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AVANT-PROPOS  
À LA 7e ÉDITION

D epuis la parution de la 6e édition en 2013, les fonctions logistique et Supply 

Chain Management ont poursuivi leur montée en puissance au sein des 

entreprises. Les différentes crises, en particulier économique, financière, 

énergétique et environnementale, qui affectent notre monde, ont sans aucun 

doute renforcé le rôle de ces fonctions et ce, sur les deux versants de leurs enjeux.

Sur celui de la baisse des coûts opérationnels pour contribuer à la résistance des 

marges, de la réduction des stocks pour soutenir les trésoreries, de l’équilibrage des 

capacités industrielles et logistiques installées au niveau mondial et enfin des solutions 

à mettre en œuvre pour éviter la discontinuité des activités industrielles et commer-

ciales mises en danger par des événements naturels brusques et dévastateurs, le moins 

que l’on puisse écrire c’est que les cinq dernières années ont été un terrain d’expéri-

mentation de choix. Probablement jamais au cours des trois dernières décennies, la 

logistique et le Supply Chain Management n’ont été de manière aussi pressante mis à 

contribution dans le monde civil et humanitaire.

De manière plus positive, la course à l’innovation produit et service, génératrice de 

chiffres d’affaires et de marges ainsi que la pression concurrentielle imposent à la logis-

tique d’être à son tour innovante et force de proposition. Il ne fait pas de doute que les 

puissances de calcul et d’analyse et les nouvelles solutions digitales sont des agents 

de transformation désormais visibles.
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Plus que jamais, la collaboration entre les acteurs privés et publics sera la clé de la performance 

et si la logistique se doit de produire de l’excellence opérationnelle, elle est aussi attendue par 

les directions générales et les pouvoirs publics par sa capacité d’innovation.

Le positionnement de cette nouvelle édition prend clairement en compte la parution de 

notre ouvrage Pratique du Supply Chain Management (2012, pour la 1re  édition) primé en 

décembre 2012 par le Prix spécial HEC ACA et de notre dernier ouvrage Les actifs immobiliers 

logistiques : approches opérationnelle, technique et financière intégrées paru en janvier 2016. Par 

conséquent, nous renvoyons de manière régulière à ces deux ouvrages pour approfondir cer-

tains aspects plus techniques et opérationnels.

Cette nouvelle édition plus économe en papier et respectueuse des contraintes de temps des 

lecteurs praticiens ou étudiants associe les réflexions et les idées d’un certain nombre de pro-

fessionnels et ce, dans un double souci d’innovation, de partage d’idées et de pluralité des voix 

qui s’expriment. Nous les remercions de leur contribution.

Michel Fender

Juin 2016

Remerciements

À nos familles sans le soutien constant desquelles la réalisation de cet ouvrage aurait été impos-

sible.

En souvenir de l’amitié qui me liait à Yves Pimor, disparu en 2007, et en témoignage fidèle aux 

membres de sa famille.

Avant-Propos à la 7e édition
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Des compléments  
à votre lecture

Pratique du supply chain management

Au cours de la lecture de cet ouvrage, vous serez invité à consulter les outils du livre Pratique du 

supply chain management (Dunod, 2014), qui reprend de manière claire et pratique l’ensemble 

des outils utiles à l’amélioration de la performance supply chain. Les outils qui y sont présentés 

permettent :

�� de définir et de mesurer cette perfor-

mance (fiabilité, réactivité, coût global, 

etc.) ;

�� de maîtriser la planification et l’exécu-

tion de la supply chain (prévision de la 

demande, DRP, gestion des flux, coût de 

transport, etc.) ;

�� et de diagnostiquer et d’améliorer la 

performance (analyse ABC, grilles d’au-

dit, amélioration continue, etc.).

Traité de façon synthétique et pratique, 

chaque outil est décrit sur deux ou quatre 

pages par un schéma, un résumé, les objec-

tifs spécifiques, le contexte d’utilisation, les 

étapes de mise en œuvre, les avantages et les 

précautions à prendre, ainsi que des conseils 

méthodologiques. Certains outils sont com-

plétés de cas d’entreprise.
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Les actifs immobiliers logistiques

Les sites logistiques connaissent une véri-

table attractivité due aussi bien au dévelop-

pement du commerce électronique que des 

nouvelles solutions logistiques adaptées, 

des bâtiments urbains innovants ou des 

solutions mécanisées et automatisées.

Cet ouvrage offre une vision intégrée et 

collaborative de la chaîne de valeur de l’im-

mobilier logistique en détaillant les rôles 

spécifiques de tous les acteurs impliqués  : 

investisseurs, promoteurs, développeurs, 

architectes, conseils, utilisateurs, prestataires 

logistiques, pouvoirs publics. Il expose éga-

lement les interfaces nécessaires à mettre en 

place entre ces acteurs.

Véritable outil de travail, cet ouvrage est 

indispensable pour les acteurs de l’immobi-

lier logistique, les responsables et praticiens 

de la logistique, les consultants ainsi que les 

étudiants et élèves-ingénieurs du domaine.

Points forts :

�� Une approche tridimensionnelle des actifs logistiques  : opérationnelle, technique et 

financière.

�� Plus de 20 témoignages de professionnels reconnus.

�� Un ouvrage de référence incontournable construit autour de nombreux exemples.
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Compléments web

Certaines parties de cet ouvrage, accessibles en ligne gratuitement sur 

le site www.dunod.com/contenus-complementaires/9782100749416, 

vous apporteront des compléments conséquents sur les notions sui-

vantes :

�� Évaluation de la création de valeur

�� Modèles de prévision

�� Planification opérationnelle industrielle

�� Éléments contractuels du transport routier

�� Problématique du transport : le transport multimodal

�� Solutions de manutention et d’entreposage

�� Solutions d’emballage manutention

�� Planification et exécution opérationnelle

�� L’importance de l’EDI (échange de données informatisées)
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AChapitre

N ous défendons l’idée que le supply chain management a un statut 

paradigmatique en permettant de revisiter la création de valeur, 

la notion même de performance, et de contribuer à repenser les 

organisations en mettant transversalité et coopération au centre des 

principes de leur conception. L’attention portée aux interprocess est la 

clé. Nous passons en revue dans ce chapitre les principes fondamentaux 

relatifs au supply chain management qui sont communs à tous les sec-

teurs d’activité.

LES  
FONDAMENTAUX

1
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…

LES FONDAMENTAUX 

1.1 Le référentiel 
paradigmatique  
de la supply chain

La notion de supply 
chain et de supply 
chain management

C’est une notion relativement récente – une 

quinzaine d’années – même si les militaires 

utilisent la même expression depuis beau-

coup plus longtemps. On pourrait le traduire 

par « chaîne d’approvisionnement », mais le 

mot « approvisionnement » ne permettrait 

pas d’exprimer le sens que l’on veut donner 

à supply chain et il est préférable d’utiliser 

l’expression américaine. Mais c’est aussi un 

« concept moteur » en ce sens qu’il véhicule 

une certaine conception de l’organisation et 

du management des entreprises et qu’à cet 

égard il est loin d’être neutre.

On définit assez souvent la supply chain 

comme « la suite des étapes de production 

et distribution d’un produit depuis les four-

nisseurs des fournisseurs du producteur 

jusqu’aux clients de ses clients » (définition 

du Supply chain Council). Ce qui est essen-

tiel dans cette approche, c’est l’approche 

globale ou end-to-end qui lie l’ensemble des 

acteurs de la source vers le consommateur 

final. La figure  1.1 est assez caractéristique 

de ce qu’était autrefois la chaîne des inter-

venants nécessaires dans la distribution 

classique pour amener un produit jusqu’au 

consommateur final.

Les nouvelles organisations de la distribu-

tion, par exemple celles de la grande distribu-

tion moderne ou, plus récemment, celles qui 

sont liées à Internet, réalisent de nouvelles 

chaînes d’approvisionnement sensiblement 

différentes des chaînes précédentes.

Une supply chain est donc la chaîne de tous 

les intervenants de toutes les entreprises 

qui contribuent à apporter un produit à des 

consommateurs ou à des entreprises utili-

satrices pour produire d’autres biens ou les 

consommer.

Elle se représente couramment par le des-

sin proposé en figure 1.2 : les flèches noires 

représentent les produits et les flèches 

blanches représentent les informations qui, 

le plus souvent, remontent la chaîne, par 

exemple des commandes successives.

Flux physiques, flux d’information mais aussi 

flux financiers rythment l’écoulement d’une 

chaîne logistique à laquelle se greffent des 

questions de nature juridique relatives en 

particulier au transfert de propriété des mar-

chandises et de responsabilité.

Une chaîne logistique se définit par consé-

quent comme une succession d’opérations et 

d’interopérations. Les premières sont souvent 

livre_LOGISTIQUE.indb   10 21/07/2016   15:26:23



Chapitre 1    LES FONDAMENTAUX 11
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génératrices de valeur alors que les secondes 

sont communément associées à des coûts 

et des pertes de temps. Un enjeu consistera 

comme nous le verrons ultérieurement en 

détail à éliminer les opérations à non-valeur 

ajoutée dans des approches du type Lean sup-

ply chain management et à beaucoup mieux 

combiner les opérations et les interopérations, 

ce qui conduira à une grande proximité entre 

sites industriels et sites logistiques, voire à leur 

confusion au sens physique du terme.

Le supply chain management est donc la 

fonction qui porte son attention en premier 

lieu aux interfaces qui se situent entre :

Usine  et
magasin
national

Magasins
régionaux

Grossistes Boutiques Logement

CommandesCommandesCommandes

Flux de produits de grande consommation

Déplacement
du consommateur

Figure 1.1 La distribution historique

Fournisseur
du fournisseur
de composants

Fournisseur
de composants

Fabricant
du produit

Grossiste Client
final

Figure 1.2 Représentation schématique de la supply chain 
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Partie A    CRÉATION de valeur  12

�� les opérations physiques dans un site de 

production ;

�� les fonctions d’une même entreprise qui 

concourent depuis le développement des 

nouveaux produits, leur mise sur le mar-

ché, leur production et leur distribution 

à satisfaire les besoins des consomma-

teurs ;

�� les différents sites industriels et logis-

tiques d’un même acteur ou les sites de 

différents acteurs et ce, au niveau national 

ou international :

�� les pays exportateurs et importateurs.

Cette focalisation sur les interopérations, 

les interfaces et les interprocessus a, dans 

un contexte d’économie de la rareté, pour 

vocation à :

�� rapprocher la demande des sources d’ap-

provisionnement pour une meilleure effi-

cacité des outils de production et une plus 

grande satisfaction des consommateurs ;

�� fluidifier l’écoulement des produits et des 

informations associées ;

�� éliminer les opérations sans valeur ajou-

tée dispendieuse en coût opérationnel, en 

stocks intermédiaires et en délai.

La notion  
de Solidarité

L’interdépendance des services au sein 

d’une entreprise et des acteurs au sein d’une 

chaîne de valeur est révélée par l’approche 

supply chain et comme nous l’étudierons 

tout au long de cet ouvrage la solidarité au 

sens de la coopération joue un rôle majeur. 

On dit que la résistance d’une chaîne est 

celle de son maillon le plus faible ; pour la 

supply chain cela peut se vérifier de bien des 

façons :

�� si un fabricant de carte électronique ne 

reçoit plus un composant qu’il fait fabri-

quer en Asie, ce fabricant ne peut plus 

produire, grossistes et détaillants ne 

peuvent plus vendre. Les événements 

tragiques en mars  2011 au Japon l’ont 

parfaitement démontré ;

�� si le vendeur final n’assure pas la mise en 

service et l’après-vente dans des conditions 

convenables, c’est la marque tout entière 

qui subit le préjudice. Une mauvaise ges-

tion des smart box des opérateurs télécom 

ou des fournisseurs de contenu télévisuel a 

des conséquences immédiates sur le taux 

de satisfaction des clients ;

�� s’il y a un retard à la fabrication ou en trans-

port entre deux acteurs, c’est tout le proces-

sus qui prend du retard et l’on verra que le 

temps de traversée de la supply chain en est 

une caractéristique essentielle.

Le périmètre d’intervention du supply chain 

management s’applique donc de bout 

en bout comme l’illustre le schéma de la 

figure 1.3.

Information  
et supply chain

En parallèle aux flux de produits, une gestion 

fluide de la supply chain demande de traiter 

des informations nombreuses qui, pour une 

part importante d’entre elles, remontent la 

supply chain en sens inverse des produits 

tels que les commandes des distributeurs, 

les ordres de fabrication, les commandes de 

produits de base et composants, les prévi-

sions de besoins, etc. D’autres informations 

précèdent ou accompagnent les marchan-

dises  : avis d’expédition, bons de livraisons, 

lettres de voiture, etc. Ces flux d’informations 

alimentent des bases de données, véritables 
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stocks d’informations logistiques : fichier pro-

duit, historique des ventes, état des stocks, 

etc. La notion de supply chain n’a finalement 

émergé qu’à travers les développements 

d’une informatique dite de supply chain qui 

a permis d’intégrer toutes les applications 

relatives aux flux et stocks de produits.

Si, par exemple, une nouvelle mode se déve-

loppe pour des vêtements de couleur rose, 

les demandes des clientes se manifesteront 

dans les boutiques qui commanderont à 

leurs propres fournisseurs, des grossistes, 

qui vont à leur tour commander au fabri-

cant qui va commander du tissu rose à une 

entreprise qui va constater cette augmenta-

tion de la demande de ces articles lorsque 

la couleur rose sera démodée ou presque… 

On peut songer à modifier la fabrication en 

commandant du tissu blanc et en ne le tei-

gnant que dans l’entrepôt du distributeur 

juste avant la livraison aux boutiques. C’est 

ce qu’on appelle du post-manufacturing. 

On peut aussi transmettre tous les soirs les 

résultats des ventes dans les boutiques de la 

« chaîne » à une base de données informa-

tique à laquelle tous les participants auront 

accès en permanence selon la figure 1.4.

Évidemment, ce n’est pas très facile à réali-

ser lorsqu’il s’agit d’entreprises différentes 

qui participent à la supply chain : les relations 

entre un fabricant et un distributeur peuvent 

être cordiales malgré des intérêts divergents, 

mais de là à ce que le distributeur fournisse 

ses informations au fabricant ou aux fournis-

seurs du fabricant, il reste un certain nombre 

de problèmes à résoudre que l’on examinera 

à travers l’ECR, par exemple.

On peut donc définir le management de la 

supply chain comme le pilotage de ses flux et 

la gestion de ses stocks à travers une gestion 

informatique de l’ensemble des informa-

tions nées de la chaîne, aux fins d’obtenir un 

niveau de performance désiré à coût mini-

mal.

On distinguera cependant deux types de 

supply chain du point de vue du traitement 

de l’information :

�� celle qui traite seulement les informations 

d’une entreprise ;

Fournisseur Distributeur Consommateur/
Shopper

Fournisseur
du

fournisseur

Producteur Client 

Figure 1.3 Le périmètre d’intervention du supply chain management
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Partie A    CRÉATION de valeur  14

�� celle qui traite l’ensemble des informations 

des diverses entreprises qui participent à la 

même chaîne, soit qu’une entreprise unique 

centralise toutes les informations (entre-

prise étendue), soit que plusieurs entre-

prises conviennent d’échanger des informa-

tions (échange de données informatisées et 

Efficient Consumer Response).

Le paradigme  
de la supply chain 

La supply chain n’est donc pas un concept 

neutre, strictement descriptif. C’est un 

concept moteur qui joue le rôle d’un para-

digme –  au sens de Kuhn  –, c’est-à-dire 

d’une représentation implicite qui contribue 

à orienter les efforts des logisticiens et plus 

généralement des dirigeants d’entreprise.

Les éléments qui selon nous caractérisent ce 

paradigme sont les suivants :

�� le supply chain management a vocation 

à nourrir le lien entre la demande des 

consommateurs devant être satisfaite et 

la production à partir de ressources rares 

et coûteuses. Servir le demand side et le 

supply side de toute chaîne de valeur est 

au cœur de ce paradigme ;

�� la recherche permanente de compromis 

entre des objectifs contradictoires qui 

cherchent à satisfaire des fonctions d’uti-

lité et des fonctions de coût. Ce n’est jamais 

une minimisation ou une maximisation qui 

est recherchée mais une optimisation ;

�� la notion de « fair value » est fondamentale 

et fait référence à la notion de maturité 

des solutions supply chain et logistique. 

Eu égard au foisonnement des solutions 

disponibles sur le marché, le risque de 

mettre des solutions supply chain et logis-

tiques (niveau de qualification des équipes, 

processus de prévision et de planification, 

technologies de l’information, niveau de 

mécanisation / automatisation des infra

structures logistiques) trop sophistiquées 

est grand. « Le mieux est l’ennemi du 

bien », « KISS » (Keep It Simple and Stupid) 

sont deux manières d’affirmer la nécessité 

d’une approche pragmatique dans ces 

domaines en gardant présent à l’esprit 

que toute démarche supply chain doit 

s’appuyer sur une définition d’objectifs de 

création de valeur et d’adéquation de ces 

solutions humaines et techniques en cohé-

rence avec ce niveau de valeur visé.

�� sa dimension globale au sens d’une 

approche bout en bout comme déjà men-

tionnée mais aussi la prise en compte de 

Fournisseur du
fournisseur de
composants

 
Fournisseur
de composants

Fabricant du
produit

Grossiste Client final

Base
informatique

Figure 1.4 La base de données informatique de la supply chain 
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l’ensemble des facteurs de coûts (appro-

visionnement, production, distribution, 

stock, recyclage, etc.) sur l’ensemble de 

la chaîne de valeur et du cycle de vie du 

produit qui permet de définir un opti-

mum économique qui transcende les 

optima locaux de maillons isolés. Nous 

parlerons tout au long de cet ouvrage 

de trade-offs et de compromis entre des 

objectifs contradictoires entre niveau de 

service, coûts opérationnels, niveau de 

stocks, niveau et nature des équipements 

de production industrielle et logistique et 

enfin, contribution aux enjeux du déve-

loppement durable. À différents égards, 

cette discipline présente des similitudes 

avec le monde du vivant par sa dimension 

systémique et complexe ;

�� la priorité donnée aux interfaces opé-

rationnelles, fonctionnelles, sectorielles 

et géographiques et aux interprocessus 

car l’efficacité de l’ensemble de la chaîne 

dépend en ordre  1 d’une meilleure 

coordination, animation, collaboration 

ou encore intégration de ces multiples 

interfaces. C’est l’interdépendance qui 

compte plus que les briques constitu-

tives des chaînes logistiques car une défi-

cience dans le supply chain management 

a pour effet de dévaloriser tous les efforts 

consentis pour atteindre l’excellence de 

ces maillons ;

�� enfin une supply chain maîtrisée, c’est 

une supply chain qui travaille de manière 

professionnelle chacun des trois niveaux 

de conception, de pilotage et d’exécu-

tion opérationnelle tout en assurant leur 

interaction par des processus collaboratifs 

transversaux comme le montre le schéma 

de la figure 1.5.

Dès lors il devient essentiel de porter son 

attention sur les éléments suivants.

�� La vitesse de circulation des produits dans 
la supply chain, mesure de son efficacité

On peut remarquer que le concept de sup-

ply chain est né dans le sillage d’un autre 

concept qui en est proche : le juste-à-temps. 

C’est en s’efforçant de mesurer les vitesses 

de circulation des matières au sein de l’entre-

prise de production que l’on a constaté tout 

L’excellence opérationnelle des flux physiques et de la chaîne 

documentaire :

- Qualité

- Productivité

- Sécurité

- Flexibilité

Le pilotage intégré des chaînes logistiques internationales

Prévision de la demande, planification des approvisionnements 

et de la production

L’optimisation des chaînes logistiques

Définition et application de la réglementation

La formalisation des propositions de valeur aux clients

La conception et la re-conception en juste à temps des solutions logistiques 

(plates-formes) en s’appuyant sur les innovations

L’intégration des systèmes d’information et de communication

Le marketing des solutions logistiques et la prise en compte des cahiers des charges 

service

Les données de benchmark aux niveaux national et international

�

�

�

�

�

�

�

�

�

�

EXÉCUTION

PILOTAGE

CONCEPTION

Figure 1.5 Les trois niveaux de conception, de pilotage et d’exécution opérationnelle

livre_LOGISTIQUE.indb   15 21/07/2016   15:26:24



Partie A    CRÉATION de valeur  16

d’abord le rôle des stocks et des en-cours. 

Des délais de plusieurs mois entre l’entrée 

d’un composant dans l’usine et sa sortie, 

intégré à un produit fini, manifestaient une 

source de gains possibles en réduisant les 

stocks et en pilotant mieux les flux. Ce n’était 

cependant pas tant le coût financier de ces 

stocks qui était en cause. Si un fabricant a en 

moyenne trois mois de stock de composants 

ou matières premières, quinze jours d’en-

cours et un mois et demi de stocks moyens 

de produits finis entre son magasin d’usine et 

ses entrepôts régionaux, cela signifie qu’un 

composant mettra cinq mois pour traverser 

la supply chain du fabricant ce qui est une 

situation inacceptable eu égard au rythme de 

renouvellement des produits et de la néces-

saire réactivité aux besoins changeants des 

clients. L’objectif global en mettant sous ten-

sion le flux est la recherche d’une « agilité » 

au sein de l’entreprise, mesurée au moins en 

partie par un temps de parcours de la supply 

chain tout entière aussi bien chez les four-

nisseurs du fabricant que dans les circuits de 

distribution.

�� Le concept de supply chain est porteur de 

changements d’organisation au sein des 

entreprises

On s’est donc attaché progressivement à 

piloter les flux de matières et de produits au 

sein de l’entreprise, et de nouveaux besoins 

de coordination entre directions et services 

en ont résulté. En ce qui concerne l’organi-

sation de l’entreprise de production, cela 

s’est traduit de façon très différente selon 

les entreprises, depuis des directions logis-

tiques en charge du pilotage de l’ensemble 

des flux jusqu’à des coordinations plus sub-

tiles à travers des organigrammes à plusieurs 

dimensions.

Les entreprises françaises ont d’ailleurs 

souvent plus de difficultés que leurs homo-

logues anglo-saxonnes à s’adapter à ce pilo-

tage transverse. Elles étaient en effet souvent 

organisées selon un modèle hiérarchique 

strict où chaque direction et service conser-

vaient l’ensemble des fonctions relatives au 

transit des produits à travers leur organisa-

tion, chacune ayant son stock, ses moyens de 

manutention et de transport, ses plannings 

et ses règles de gestion avec un minimum 

de coordination transverse, et parfois pas du 

tout. On a parfois cru trouver de nouveaux 

modes de fonctionnement, mieux appro-

priés aux nouvelles conditions du marché 

et des techniques, à travers la mise en place 

de l’assurance qualité avec de multiples 

contrats entre directions et services. Parfois, 

on ne faisait ainsi que renforcer les rigidités.

On peut se demander en quoi cette pré-

gnance hiérarchique peut bloquer le déve-

loppement de la supply chain. Il suffit pour 

cela de comparer une organisation militaire 

à une organisation industrielle (figure  1.6). 

Une armée en ligne de bataille ou qui tient 

un front est composée d’unités élémen-

taires alignées les unes à côté des autres ; les 

compagnies sont regroupées en bataillons, 

les bataillons en régiments et les régiments 

en corps d’armée avec chacun un poste de 

commandement et donc un échelon de 

transmission, ce qui permet de faire « remon-

ter » très vite une information concernant le 

front en trois ou quatre étapes de transmis-

sion, filtrage et synthèse. Les ordres peuvent 

« descendre » aussi vite. L’ennemi, en face, 

est organisé de la même façon, et ses struc-

tures hiérarchiques sont tout à fait efficaces. 

Chaque unité tient son secteur et rapporte à 

l’échelon immédiatement supérieur.
�� La géographie est une dimension à ne pas 

sous-estimer dans la conception et l’exploi-

tation des chaînes logistiques

La géographie c’est-à-dire la forme spatiale 

des territoires équilibrés au sens barycen-

trique ou au contraire aux formes géomé-
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triques irrégulières, les entrées maritimes et 

les couloirs de circulation fluviaux ou rou-

tiers entre les reliefs, la répartition capillaire 

de la population sur une superficie éten-

due ou sa concentration dans des grands 

centres urbains sont autant de facteurs qui 

induisent une conception particulière des 

chaînes logistiques. Certains industriels et 

distributeurs ont parfaitement compris que 

la logistique pouvait constituer une sérieuse 

barrière à l’entrée pour certains marchés 

(Italie, Maroc, Argentine, Chine, etc.) car leur 

géographie rendait a minima compliquée 

la mise en œuvre de solutions logistiques 

acceptables au plan économique.

�� La logistique est une activité de volume 

qui s’apprécie en prenant en compte la 

valeur des produits

La logistique, à défaut d’être systématique-

ment une activité créatrice de valeur à tra-

vers le service, génère des coûts dont un des 

inducteurs est sans aucun doute la taille des 

lots approvisionnés, manutentionnés, pro-

duits, expédiés et livrés et ce, de manière 

plus ou moins régulière et fréquente. La 

détermination des tailles de lot optimales 

fera l’objet d’exposés dans cet ouvrage mais 

à ce stade introductif il nous paraît essentiel 

de rappeler que la logistique est une activité 

d’échelle ce qui signifie qu’un compromis 

devra être trouvé au niveau global entre la 

mise en œuvre de solutions communes et 

de solutions spécifiques prenant en compte 

par exemple les aspects locaux pays, les 

caractéristiques des produits ou les profils 

particuliers de clients. Dans cette recherche 

d’optimum entre une solution supply chain 

unique et des solutions particulières plus 

fines, la prise en considération de la valeur 

des produits (€/kg ou €/m3) est un élément 

déterminant.

Ennemi

QG

Achats Production 1 Production 2 Dir. des ventes

Dir. production

Supply Chain 
Management ?

Direction financière

Direction du personnel

Direction générale

Figure 1.6 Organisation militaire et organisation industrielle
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1.2 Les principes

un premier 
préalable :  
la lecture « réseau »

Tout système complexe demande une 

double analyse  : structure et fonctionne-

ment, anatomie et physiologie. Il en est de 

même des réseaux logistiques dont l’ana-

lyse permet de mettre en lumière un cer-

tain nombre de principes qui résultent de la 

nature même des opérations concernées par 

la logistique et de leur imbrication.

Il est possible de représenter l’économie 

tout entière en termes de flux. Il y a d’abord 

des flux de matières premières et produits 

de toutes sortes qui vont des champs ou 

des mines, puits de pétrole, mers, etc., vers 

des usines, puis d’usines en usines, passant 

par des entrepôts à travers des moyens 

de transport et de manutention tels que 

wagons, camions, chariots élévateurs, etc. ; 

à l’intérieur des usines, les produits sont 

modifiés et assemblés et les produits finis 

vont ensuite d’entrepôts d’usines en entre-

pôts ou plates-formes de distributeurs 

jusqu’aux grandes surfaces elles-mêmes ; 

le flux ne s’arrête pas là car les consomma-

teurs eux-mêmes jouent un rôle en préle-

vant ce dont ils ont besoin dans les rayons 

des supermarchés, poussant leurs caddies 

jusqu’aux caisses puis jusqu’à leur véhicule 

pour ensuite les transporter jusque chez 

eux.

À côté de ces flux de produits, circulent, par-

fois en sens inverse, des flux d’informations 

sur papier ou à travers les réseaux de télé-

communication : commandes, factures, avis 

de livraison, feuilles de routes des camions, 

flux monétaires, etc.

On peut représenter chaque flux élémentaire 

par une flèche qui indique son sens, ce qu’un 

mathématicien appellerait un « arc » sur un 

graphe ; aux points de rencontre de plusieurs 

arcs se trouve ce qu’on appelle un « som-

met » ou un « nœud » avec des flèches qui 

entrent et des flèches qui sortent. Chacun de 

ces nœuds peut être un entrepôt où entrent 

et d’où sortent des produits ou une usine ou 

un hypermarché, etc.

L’ensemble de ces flux constitue un immense 

réseau qui couvre le monde entier.

Voici un extrait d’une représentation très 

simple d’un ensemble d’entreprises avec des 

distributeurs (ronds) et des producteurs (car-

rés) du domaine agroalimentaire (figure 1.7). 

Ce graphique ne prétend pas représenter la 

géographie mais seulement les flux entre 

entreprises, chaque flèche indique un flux 

de marchandises.

Cet extrait de représentation est très simple 

et réducteur si l’on considère qu’une 

enseigne de grande distribution (grande 

et moyenne surface de vente) peut avoir 

des centaines de fournisseurs et qu’on n’a 

pas représenté les clients finaux… D’autre 

part, on s’est limité à représenter des flux de 

produits mais ces flux de produits ne sont 
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rendus possibles que grâce à des flux d’in-

formations (propositions, contrats, com-

mandes, bordereaux de livraison, lettres de 

voiture, etc.) dont la représentation serait 

encore beaucoup plus complexe, et il fau-

drait encore y rajouter les flux de monnaie, 

scripturale le plus souvent, avec les inter-

médiaires obligés que sont les banquiers. La 

vie économique est un tissu capillaire d’une 

extrême complexité. Compte tenu de cette 

complexité des circuits économiques, pour 

procéder à une analyse logistique on est 

obligé de simplifier en ne retenant qu’une 

petite partie de la réalité.

On peut, pour simplifier, ne représenter 

qu’une seule entreprise de production avec 

son fournisseur et ses clients en éliminant 

tout le reste (figure 1.8).

Pour obtenir une représentation plus signi-

ficative d’un point de vue logistique, il est 

cependant nécessaire d’affiner la repré-

sentation. La figure  1.9 représente, par 

exemple, des flux de marchandises prove-

Figure 1.7 Flux de marchandises dans un réseau d’entreprises 
du domaine agroalimentaire

Figure 1.8 Flux de marchandises, 
d’informations et de monnaie  

entre une entreprise de production,  
ses fournisseurs et ses clients
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nant de deux producteurs et allant vers les 

surfaces de vente d’un distributeur à travers 

la plate-forme régionale du distributeur. Les 

productions de deux usines différentes d’un 

des producteurs sont regroupées dans un 

entrepôt à partir duquel se font les expédi-

tions vers les distributeurs. On remarquera 

qu’une des surfaces de vente est livrée tan-

tôt par la plate-forme du distributeur, tantôt 

directement par un des producteurs dont 

l’entrepôt est proche de cette surface. Bien 

entendu, ce schéma ne représente qu’une 

toute petite partie des flux réels d’un grand 

distributeur qui dispose de nombreux 

entrepôts régionaux, éventuellement de 

ses propres entrepôts nationaux ou inter-

nationaux, et qui est approvisionné par des 

milliers de fournisseurs avec leurs entre-

pôts d’usine, entrepôts de regroupement, 

plates-formes de leurs transporteurs, etc. 

On pourrait représenter des flèches partant 

de chaque plate-forme de vente et symbo-

lisant les transports assurés par les clients 

qui emmènent leurs emplettes chez eux 

dans leurs propres voitures ou qui viennent 

enlever leurs marchandises commandées 

par internet sur des sites de commerce 

en ligne dans des points de vente du type 

« X-drive ». On pourrait aussi bien repré-

senter les flux des fournisseurs des usines 

qui leur livrent les matières premières et les 

composants nécessaires.

On a distingué jusqu’à présent plates-
formes, où transitent les marchandises et 

où il n’y a pas normalement de stocks, et 

entrepôts où l’on gère les stocks. Cette dis-

tinction est pertinente mais si l’on se place 

dans une optique de flux, il suffit que le débit 

des entrées de marchandises soit supérieur 

au débit des sorties sur un des nœuds du 

réseau quel qu’il soit, pour que la marchan-

dise s’accumule en ce nœud et que l’on ait 

alors ce qu’on appelle un stock, jusqu’à ce 

que ce stock ait été écoulé. Cela arrive sur 

les plates-formes où les marchandises s’ac-

cumulent parfois plus qu’on ne le voudrait 

à la suite d’une erreur quelconque. On peut 

donc considérer qu’il existe à chaque nœud 

de graphe un stock réel (entrepôt) ou virtuel 

(plate-forme), ce dernier étant un stock que 

l’on s’efforce de maintenir à un niveau mini-

mal de quelques heures ou quelques jours.

Plate-forme
distributeur

Surface
de vente

Surface
de vente

Surface
de vente

Surface
de vente

Entrepôt
Producteur 1

Entrepôt
Producteur 2

Usine 1 du
Producteur 1

Usine 2
Producteur 1

Figure 1.9 Flux de marchandises entre deux producteurs et des surfaces de vente via  
une plate-forme distributeur 

livre_LOGISTIQUE.indb   20 21/07/2016   15:26:24



Chapitre 1    LES FONDAMENTAUX 21

1
.2

 L
es

 principes








  
  
  

  

un second 
préalable : 
L’hétérogénéité  
des produits

Une approche logique de supply chain consiste 

à considérer que les produits s’écoulent tout au 

long de la supply chain « depuis les fournisseurs 

des fournisseurs jusqu’aux clients des clients ». 

Cependant, ce ne sont pas exactement les 

mêmes produits qui s’écoulent dans les diffé-

rents arcs du réseau.

Par exemple, les figures précédentes pour-

raient nous faire croire que toutes les flèches 

représentant le produit ont la même signi-

fication et traduisent un transfert géogra-

phique d’un même bien. Ce n’est pas le cas 

pour une entreprise industrielle.

Sur la figure 1.10, on a distingué des flèches 

noires et des flèches en pointillé. En effet, ce 

ne sont pas les mêmes produits dont le tran-

sit est représenté par ces flèches. Les flèches 

en pointillé correspondent à des envois de 

matières premières ou composants, tous 

divers. Les flèches noires correspondent à des 

biens fabriqués par l’usine et qui intègrent 

les différents composants sous une forme ou 

sous une autre. Les cercles ne désignent pas 

de simples stocks  : le cercle qui représente 

l’usine représente des stocks multiples d’en-

cours, des transferts d’un lieu à l’autre dans 

l’usine, des processus de fabrication, etc. Le 

cercle qui représente le magasin d’usine peut 

représenter non seulement un stockage avec 

tout son environnement de réception, prépa-

ration, expédition mais aussi des opérations 

de post-manufacturing : mise sous emballages 

spéciaux pour une promotion, adjonction de 

modes d’emploi en diverses langues, etc.

Il peut y avoir également des températures 

ambiantes différentes à maintenir dans la 

chaîne logistique et la solution de porteurs 

tri-température si elle représente une solu-

tion d’optimisation transport attractive 

génère en revanche une complexité qui ne 

pourra être appréhendée que par le recours 

au concept de familles logistiques. Cette 

approche permettra d’équilibrer les solu-

tions en matière de systèmes partagés éco-

nomes et de systèmes spécifiques répondant 

à des contraintes locales.

Usine

Sous-traitants

Vers les
distributeurs

Magasin
d'usine

Figure 1.10 – Distinction des flux selon leur nature entre  
les intervenants de la chaîne 

livre_LOGISTIQUE.indb   21 21/07/2016   15:26:25



Partie A    CRÉATION de valeur  22

Même lorsqu’on représente des chaînes de 

distribution, il y a là encore des changements 

de produits. En effet, un premier producteur 

envoie par exemple à la plate-forme du dis-

tributeur des palettes de ses produits. Ces 

palettes ne sont pas logistiquement la même 

chose que les cartons ou même les articles 

individuels qui sont expédiés aux surfaces 

de vente après regroupement en rolls par 

exemple. Il faut donc se méfier un peu de ces 

schémas très généraux qui ne correspondent 

que très partiellement à la réalité du terrain.

Principe  
d’arborescence

Un autre aspect important de l’organisation 

des flux réside dans le principe de double 

arborescence.

L’ensemble des flux logistiques constitue au 

sein de la société tout entière une sorte de 

gigantesque graphe. Pour une production 

particulière cependant, on a vu que, comme 

sur la figure précédente, l’approvisionne-

ment des matières premières et composants 

vers l’usine de production constituait une 

arborescence en remontant depuis l’usine 

vers les sous-traitants de 1er niveau puis de 

2e  niveau, etc. De l’autre côté de la supply 

chain, la production s’éclate sur des entre-

pôts nationaux puis régionaux du producteur 

ou des distributeurs puis entre toutes les sur-

faces de vente, avant d’être éclatée entre les 

millions de consommateurs qui vont chacun 

utiliser le produit. C’est encore une arbores-

cence.

Ce schéma général d’une double ou même 

d’une multiple arborescence est un schéma 

universel. On le retrouve aussi bien dans un 

« arbre », le végétal, dont les racines consti-

tuent une première arborescence qui recueille 

les substances nutritives, le tronc qui permet 

de faire monter la sève, les branches maî-

tresses qui se décomposent progressivement 

en plus petites branches puis en rameaux et 

feuilles où se réalise la photosynthèse. On 

en retrouve une version différente avec les 

grands réseaux nécessaires aux aggloméra-

tions humaines. Ainsi un réseau de télécom-

munication est constitué de ce qu’on appelle 

la « boucle locale », multiples paires de fils, de 

cuivre le plus souvent, allant depuis chaque 

abonné jusqu’à un répartiteur ; puis les paires 

se regroupent dans des câbles progressi-

vement de plus en plus gros pour relier les 

abonnés à des commutateurs ou des routeurs. 

Des câbles, le plus souvent en fibre optique à 

grandes capacités, relient les commutateurs 

et les routeurs et l’on obtient ainsi de mul-

tiples arborescences reliées entre elles par des 

canaux à grande capacité comme des sortes 

de rhizomes.

Chaque fois que l’on a une structure de trans-

port de ce type, on constate que, comme 

pour toute structure hiérarchique, le nombre 

de branches croît de façon géométrique au 

fur et à mesure que l’on descend l’arbores-

cence avec une conséquence importante :

�� pour les artères de grande capacité qui 

relient entre elles les arborescences, 

les coûts de transport sont faibles pour 

chaque produit car ils sont partagés en 

un grand nombre de produits ;

�� plus l’on se rapproche du consomma-

teur final, plus le coût du transport aug-

mente car les quantités transportées sur 

chaque trajet particulier sont de plus en 

plus petites et les transports de moins en 

moins fréquents : il en résulte un coût de 

distribution de plus en plus important. La 

conséquence en est que le coût du der-

nier kilomètre de la distribution, celui qui 

est supporté par le consommateur final 

avec son propre véhicule ou son panier 
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à provision, est le coût logistique le plus 

important.

De même qu’en télécommunication, la 

boucle locale est la partie la plus coûteuse 

d’un réseau, de même en logistique de mar-

chandises, la croissance géométrique des 

branches fait que le dernier kilomètre est 

la partie la plus coûteuse de la distribution 

et nous devrons tenir compte de ce phéno-

mène en étudiant les grandes évolutions de 

la logistique de distribution sous la pression 

d’Internet et du e-business.

Principe  
du bullwhip 

Le mécanisme connu par bullwhip effect est 

d’une extrême importance dans le fonction-

nement de n’importe quelle supply chain. Il 

reflète une amplification artificielle de la 

demande de l’aval vers l’amont c’est-à-dire 

du demand side vers le supply side de toute 

supply chain. C’est le fait que si chacun des 

participants cherche à optimiser sa gestion, 

l’ensemble de la chaîne n’est pas optimisé, 

loin de là. On l’appelle souvent le théorème 

fondamental de la supply chain ou parfois l’ef-

fet Forrester, du nom de son premier inven-

teur.

Le théorème fondamental  
de la supply chain veut  
que plus l’on s’éloigne  
du consommateur final  
(vers l’amont), plus la variabilité  
des commandes augmente.

Concrètement, si surviennent de petites 

modifications de la demande finale, les 

commandes des détaillants aux grossistes 

deviennent très fluctuantes, les commandes 

des grossistes aux fabricants deviennent chao-

tiques et le fabricant passe une partie de son 

temps en chômage technique et une autre à 

essayer de produire des quantités beaucoup 

plus importantes qu’il ne peut en produire. 

Aux États-Unis, ce phénomène est souvent 

appelé « effet de fouet à bœufs » (bullwhip 

effect), car la courbe qui montre l’augmenta-

tion de la variabilité des commandes au fur 

et à mesure que l’on remonte vers l’amont la 

supply chain en partant de la demande finale 

ressemble assez à ces grands fouets tels qu’ils 

apparaissent dans les westerns. L’interpréta-

tion de cette figure n’est pas très claire avec 

ses fluctuations à la hausse et à la baisse, et 

les interprétations qu’on en donne parfois 

et qui ne sont pas très convaincantes : si les 

consommateurs commandent un jour 120 au 

lieu de 100, les grossistes commandent eux-

mêmes 150 pour suivre cette tendance, l’en-

trepôt du fournisseur commande à son tour 

200 et l’usine va produire 300 pour répondre 

à une demande en hausse… On n’est pas très 

éloigné des multiplicateurs et accélérateurs 

keynésiens sauf qu’il ne s’agit pas d’investis-

sements.

La supply chain est moins une chaîne qu’un 

réseau avec, en outre des flux d’informations, 

des flux de marchandises et des nœuds où 

elles s’accumulent plus ou moins longtemps : 

entrepôts et plates-formes.

Une autre explication classique attribue 

tout ou partie de cet effet aux tailles des 

lots achetés à chaque niveau de la sup-

Important








Consommateur

Grossiste
Fabricant

Détaillant

Figure 1.11 Courbe en forme de fouet 
représentant la consommation depuis  

le consommateur final jusqu’au producteur 
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ply chain. L’exemple des « colliers pour 

chiens » de A. J. Martin est célèbre (1997) : 

le magasin vend 20 colliers par semaine 

mais il doit les acheter par boîtes de 100, 

soit pour 5 semaines à la fois ; le grossiste 

ou acheteur de la chaîne les achète par 

palette de 3 000 pour avoir un meilleur prix 

bien que ses besoins soient de 1 200 par 

semaine, voire par 6 000 pour remplir les 

camions… Le phénomène baptisé bullwhip 

en 1997 (Lee, Padmanabhan, Whang), est 

en réalité un peu plus subtil. Il était connu 

depuis longtemps (Forrester, 1962) et il est 

étrange que l’on s’en soit si peu préoccupé 

avant ces dernières années.

La cause de cet effet de bullwhip est donc 

double :

�� prise en compte par lissage, d’une 

part, des variations accidentelles de la 

demande finale ;

�� prise en compte des variations de com-

mandes (en hausse ou en baisse), dues à 

la remise à niveau des stocks de sécurité 

des étages inférieurs.

La première difficulté est relative à l’analyse 

statistique de séries chronologiques pour 

lesquelles il est difficile de distinguer les fluc-

tuations aléatoires des effets de tendance 

ou de variations saisonnières. Le remède 

qui consisterait à ne pas tenir compte de ces 

fluctuations risquerait dans la réalité éco-

nomique d’être pire que le mal. En effet, le 

modèle présenté ci-dessus sans variations 

saisonnières ni tendance est beaucoup trop 

simple sur des marchés à variations rapides 

et même de plus en plus rapides. C’est même 

une simplification pédagogique parfaite-

ment irréaliste pour le marché de la bière. 

Une des premières analyses célèbres de tels 

phénomènes montre les variations de pro-

duction et de vente de la soupe « chicken 

noodle » de Campbell, article saisonnier par 

excellence. Il en est de même dans de plus 

en plus de domaines  : la durée de vie – en 

production  – de plus en plus courte des 

ordinateurs individuels ou des mobiles en 

fait ce qu’on appelle parfois un « marché de 

la banane » où chaque variation de ces nou-

velles denrées périssables doit être prise en 

compte très vite.

La deuxième difficulté, la plus importante, 

est l’incapacité pour chacun des gestionnaires 

de stocks de distinguer ce qui est variation de 

la demande globale et ce qui est modifica-

tion de stocks des échelons inférieurs dans 

les variations des commandes qu’il reçoit. 

Chacun des gestionnaires de stock devrait ne 

pas tenir compte dans ses commandes des 

variations de stock des échelons inférieurs, 

variations qui devraient se compenser par 

des mouvements aléatoires en sens inverse 

dans les prochaines semaines. Mais comment 

les connaître ? Le remède évident consiste à 

échanger tout au long de la supply chain des 

informations sur la demande finale. C’est l’or-

ganisation de cet échange d’information qui 

est difficile à réaliser en s’efforçant de saisir 

la consommation aux caisses enregistreuses 

pour l’ensemble des participants à la supply 

chain, en attendant de la saisir à la sortie des 

réfrigérateurs…
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 Synthèse sur les remèdes au bullwhip

On peut conclure sur les principales recommandations pour limiter et maîtriser l’effet 

bullwhip qui ont toutes vocation à « rapprocher » au sens spatial et temporel le demand 

side et le supply side et à restaurer la confiance entre tous les acteurs :

−− le développement d’un processus collaboratif tant interne entre les fonctions concer-

nées que sont la production, le marketing, les ventes et la logistique qu’externes entre 

chaque acteur se situant de part et d’autre d’une même interface. Ce processus colla-

boratif concerne les prévisions des ventes, les quantités d’approvisionnement et de 

commande et les fréquences associées. L’objectif est de partager l’information pour 

instaurer la confiance entre les acteurs et augmenter la transparence de cette informa-

tion. Le programme ECR (Efficient Consumer Response) intègre l’ensemble des solutions 

tactiques et opérationnelles pour concevoir, développer et mettre en œuvre de telles 

solutions collaboratives ;

−− la mise en place d’une tour de contrôle qui prend en charge la centralisation des infor-

mations et joue le rôle de pilote de flux pour l’ensemble de la supply chain sans néces-

sairement prendre en compte l’exécution des opérations elles-mêmes. Une solution du 

type 4PL (Fourth Party Logistics) s’apparente assez bien à cette approche, les acteurs de 

la chaîne acceptant de déléguer sous conditions contractuelles bien évidemment le 

pilotage de leurs flux ;

−− l’accélération des interopérations et la réduction de leur nombre et ce, par exemple 

par l’accroissement de la flexibilité des opérations industrielles, la fragmentation des 

lots expédiés, le transfert automatisé des informations ;

−− l’élimination des intermédiaires et la réduction du nombre des interfaces qui se tra-

duit par la mise en œuvre du modèle direct qui a permis jusqu’en janvier 2007 à Dell 

d’être leader mondial dans son marché. Cette solution qui s’appuie sur la technologie 

internet n’est pas toujours envisageable dans le cadre de canaux de distribution qui 

sont structurés autour d’intermédiaires qui apportent leur valeur au niveau achat ou 

commercial ;

−− la mise en place de la solution VMI (Vendor Managed Inventory) qui permet une délé-

gation de la gestion des stocks du distributeur par son fournisseur ou CRP (Continuous 

Replenishment Program) qui s’appuie sur des techniques éprouvées dans le secteur 

automobile déjà mentionnées et qui dans le secteur de la distribution bénéfice de la 

connaissance des sorties de caisse des points de vente.
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