management (Fawdeiaghan, 2002).
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