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Résumé. - Les chaînes logistiques sont des systèmes complexes à appréhender 
et à piloter. Le nombre important d'acteurs qui y participent, la diversité des flux 
mis en œuvre (physiques ou informationnels), et les att-entes toujours plus fortes 
des clients nécessitent pour chacune des entreprises qui les composent des efforts 
importants de restructuration de leurs processus. Une personnalisation de bout 
en bout de ces processus pour chaque client n'est pas envisageable et un effort de 
classification est nécessaire afin de déployer un nombre raisonnable de politiques 
de gestion. Cet article propose une méthodologie de segmentation des produits 
qui permet de définir pour chaque produit son mode de pilotage le mieux adapté 
(gestion à la commande ou gestion sur stock). Des résultats significatifs ont été 
obtenus en appliquant cette méthode dans une entreprise de l'industrie chimique. 

Mots-dés : Chaîne logistique, Segmentation, Gestion à la commande, Gestion sur stocks 

1. Introduction 

Depuis les années 90, les termes de Supply Chain et Supply Chain Management ont très 

largement pénétré le milieu industriel. Ces concepts qui font l'objet d'un intérêt croissant tant de 
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la part de chercheurs que de consultants ou de managers sont fortement liés au passage 

d'organisations mono entreprise à des organisations multi entreprises. 

Même s'il existe une grande diversité dans les définitions relatives au Supply Chain, la 

traduction française par « chaîne logistique » a conduit la grande majorité des représentations vers 

une succession linéaire de maillons et, dans une vision plus réaliste, vers un réseau d'entreprises 

qui fournissent des matières premières, les transforment en produits intermédiaires, puis en produits finis 

et enfin les livrent aux clients grâce à un système de distribution. [Lee and Billington, 1992]. 

Si ce type d'organisation structurelle, en grande partie lié au processus d'externalisation 

des activités non stratégiques de l'entreprise, n'est pas nouveau, l'idée de piloter et d'optimiser 

au-delà des frontières de l'entreprise correspond à un changement des relations entre acteurs. 

L'amélioration des performances de l'entreprise peut être (doit être?) envisagée dans 

l'amélioration de la relation entre les entreprises. 

Le Supply Chain Management peut ainsi être défini comme un ensemble de principes de 

management par lesquels la chaîne logistique est considérée dans sa globalité. La gestion de la 

chaîne logistique est un ensemble des processus permettant de planifier, exécuter et gérer les 

flux physiques, les flux d'informations et financiers depuis les fournisseurs jusqu'aux clients. 

Le pér
1
imètre du Supply Chain Management est très variable suivant qu'il s'adresse à des 

chaînes logistiques locales [Eymery, 1997], des chaînes logistiques intra ou inter 

organisationnelles [Stadtler, 2000] ou des chaînes logistiques internationales [Eksioglu, 2001]. 

Dans une vision formelle et théorique, la Supply Chain est envisagée depuis le fournisseur 

du fournisseur jusqu'au client du client. Le pilotage d'un tel système semble difficilement 

envisageable dans la pratique et la démarche repose le plus souvent sur l'intégration progressive 

dans la structure pilotée de partenaires de plus en plus éloignés. On distingue alors plusieurs 

profondeurs dans la chaîne logistique et dans son pilotage : 

• Le pilotage de la chaîne logistique interne qui repose sur une approche transversale 

del' organisation représentée à travers ses processus, 

• Le pilotage de la chaîne logistique intégrée qui étend le périmètre aux frontières 

immédiates de l'entreprise par la prise en compte des clients et fournisseurs 

directs, 

• Une vision étendue intégrant la totalité des acteurs de la chaîne logistique. 

L'idée principale est une réorganisation des processus permettant de satisfaire les 

exigences de chaque client à un coût minimum. Il importe pour cela de bien connaître les 

attentes de chaque client afin de mettre en place les procédures d'approvisionnement, de 
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production et de livraison permettant la meilleure réponse possible (en termes de délais, de 

qualité, de niveau de service, etc.) au coût le plus faible pour le réseau. 

La complexité des réseaux logistiques, la diversité des produits fabriqués, la multiplicité 

des acteurs et le nombre important de clients conduisent de manière pragmatique à la 

formulation de grandes classes de problèmes permettant une adaptation raisonnée des modèles 

de pilotage aux attentes des clients. L'idée d'un modèle de pilotage complètement personnalisé 

pour chaque client est en effet difficilement envisageable dans la plupart des entreprises. 

Les méthodes de segmentation semblent pour cela bien adaptées à l'étude du pilotage des 

chaînes logistiques. Cet article développe une méthode de segmentation des produits fabriqués 

dans le but de déterminer le type de pilotage à appliquer. Plusieurs classes de produits sont 

identifiées répondant à des logiques de production différentes: gestion à la commande ou 

gestion sur stocks. La standardisation des processus de production suivant ces logiques permet 

ensuite d'améliorer la gestion de la chaîne logistique tout en tenant compte des exigences 

clients. Outre la rationalisation des processus de production, un autre atout essentiel de cette 

segmentation est une meilleure compréhension du processus d'achat des clients et la meilleure 

intégration de leurs besoins notamment, dans le cas qui nous intéresse, en terme de délais. 

2. Gestion des chaînes logistiques: SCOR-model et politiques de gestion 

La base de départ pour la restructuration des processus internes de l'entreprise a été le 

SCOR-model (Supply Chain Operations Reference Madel). Premier modèle de référence de la 

chaîne logistique globale le SCOR-model a été spécialement développé par le Supply-Chain 

Council [Supply Chain Council, 2002] pour décrire les activités d'une entreprise associées à 

toutes les phases permettant de satisfaire les demandes clients. Le modèle est organisé autour 

des 5 principaux processus de management: PLAN, SOURCE, MAKE, DELIVER et RETURN. 

Ces processus sont ensuite décrits sur 3 niveaux de détails. 

L'utilisation de ces blocs de construction basiques permet en principe la description de 

toute Supply chain, de la plus simple à la plus complexe. Ce qui nous a particulièrement 

intéressé pour cette étude c'est l'existence dans le SCOR-model de briques de base permettant la 

description et le déploiement de politiques de gestion différenciées des processus d'exécution. 

Chaque catégorie de processus est en effet décomposée au niveau 2, en fonction du mode de 

gestion du produit: 

• gestion sur stock (MIS: Make To Stock): l'action (Approvisionnement, Production 

ou Distribution suivant le cas) se fait avant qu'une commande ferme ne soit passée 

par le client, 
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• gestion à la commande (MTO: Make To Order): l'action (Approvisionnement, 

Production ou Distribution suivant le cas) se fait après qu'une commande ferme soit 

passée par le client, 

• gestion conception à la commande (ETO: Engineer To Order): tout ou partie de la 

conception du produit dépend de la commande. Une phase d'étude est préalable à 

l'action d'approvisionnement et de production 

Ces différents modèles qui peuvent encore être précisés (suivant le point de 

synchronisation de la commande ou suivant l'utilisation ou non de prévision (forecast)) 

impliquent des configurations des processus Supply Chain différentes et des relations inter­

partenaires, elles aussi, profondément différentes. 

Dans le cas de la production de produits très spécifiques qui ne relèvent pas du catalogue 

de l'entreprise, le choix d'une politique de gestion du type conception et fabrication à la commande 

sera de toute évidence le plus approprié. Mais hormis ces cas particuliers, pour la grande 

majorité des articles, la différentiation entre une politique de type « gestion à la commande » et 

une politique de type « gestion sur stock» est parfois difficile à définir. L'objectif est donc de 

segmenter les produits sur différentes classes afin d'affecter par classe des politiques de gestion 

adaptées (MTO ou MTS) aux objectifs de performances de la Supply _ Chain. Dans le cadre du 

développement d'une politique de Supply Chain Management, cette segmentation doit 

répondre à une meilleure satisfaction client (augmentation du taux de service) à un coût 

minimum (meilleure utilisation des ressources de production et meilleure rotation des stocks). 

3. Application 

3.1 Entreprise étudiée 

Rhodia Electronics et Catalysis fournit des produits destinés aux marchés mondiaux de 

l'électronique et de la catalyse. Cette entreprise est mondiale avec des sites de production 

repartis sur 3 continents (France, Etats-Unis, Chine et Japon) et des clients mondiaux. 

Chiffre d'affaires monde (2002) 187 Millions d'Euros 

Effectifs monde (2002) 900 personnes 

Sites industriels (2002) France, Etats-Unis, Japon, Chine 

Fiche d'identité de l'entreprise 
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Les produits, principalement à base de terres rares, permettent le développement de 

nombreuses applications de haute technologie : 

• les additifs de performance pour composants électroniques, 

• les poudres haute performance de polissage du verre, 

• les solvants de haute pureté destinés à la fabrication de circuits intégrés, 

• les technologies d'imagerie médicale ou bien encore les nouveaux systèmes 

d'éclairage et de signalisation. 

Les technologies liées à la catalyse permettent également de larges applications destinées à 

la protection de l'environnement comme la dépollution automobile par exemple. Des solutions 

sont aussi proposées pour la fabrication et le traitement de nombreux matériaux (pigments pour 

céramiques, additifs pour polymères, etc.). 

Dans un environnement très concurrentiel, la volonté de l'entreprise est de se différencier 

par une bonne connaissance de ses clients et de leurs besoins afin de mieux les servir. Etant 

donnée la diversité des produits proposés par l'entreprise et l'étendue des marchés visés, ces 

objectifs se transcrivent par la volonté de définir les modes de gestion les mieux adaptés aux 

produits en prenant en compte les besoins client et les contraintes dues aux outils de production. 

Cette étude a été menée afin de définir les modes de pilotage les mieux adaptés aux produits: 

gestion à la commande ou gestion sur stock. Afin de valider les résultats, un système de mesure 

de la performance pré-projet et post-projet a été mis en place. 

3.2 Méthodologie 

Dans la démarche de définition des politiques MTO /MTS, la méthodologie appliquée a 

été la suivante : 
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Mesurer les indicateurs de 
performance clés 

Collecter les données 

Segmenter les produits 

Déployer les résultats 

Analyser la 
performance 

3.3 Mise en oeuvre 

■ Étape 1 : mesurer les performances 

Trois indicateurs clés ont été sélectionnés pour mesurer les performances de la Supply 

Chain. Le premier permet à travers une mesure du taux de livraison d'évaluer le niveau de 

service client. Le deuxième, à travers une mesure de la fiabilité des prévisions de vente, permet 

de juger de la consistance de la relation entre l'entreprise et ses clients. Le troisième, à travers le 

taux de rotation des stocks, permet une évaluation du coût des politiques de gestion mises en 

œuvre. 

1. Taux de livraison OTIF (On Time In Full). Le taux de livraison OTIF Client permet 

de mesurer: 

■ 

■ 

le respect de la demande (quantité, qualité) dans le délai contractuellement approuvé 

par les parties: client/fournisseur, 

la capacité de l'entreprise à satisfaire les demandes clients. 

La définition du taux de livraison OTIF est une valeur exprimée en pourcentage mesurant 

le taux de livraisons expédiées chez le client dans le délai prévu, pour la quantité demandée 

(nombre d'unités et nombre de références) par le client. Le mode de calcul du taux de livraison 

OTIF est le suivant : 

OTIF Client = 
Nombre de livraisons "On Time In Full" 

Nombre de livraisons faites au cours d'une période donnée x100 % 
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2. Fiabilité des prévisions de vente. Cette mesure identifie et évalue : 

• le niveau de collaboration avec les clients et la visibilité sur les marchés, 

• la capacité de l'entreprise à gérer la demande client, 

• les possibilités d'amélioration de l'OTIF. 

La fiabilité des prévisions de vente est une valeur exprimée en pourcentage mesurant pour 

une période donnée (mois ou trimestre glissant) les écarts entre les prévisions de vente et la 

demande réelle. 

Fiabilité des prévisions de vente = 
Somme des prévisions - Somme des variances 

Somme des prévisions x100 % 

Où: 

• somme des prévisions = la somme des unités prévues à la vente chaque mois, 

• somme des variances = la somme des valeurs absolues des différences entre les 

prévisions de chaque mois et la demande réelle pour le même mois / trimestre 

glissant. 

3. Taux de rotation des stocks. Cet indicateur de performance mesure : 

• l'optimisation des fonds de roulement 

• la bonne gestion des stocks 

Le taux de rotation des stocks mesure le rapport du "coût annualisé des ventes prévues" 

sur le mois suivant, à la valeur du "stock existant" pour le mois en cours 

Taux de rotation des stocks = 
Coût annualisé des ventes prévues 

Valeur du stock existant en fin de période 

Étape 2 : collecter les données 

Les données à collecter proviennent essentiellement de 3 sources : la production, la 

distribution et les commerciaux. Un historique de deux ans a été utilisé. Ces données ont pu être 

collectées grâce aux systèmes d'information pour la partie commerciale et grâce à des mesures et 

des analyses sur le terrain pour la partie production. 

© Revue Française de Gestion Industrielle - Vol 23, N° 2 



106 Laure Pichot, Pierre Baptiste & Gilles Neubert 

Les données de production et de distribution ont permis de mesurer les délais d'obtention 

des produits et leur variabilité. Par ailleurs, afin d'évaluer l'impact des décisions prises, une 

analyse du taux d'occupation des lignes ainsi que la définition de plans capacitaires ont été 

mises en place. 

Les données commerciales ont été recueillies afin d'analyser la demande et d'étudier le 

comportement client : 

• Concernant l'analyse de la demande, les données collectées sont : le volume des ventes 

et la variabilité associée, le nombre moyen de commandes mensuel. 

• Concernant le comportement client, les données analysées sont: la fiabilité des 

prévisions de vente, les quantités commandées, les délais de passation de commande. 

Ainsi un premier comparatif quantité commandée/ délai de passation de commande 

versus quantité minimale de commande proposée/ délai d'obtention des produits a été effectué 

afin d'évaluer rapidement la possibilité de gestion à la commande (voir figure 1). 

Délai d'obtention 

• 
• ; • ... 

• ~· 
♦ 

~ • ""-: ♦ 
,.. 

♦ 

10 20 30 40 50 60 

DELAI DE PASSATION DE COMMANDE 

Figure 1 : Comparatif Quantité/Délai 

Cette analyse doit mener à un travail de collaboration avec les clients, leurs points faibles 

ayant été identifiés, de façon à améliorer et standardiser les relations et échanges. Cette étude 

permettra aussi de valider les paramètres associés aux politiques de gestion. En effet, dans la 

définition des politiques de gestion, il faudra associer certains paramètres pour gérer les 

commandes client telles que : le délai de passation de commande minimum, la taille minimale 
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de commande, de façon à être capable de répondre à la demande en respectant les objectifs de 

performance interne de l'entreprise. 

• Étape 3 : segmenter les produits 

Trois types de politique de gestion de la production ont été retenus (voir tableau 1): 

1. Make to Order: le lancement des productions se fait à partir de la commande 

2. Make to Stock: le lancement des productions se fait sur niveau de stock. 

3. Make to Forecast: le lancement des productions se fait d'après les prévisions 

de vente. 

Système de Déclenchement Domaine Nombre de 

1 

Efficacité 

1 

contrôle production d'application variantes 

\ Prévisions du Délai de Sensibles aux 

Fabrication service fabrication > Élevé Variations de la 

sur 

/ 
planification délai accepté demande et à 

prévisions par le client l'instabilité des 
orOCPC::C::US 

\ Prélèvement sur Délai de 
Fabrication un stock géré fabrication > Faible Performant 

sur centralement délai accepté 
stock par le client 

\ Commande Délai de Sensible à 
Fabrication client fabrication < Indifférent l'instabilité des 

à la 

/ 
délai accepté processus 

commande par le client 

Tableau 1 : caractéristiques des différents modes de gestion 

La segmentation consistera à trouver l'affectation de chaque produit à la classe la plus 

appropriée. Pour cela, l'arbre de décision représenté ci-dessous, et regroupant les questions­

types à se poser, a été utilisé. 
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Le délai de fabrication est-il inférieur au 
délai accepté par le client ? 

OUI I NON ... • La capacité mensuelle 
Les prévisions de 

de production est-elle NON ... vente mensuelles sont-
supérieure à la 

.. 
elles fiables ? 

demande mensuelle 

OUI OUI NON 

Les ventes mensuelles sont-elles 
regroupées en un nombre restreint ' . 

de commandes et produire en La demande 
MTO aurait -il un impact faible -- mensuelle est-elle sur l'ordonnancement du reste de NON 

la production (lignes multi- peu variable? 

produit; temps d'inter-campagnes 
' ' OUI NON 

OUII i J.. ,, 
MAKE MAKE MAKE 

TOORDER TOFORECAST TOSTOCK 

Arbre de décision pour la segmentation des produits en 3 classes 

Il convient ensuite de mettre en place les processus Supply Chain correspondant au mode 

de gestion affecté à la classe. 

• Étape 4: déployer les résultats 

La segmentation a permis d'identifier les produits pouvant être gérés à la commande et 

ceux pour lesquels il était nécessaire de disposer de stocks. Pour rendre applicable cette 

segmentation, un catalogue des données logistiques a été rédigé et diffusé à l'ensemble des 

personnes impliquées dans la Supply Chain : assistantes commerciales, responsables 

commerciaux, responsables industriels, planificateurs, gestionnaires de la demande, etc. Le 

détail des caractéristiques de chaque produit a permis de déployer rapidement les nouvelles 

politiques et de mettre en phase les différents compartiments de la Supply Chain. 

• Étape 5: analyser les résultats 

A l'issue de ce travail, et après quatre mois de fonctionnement du système, des résultats 

ont été identifiés. Pour cela, une nouvelle mesure des indicateurs de performance détaillés ci­

dessus a été faite. 
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■ Concernant la fiabilité des prévisions de vente: une légère amélioration de la fiabilité des 

prévisions de vente a été mesurée. Ceci est principalement dû au fait que les 

commerciaux, suite à l'analyse du comportement client, ont dû travailler avec eux pour 

les impliquer dans le projet et pour les amener à adhérer à la démarche afin de rendre 

applicable certaines décisions prises. 

■ Concernant le taux de livraison OTIF (On Time In Full), le taux est resté stable, aucune 

réelle amélioration n'a été constatée. En revanche, certains progrès ont pu être identifiés. 

En effet, par l'intermédiaire du catalogue logistique précisant les délais minimaux de 

passation de commande et les quantités minimales de consommation, des règles ont été 

définies et mises en œuvre pour la prise de commande. 

■ Concernant le taux de rotation des stocks : une baisse des stocks de 25 % a été constatée 

rapidement, puis une certaine stabilisation. La diminution brutale des stocks est 

principalement due à la baisse des stocks à rotation lente, ainsi qu'au passage de certains 

produits gérés auparavant sur stock à une gestion à la commande et à la redéfinition des 

stocks de sécurité. 

Afin de persévérer dans cette voie et dans une perspective d'amélioration continue, le 

maintien du catalogue logistique, outil de communication entre les différentes fonctions 

impliquées, est primordial. 

4. Résultats et perspectives 

Les chaînes logistiques sont des entités complexes à piloter, en raison d'une part du grand 

nombre d'acteurs qu'elles mettent en jeux, mais aussi en raison de l'importance de la relation 

entre ces acteurs. L'approche processus préconisée dans le déploiement de ces modèles repose 

sur une vision transverse centrée sur le client. Mais la multiplicité des points de vue, la diversité 

des acteurs, le grand nombre de produits impliqués et la personnalisation de plus en plus 

importante des services au client s'affrontent à la nécessité de rationalisation des processus 

qu'impose bien souvent la recherche de performance dans l'entreprise. 

La recherche de grandes classes homogènes (de produits, de clients, de problèmes, etc) 

permet de répondre d'une manière viable à ce double enjeu de personnalisation et de 

rationalisation en réduisant la complexité du pilotage de ces chaînes. Cet article a traité de la 

segmentation des produits de manière à définir leur mode de gestion puis à mettre en place une 

standardisation des processus dans l'entreprise à partir du SCOR-Model. 

© Revue Française de Gestion Industrielle - Vol 23, N° 2 



110 Laure Pichot, Pierre Baptiste & Gilles Neubert 

Les résultats obtenus, évalués grâce aux indicateurs de performance, concernent 

essentiellement les niveaux de stocks (en calculant le taux de rotation des stocks) et 

l'amélioration des processus de prévision de vente (en calculant la fiabilité des prévisions de 

vente). 

Une autre réussite de ce projet a été l'instauration d'un dialogue entre les différentes 

fonctions de l'entreprise impliquées dans la Supply Chain et l'implication des clients au projet ce 

qui constitue une étape clé dans le déploiement du Supply Chain Management dans l'entreprise. 
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