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Résumé

Sous la pression d'un environnement économique extrémement complexe et turbulent, la Supply
Chain est devenue au cceur des préoccupations des décideurs. Les entreprises devront envisager la
transformation de leurs Supply Chains pour satisfaire un client volatile, fortement connecté et

exigeant, tout en anticipant les risques et les mutations économiques.

Ainsi, du fait de son caractere stratégique dans 1’entreprise, la Supply Chain est sujet de changements
continus dans le temps. La gestion de ce changement nécessite alors d’instaurer un processus de
changement permanent. Ceci ne peut étre réalisé sans organisations flexibles et sans processus

d'adaptations, de réactivité et d'anticipation.

Dans ce sens, 3 méthodes de gestion de changement ont été analysées et comparées afin d’en extraire
les pratiques clés, qui peuvent nous aider a construire une méthode adaptée a la Supply Chain. Nous
avons ainsi construit notre propre modele appelé « Urbanisation de la Supply Chain » permettant le
management de changement particulierement dans la Supply Chain. Ce mod¢le s’appuie en entrée

sur un périmetre précis de Supply Chain et sur des objectifs stratégiques de ’entreprise.

Notre expérimentation du modéle établi a été basée d’une part sur le périmétre « Order To Cash »,
une Supply Chain particuliére de Service, et d’autre part sur la « Transformation Digitale » comme

objectif stratégique de I’entreprise.

Le cadre de notre expérimentation est un changement majeur pour 1’entreprise. Nous proposons dans

la continuité de notre recherche d’expérimenter notre modele :
1) Sur d’autres entreprises avec le méme contexte,
2) Sur un changement léger pour I’entreprise,

3) Sur d’autres secteurs de services et d’industries.

Mot clés :

Service Supply Chain, Management de changement, Urbanisation, Digitalisation, Order to Cash.
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Introduction générale

De nos jours, la mondialisation ainsi que la concurrence accrue ont pousseé les entreprises a améliorer
leurs performances et satisfaire un marché de plus en plus volatile et exigeant. Bousculées par la
révolution digitale, les entreprises doivent revoir leurs stratégies, transformer leurs process, investir

dans la connexion client et prendre le virage du digital pour s'adapter.

L’enjeu de la Supply Chain est de répondre a la demande des clients avec le bon compromis entre
niveau de service et codt global, a travers des stratégies fondées sur la domination par les codts et/ou

la différenciation par la qualité et/ou le service. Ces strategies peuvent porter sur :

o La politique de service et de stock ;

e Les types des opérations : engine to order (ETO), make to order (MTQ), assemble to order
(ATO), make to stock (MTYS);

o Le modeéle de Supply Chain (Classique, en réseau orienté vers les objectifs, en groupes
décentralisés et collaboratifs ...etc) ;

e Le mode de distribution multicanal ;

« Lacollaboration client-fournisseur ;

o Ladigitalisation du Systéme d’information ;

e L’automatisation et robotique ;

e .. .cfc.

Problématique

La majorité de la littérature et des applications traitent la Supply Chain manufacturiére malgré que le
domaine est relativement mature (Baltacioglu , Ada, Kaplan, Yurt et Kaplan, 2007; Ellram et al.,
2007). La littérature sur la Supply Chain de Services reste jusqu’a présent limitée. En effet, les
services recevaient traditionnellement moins d'attention du fait que les économies mondiales
reposaient sur les secteurs manufacturier et agricole (Ellram, Tate et Billington, 2007). Or I'economie
des services est devenue le moteur de la croissance économique de tous les pays développés, il est
donc important d’enrichir la recherche sur les Supply Chains de services (Giannakis. M. 2011)
(Ellram, L.M et al. 2007) (Lin, Y., Shi, Y., & Zhou, L., 2010) (Maull, R. et al., 2012) (Sengupta, K.
et al., 2006).
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Plusieurs entreprises sont a la recherche de stratégies sur mesure (Lean, Agile, Transformation
digitale ... etc) leur permettant d’avoir un impact positif sur leurs Supply Chains de Services et
répondre ainsi a leur besoins de flexibilité, minimisation de codt, augmentation de part de marché et
amélioration de performances. Dans ce contexte, Laugen et al. (2005) rappellent que ces stratégies
doivent permettre un rehaussement de la performance. McKinsey Company, (2008), dans leur
recherche sur ’avantage de la Supply Chain ont montré que les entreprises qui adoptent de nouvelles
stratégies obtiennent de meilleurs résultats que celles qui adoptent encore des Supply Chains

traditionnelles et risquent méme d’élargir I'écart de performance.

L’utilisation d’un processus de management de changement ou d’une méthodologie particuli¢re
implique une efficacité globale dans la mise en place d'une stratégie dans la Supply Chain de Services
(Prosci, 2014). Pour cette raison nous avons construit, en capitalisant sur les méthodes de gestion de
changement existantes, notre propre modéle de management de changement dédié a la Supply Chain
et base sur les objectifs stratégiques que nous avons appelée « Urbanisation de la Supply Chain »
(USC) (TAJRI, Hayat et CHAFI, Anas, 2018) ( H. Tajri et A. Chafi, 2018).

Nous avons expérimenté notre modeéle en utilisant la transformation digitale comme une stratégie
globale de I’entreprise et en mettant 1’accent sur le cycle Order To Cash (O2C) comme une Supply

Chain particuliere de service. En effet,

e La croissance du chiffre d'affaires et de I'EBIT de I’entreprise peut étre générée
essentiellement par la digitalisation des Supply Chain (J. Bughin, L. LaBerge, and A. Mellbye,
2017). Cette digitalisation devrait apporter plus de changement que de risque (Lemoine, P.,
2014), permettant ainsi de nouvelles expériences en matiére de processus, d'organisation et de
gouvernance (David A. et al., 2014).

e Le cycle «Order to Cash» représente pour une entreprise de vente de produits et de services
le processus le plus important de sa Supply Chain, qui détermine non seulement la fagon dont
une commande est convertie en espéces, mais également I'expérience client et la perception

du fournisseur de services.

Meéthodologie de recherche

Nous avons adopté dans notre thése 3 méthodologies de recherche (voir Figure 1).

Méthodologie de recherche -




Etude et Application de la Transformation Digitale du Service Supply Chain, Modele «
Urbanisation de la Supply Chain » appliqué sur le cycle « Order to Cash »

La premiére est une recherche exploratoire dans laquelle :

e Nous avons défini les fondements de la Supply Chain et Supply Chain de Services.

e Nous avons étudié I’impact de différentes stratégies sur la Supply Chain et la Supply Chain
de Services.

e Nous avons étudié des méthodes de gestion de changement et avons mis le focus sur 3

méthodes particuliéres.
La deuxiéme est une recherche comparative durant laquelle nous avons établi deux modeles :

e Un modele de la Supply Chain de Services apres avoir effectué une comparaison de plusieurs
modeles existants.

e Un modéle d’Urbanisation de la Supply Chain (USC) basé sur une comparaison des pratiques
clés de 3 méthodes particulieres EKD-CMM (S. Nurcan, J. Barrios, C. Rolland, 2002), SCOR
(Supply Chain Council, 2012), Urbanisme Sl (Christophe Longépé, 2009) (Christophe
Longépe, 2002).

La troisieme est une recherche expérimentale dans laquelle nous avons expérimenté le Modéle
USC, en utilisant la transformation digitale comme stratégie globale de 1’entreprise et en mettant

I’accent sur le cycle O2C comme une Supply Chain particuliére de service.

Méthodologie de recherche -
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Figure 1. Méthodologie de recherche
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Notre recherche est structurée en 4 chapitres :

e Le premier chapitre est consacré a 1’état de I’art de la Supply Chain. Il consiste a clarifier le
concept de Supply Chain et Supply Chain Management, de passer en revue les différentes
phases de développement de la logistique, de définir la Supply Chain de Services, d’aborder
la particularité de la Supply Chain de Services versus la Supply Chain manufacturiére
traditionnelle, de présenter une classification de la Supply Chain de Service, de parcourir
quelques exemples de stratégies ayant servi la Supply Chain, d’étudier I’impact de la nouvelle
technologie sur la Supply Chain, et vers la fin, souligner la Smart Service Supply Chain
comme une transformation digital du Service Supply Chain.

e Le deuxieme chapitre présente le management de changement comme un facteur clé de

réussite de la Smart Service Supply Chain. Il commence par énumérer les différentes

Méthodologie de recherche -
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contraintes et contributeurs au succes du changement en Service Supply Chain, puis enchaine
avec les motivations du management de changement et finit par un survol de la littérature
concernant les différentes méthodes de management de changement, avec un zoom particulier
sur les trois méthodes EKD-CMM (S. Nurcan, J. Barrios, C. Rolland, 2002), SCOR (Supply
Chain Council, 2012), Urbanisme SI (Christophe Longépé, 2009) (Christophe Longeépe,
2002).

Le troisiéme chapitre est réservé a la modélisation. 1l s’agit de modéliser le Service Supply
Chain avec un focus sur le cycle Order To Cash, d’analyser les phases et pratiques clés des
trois méthodes EKD-CMM, SCOR et Urbanisme Sl avant de concevoir un modéle de gestion
de changement dans la Supply Chain: « Urbanisation de la Supply Chain »

Le quatriéme chapitre concerne 1’expérimentation du mod¢le « Urbanisation de la Supply
Chain ». Ce chapitre trace toutes les étapes de 1I’expérimentation avec les livrables associés et

synthétise les résultats de I’expérimentation.

Méthodologie de recherche -
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Chapitre 1 : Etat de I’art de la Supply Chain
I. Introduction :

La logistique a connu de grandes évolutions depuis ces deux derniers siccles. Elle était placée au coeeur
de la stratégie militaire avant de devenir un secteur incontournable dans le modéle productif
d’aujourd’hui.

En effet, les origines de la logistique viennent du secteur militaire avec la nécessité de gestion des
mouvements massifs des troupes et de leur matériel. Les industriels ont compris dés le 19éme siécle
I’importance de cette fonction dans la coordination et I’harmonisation des différents services ; et avec
le temps, ses outils ont fortement évolué. (J. SOHIER, 2003) (F. Fulconis & G. Pache, 2011)

La logistique a pris son essor dans les années 70, lorsque les entreprises ont cherché a limiter les colts
lies a la gestion de leurs stocks. Elles ont alors mis en place de nouvelles méthodes de planification
de leur production et de leurs approvisionnements en interne. Dans les années 90, la logistique s’est
élargie aux flux entre entreprises, depuis les fournisseurs initiaux jusqu’au client final. (K. EL
AYACHI, 2012). Elle a couvert des fonctions de transport, de stockage et manutention et, dans les
entreprises de production, a étendu son domaine en amont vers ’achat et I’approvisionnement, en

aval vers la gestion commerciale et la distribution (Y. Pimor, M. Fender, 2008).

Plus tard, la vision traditionnelle de la logistique en termes d’optimisation des flux de produits a été
remise en question donnant des formes logistique centralisées ou collaboratives (Y. Pimor, M. Fender,
2008) (G. C. Stevens & M. Johnson, 2016).

On se propose dans ce chapitre de :

e Définir la Supply Chain et le Supply Chain Management ;

e Présenter les différentes phases de développement de la logistique ;

o Définir la Supply Chain de Services ;

e Analyser les particularités de la Supply Chain de services versus la Supply Chains de
fabrication traditionnelle ;

e Présenter une classification des Supply Chains de Services ;

e Evoquer I’'impact de nouvelles stratégies sur la Supply Chain ;
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e Passer en revue 1’évolution de la Supply Chain a I’issu de la révolution technologique depuis

I’industrie 1.0 jusqu’a I’industrie 4.0 ;

e Mettre le zoom sur la transformation Digitale du Service Supply Chain et Introduire la Smart

Service Supply Chain comme résultat de cette transformation digitale.

II. Fondement théorique de la Supply Chain & Supply Chain Management

1. Définition de la Supply Chain

Un survol de la littérature donne différentes définitions de la Supply Chain. On distingue quatre

grandes catégories de définition (Tableau 1) :

Tableau 1. Résumé sur les définitions de SC

Limite de la SC

Auteur

Définition

L'élément
fondateur de la
Supply Chain

est ’entreprise

Poirier et Reiter

Une Supply Chain est le systeme grace auquel les

(POIRIER C., | entreprises aménent leurs produits et leurs services
REITER S.E. | jusqu’a leurs clients.

2001)

Beamon (Benita | Une Supply Chain comprend deux processus de base

M. Beamon, 1998)

intégrés : (1) le processus de planification de la
production et de contréle des stocks, et (2) le processus

de distribution et de logistique.

La
Chain

du fournisseur

Supply
s'étend

au client

Lee et Billington
(LEE H.L.,
BILLINGTON C.
1995)

Une Supply Chain est un réseau d'installations qui
alimente avec les matiéres premiéres, les transforme en
produits intermédiaires, puis en produits finis, et livre

les produits aux clients via un systéme de distribution.

Beamon (Benita
M. Beamon,
(1998))

Une Supply Chain est un processus intégré dans lequel
les matieres premiéres sont transformées en produits
finis, puis livrées aux clients (via la distribution, la

vente au détail ou les deux).
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Stevens
(STEVENS G.C.
1989)

Taylur et al
(TAYLUR S. et al.
1999)

John (Mentzer,
John T. etal.
2001)

STADLER et
KILGER
(STADLER H.,
KILGER C. 2000)
Dupont (DUPONT
L. 2003)

Lambert et al.
(Lambert,
Douglas M.,
James R. Stock,
and Lisa M.
Ellram (1998))

Une Supply Chain est un systéme constitué de
fournisseurs de matieres premicres, d’installations de
production, de services de distribution et de clients,
reliés entre eux a I’aide du flux de mati¢res en amont et
du flux d’informations en retour.

Une Supply Chain est un systéme de sous-traitants, de
producteurs, de distributeurs, de détaillants et de clients
entre lesquels s’échangent les flux matieres dans le sens
des fournisseurs vers les clients et des flux
d’informations dans les deux sens.

Une Supply Chain est définie comme un ensemble d'au
moins trois entités (organisations ou individus)
directement impliquées dans les flux en amont et en
aval de produits, les services, les finances et/ ou les
informations depuis la source jusqu’au client.

Une Supply Chain est composée de deux ou plusieurs
organisations légalement séparées, liées par des flux de

matiéres, des flux d'informations et des flux financiers.

Une Supply Chain est un ensemble d'acteurs, ou chacun
est & la fois le client de I'acteur amont et le fournisseur de
I'acteur aval, qui interagissent et enchainent un certain
nombre de processus de fagcon cohérente.

Une Supply Chain est une composition d’entreprises

qui mettent des produits ou des services sur le marché.
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La Supply | James et al.

Chain
comprend
premier
fournisseur
ainsi  que

client final

le

le

(James B. Ayers,

Mary Ann

Odegaard, (2008))

LAURAS
(LAURAS,
2004)

M.

CHRISTOPHER
(CHRISTOPHER

M. 1998)

Bridgefield Group

(Bridgefield
Group, 2006)

Pienaar
(Pienaar
2009)

W.
W,

Une Supply Chain est un processus comprenant des
flux physiques, d’information, financiers et de
connaissances destinés a satisfaire les besoins des
utilisateurs finaux avec des produits et services
physiques provenant de fournisseurs multiples et liés.
Une Supply Chain est formée de I'ensemble du
cheminement des flux physiques, financiers et
informationnels, du premier des fournisseurs jusgqu'aux
clients ultimes, les consommateurs.

Une Supply Chain est un réseau d'organisations
impliquées, par le biais de liens en amont et en aval, dans
les différents processus et activités générant de la valeur
entre les mains du client final sous forme de produits et
Services.

La Supply Chain est un ensemble connecté de
ressources et de processus qui commence par
I'approvisionnement en matiéres premiéres et se
développe jusqu'a la livraison des produits finis au
consommateur final.

La Supply Chain est I'intégration des processus
impliquant les organisations pour transformer les
matieres premieres en produits finis et les transporter

vers l'utilisateur final.

D’aprés les définitions précédentes, nous pouvons identifier quatre niveaux de complexité de la

Supply Chain :

e Un premier niveau ou I'élément fondateur de la Supply Chain est I’entreprise : Dans ce cadre,

une entreprise est une succession de fonctions, pouvant étre assimilée a une chaine logistique

de fonctions ou chaine logistique interne.
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e Un deuxiéme niveau dans lequel la Supply Chain s'étend du fournisseur au client : 1l s’agit
dans ce cas d’une Supply Chain comprenant une entreprise, un fournisseur et un client
impliqués dans les flux de produits, de services, de finances et / ou d’informations en amont

et en aval (Figure 2).

Figure 2. Supply Chain étendue du sur le fournisseur et le client

FOURNISSERUR 43 ORGANISATION g2 CLIENT

e Un troisiéme niveau ou la Supply Chain comprend le fournisseur du fournisseur et le client
du client : Dans ce cas la Supply Chain inclut les fournisseurs du fournisseur immediat et les
clients du client immédiat. L’ensemble des composants de ce réseau sont impliqués dans les
flux de produits, de services, de finances et/ ou d’informations en amont et/ ou en aval (Figure
3).

Figure 3. Supply Chain étendue du sur les fournisseurs du fournisseur et les clients du client

FOURNISSERUR CLIENT
DU vir =3 FOURNISSERUR «€=——3» ORGANISATION <= CLIENT = == DU
FOURNISSEUR CLIENT

e Un quatrieme niveau avec une Supply Chain allant du premier fournisseur jusqu’au client
final : La Supply Chain dans ce cas comprend toutes les organisations impliquées dans les
flux de produits, de services, de finances et/ ou d’informations en amont et en aval, du premier

fournisseur au client final (Figure 4).
Figure 4. Supply Chain allant du premier fournisseur jusqu’au client final

PREMIER CLIENT
FOURNISSERUR *** 4€=2» FOURNISSERUR o3 ORGANISATION <=3 CLIENT <& = FINAL

Lors de I’étude d’une Supply Chain, la définition des limites est une phase indispensable.

Emery, (EMERY P. 1997), souligne le fait que le concept de Supply Chain a pour principal intérét
de faire prendre conscience a chaque entité qu'elle s'inscrit dans un flux qui la dépasse et que son

environnement est constitué de trois poles : les conditions de ses opérations internes (processus,

Chapitre 1 : Etat de I’art de la Supply Chain -




Etude et Application de la Transformation Digitale du Service Supply Chain, Modeéle «
Urbanisation de la Supply Chain » appliqué sur le cycle « Order to Cash »

ressources, compeétences, objectifs), ses fournisseurs et ses clients. Et ainsi, comme le précise M.
Lauras, (LAURAS, M. 2004), cette prise de conscience des chaines logistiques a fait émerger des
nouveaux besoins en matiére d'intégration d'entreprises et de coordination des flux de matiére, des

flux d'information et des flux financiers.

Afin de satisfaire ces besoins, des méthodologies et outils ont di étre mis en place : d'ou la naissance
du Supply Chain Management.

Le concept de chaines logistiques et la gestion de ces chaines sont bien distincts comme I'a noté
Mentzer et al., (Mentzer, John T. et al. 2001). La gestion nécessite un effort volontaire de I'ensemble
des acteurs concernés par la création de valeur, alors que les chaines logistiques constituent
simplement un environnement existant. La notion de Supply Chain Management mérite donc elle-

aussi une définition.

2. Définition du Supply Chain Management

Identiquement au Supply Chain, on retrouve différentes définitions pour le Supply Chain
Management, directement liées aux limites de la chaine. Le Supply Chain Management peut se
limiter aux bornes d'une entreprise, s'étendre a ses partenaires directes ou intégrer plusieurs

entreprises de la chaine (Tableau 2).
Tableau 2. Résumé sur les définitions de SCM

Limite du SCM Authors Definitions

Gestion des chaines | Michael H.(Michael | Le Supply Chain Management consiste a
logistiques internes | Hugos 2003) coordonner la production, les stocks, la
localisation et le transport entre les participants
d’une chaine logistique afin d’obtenir la
meilleure combinaison de réactivité et
d’efficacité pour le marché desservi.
La Londe (LA Le Supply Chain Management consiste & générer
LONDE B.J. (1994)) | une valeur client et économique accrue grace a

une gestion synchronisee des flux de biens
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Stevens (Stevens,
Graham C. (1989))

Houlihan (Houlihan,
John B. (1988))

physiques et des informations associées, depuis
la source jusqu’a la consommation.

L’objectif du Supply Chain Management est de
synchroniser les exigences du client avec le flux
de matieres des fournisseurs afin d’équilibrer ce
qui est souvent percu comme des objectifs
contradictoires: service client élevé, gestion
réduite des stocks et faible codt unitaire.
Différences entre le Supply Chain Management
et le contréle classiques des matiéres et de la
fabrication: «1) Le Supply Chain Management
est considérée comme un processus unique. La
responsabilité des différents segments de la
chaine n'est pas fragmentée et reléguée aux
domaines fonctionnels tels que la fabrication, les
achats, la distribution et les ventes. 2) Le Supply
Chain Management appelle et dépend en fin de
compte de la prise de décision stratégique. La
logistique est un objectif commun de
pratiquement toutes les fonctions de la chaine et
revét une importance stratégique particuliére en
raison de son impact sur les colts globaux et la
part de marché. 3) Le Supply Chain
Management appelle une perspective différente
des stocks qui sont utilisés comme mécanisme
d'équilibrage du dernier recours et non du
premier recours. 4) Une nouvelle approche des
systémes est nécessaire: I’intégration plutdt que

I’interfacage.
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Gestion des chaines
logistiques

intégrées

Colin (Colin, 2005)

Christopher, M.
(Christopher, M.,
2016)

Monczka et al.
(Monczka et al.
1998)

Jones and Riley
(Jones, Thomas and
Daniel W. Riley
(1985))

Cooper et al.
(Cooper, Martha, et
al., 1997)

La logistique vue d’une approche managériale,
peut se définir comme I’art de gérer les flux au
meilleur cott. Il ne s’agit pas seulement des flux
de produits, mais également les flux
d’information associés aux flux physiques. Elle
coordonne I'offre et la demande, et assure le bon
respect de la direction des flux qu'ils soient
physiques ou d'informations et veille a ne pas
rompre les flux. La logistique est vue alors
comme une «démarche de pilotage et de gestion
des flux physiques de marchandises par des flux
virtuels d’informations associées» .

La gestion des relations en amont et en aval avec
les fournisseurs et les clients pour offrir une
valeur client supérieure a moindre co(t dans la
Supply Chain dans son ensemble

La gestion de la chaine logistique est un concept
«dont le principal objectif est d'intégrer et de
gérer l'approvisionnement, le flux et le contréle
des matiéres a l'aide d'une perspective de
systemes complets couvrant plusieurs fonctions
et plusieurs niveaux de fournisseurs»

« Le Supply Chain Management traite un flux
total de matieres depuis les fournisseurs

jusqu’aux utilisateurs finaux ... »

Le Supply Chain Management est ... une
philosophie d'intégration permettant de gérer le
flux total d'un canal de distribution depuis le

fournisseur jusqu’au utilisateur final".

Chapitre 1 : Etat de I’art de la Supply Chain -



Gestion des chaines
logistiques

collaboratives

H.TAJRI

Valentina Carbone
et Corinne Meunier
(V. Carbone, C.
Meunier, 2006)

John (Mentzer, John
T. etal. 2001)

La Londe et Masters
(La Londe, Bernard
J. and James M.
Masters (1994))

Tanetal. (Tan, K.C.
et al. (1998))
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En parlant du SCM, montrent que « s’il est
difficile d’identifier une définition unique et
partagée du Supply Chain Management, la
démarche peut néanmoins étre percue comme
une philosophie incitant & adopter une vision
systémique de la chaine de 1’aval vers I’amont,
ou la coordination parmi les acteurs garantit
’atteinte des résultats de baisse des cofits et
d’augmentation du niveau de service au
consommateur final. ».

Le Supply Chain Management peut se définir
par la coordination systémique et stratégique
entre fonctions internes ou externes d'une ou de
plusieurs entreprises. Le but de cette démarche
réside dans I'amélioration de la performance a
long terme de chaque membre de la Supply
Chain et de ce fait de I'ensemble de celle-ci.

La stratégie en matiere de Supply Chain
comprend: «... deux entreprises ou plus d’une
Supply Chain concluant un accord a long terme;
... le développement de la confiance et de
I'engagement dans la relation; ... lI'intégration
d'activités logistiques avec un partage de
données sur la demande et les ventes; ... la
possibilité de changement du lieu de contrdle du
processus logistique.

Le Supply Chain Management met I'accent sur
la maniére dont les entreprises utilisent les
processus, la technologie et les capacités de leurs

fournisseurs pour améliorer leur avantage
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concurrentiel. C'est une philosophie de gestion
qui étend les activités traditionnelles intra-
entreprise en rapprochant les partenaires
commerciaux dans un objectif commun
d'optimisation et d'efficacité.

Bowersox Le Supply Chain Management est une stratégie

(BOWERSOX, D. J. | de collaboration visant a relier les opérations

1997) interentreprises afin de constituer une vision
commune sur les opportunités du marché. I
s’agit d’une solution globale allant de
I’approvisionnement en matiéres premiéres

jusqu’a I’achat par le client final.

Ainsi, selon les limites de la chaine logistique, le Supply Chain Management peut avoir les

perspectives suivantes :

e Une gestion des chaines logistiques internes, centrée sur 1’efficacité opérationnelle au sein
d’une entreprise par la recherche de I’optimisation des flux physiques et 1’amélioration des
processus operationnels.

e Une gestion des chaines logistiques intégrées, centrée sur les relations entre plusieurs sites
d’une méme entreprise, en intégrant éventuellement les fournisseurs ou les clients directs de
cette entreprise.

e Une gestion des chaines logistiques collaboratives, consistant a travailler au niveau d’une

entreprise au sein d’une chaine logistique globale constituée de plusieurs entreprises.

La Supply Chain a passé par des évolutions avant de prendre sa forme actuelle. Nous allons présenter

dans le paragraphe qui suit les phases de développement de la logistique.

3. Les phases de développement de la logistique

Les phases de développement de la logistique peuvent étre formalisées en :

e Une phase de commencement de la logistique (Années 50" et 60")
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e Une phase de démarrage (annees 70 ' en France)

e Une phase de croissance (Années 80" et 90)

e Une phase de maturité (Années 90' et 2000)

e Une phase de Supply Chain en réseau orientée vers les objectifs (Années 2000' et 2010")

e Une phase de Supply Chain en groupe décentralisés et collaboratifs (Années 2010’ et 2020")
Nous allons présenter ces différentes phases dans ce qui suit.

a. Les premiers commencements de la logistique (Années 50’ et 60°')
La logistique d'entreprise est apparue réellement apres la fin de la seconde guerre mondiale suite a la
démobilisation des spécialistes logistiques militaires, qui ont tentés de transposer leurs savoir-faire
aux problémes rencontrés par les entreprises (Y. Pimor, M. Fender, 2008) (F. Fulconis & G. Pache,
2011). La logistique occupait encore un statut de fonction secondaire comme le confirmait en 1948,
le comité de définition de I'American Marketing Association (AMA), en donnant une des premiéres
définitions de la logistique : « La logistique concerne le mouvement et la manutention de
marchandises du point de production au point de consommation ou d'utilisation. »*. Cette définition
affirme que la logistique est limitée aux activités physiques élémentaires et fragmentées de la phase

de distribution comme le transport, la manutention et le stockage.

11 s’agit d’une phase préparatoire a 1'émergence d'une logistique d'entreprise, régie par l'urgence des
taches de reconstruction (pour I'Europe) ou d'aide a la reconstruction (pour les Etats Unis), et marquée
par le développement de la recherche opérationnelle et des premiéres techniques d'optimisation du

transport et d'entreposage (F. Fulconis & G. Paché, 2011).

b. La phase de démarrage (années 70 'en France)
Au début de cette phase (et a la fin de la phase précédente), Magee a livré une analyse plus
approfondie et beaucoup plus pertinente sur la logistique qui englobe, en plus de la distribution
physique des produits finis, deux autres sous-systemes: Il'approvisionnement et la gestion de la
production. Pour Magee, le réle de la logistique ne se limite pas a la distribution physique, elle est

une technique de contréle et de gestion des flux de matieres et de marchandises s'écoulant depuis les

! http://www.ma-logistique.ma/la-logistique.html
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sources d'approvisionnement jusqu'aux points de consommation (J. F. Magee, 1968). Cette analyse
est en phase avec la vision moderne de la logistique d'entreprise en traitant de maniére décomposée
I'ensemble des activités impliquées dans I'écoulement des matiéres et des marchandises de I'amont
vers l'aval (de la source de conception a la commercialisation du produit fini), méme si, la encore, la
question des flux d'information n'est pas traitée. D’ou le démarrage d’une recherche d'optimisations
operationnelles partielles et disjointes et de rationalisation des structures de la firme. Cette recherche
d'efficience correspondait a une démarche productiviste classique de réduction des codts d'opérations
(Kolb F., 1972) (J. Colin, 2005).

Cette phase correspond au début de la structuration de la fonction logistique, & un moment ou la
maitrise du canal de distribution donne lieu a des convoitises (B. DURAND et B. D. FAULTRIER,
2007).

¢. La phase de croissance (Années 80’ et 90')

La vision de la logistique va s'élargir au cours des années 1980 et 1990 avec I'avenement de la notion
de logistique globale. Dés lors, les entreprises commencent a parler réellement de « chaines
logistiques globales ». Plus qu’une succession d’opérations indépendantes, la logistique constitue un
processus global interne, transverse aux fonctions de I’entreprise, allant des approvisionnements a la
distribution et reposant sur la planification et la coordination des activités (Samii, 2004) dit par (B.
DURAND et B. D. FAULTRIER, 2007). Cette idée est partagée également par Paché et Colin qui
expliquent que I’optimisation de chaque sous-systéeme de la logistique a part ne garantit pas une
capacité maximum a I'ensemble de la chaine. Car il peut y avoir optimisation de tous les segments un
par un, sans qu’il y ait une amélioration globale : « Par exemple, on cherchera a optimiser
indépendamment I'un de l'autre le transport et le stockage des produits finis, en supposant que les
deux optimums locaux aboutissent a un optimum global, ce qui n'est pas nécessairement le cas (la
baisse du co(t du transport peut résulter d'une massification des livraisons qui engendre a son tour un
codt de stockage €elevé). » (G. Paché, 2002) (J. Colin, 2005).

Ainsi, durant cette phase de croissance, la logistique change de nature et se préoccupe prioritairement
de coordonner les différentes fonctions de I'entreprise qui concourent a la mise en circulation des flux
(retrait, service apres-vente, distribution, production, achat, conception), en procédant a leur

décloisonnement (J. Colin, 2005).
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D’autre part, cette phase a ét¢ marquée (2 la fin des années 1970) par la naissance d’un nouveau
concept originaire du Japon : le pilotage par l'aval. Ce concept consiste a ne mobiliser les forces
productives et logistiques qu’en cas d’une demande de marché garantie et surtout en cas d'une
commande (G. Paché, 2002). A partir de cette notion de pilotage par 1’aval, les trois sous-Systémes
(approvisionnement, gestion de la production, distribution physique) doivent étre déclenchés en juste-
a-temps, simultanément ou successivement selon la capacité de I'entreprise afin de répondre ni trop
tot ni trop tard a la demande en évitant, autant que possible, toute surproduction et tout surcodt liés
aux aléas des marchés de consommation (G. Paché, 2002). Ces profondes transformations de la
logistique proviennent du pilotage ou du contrGle, qui se fait d'aval en amont avec ce que les
logisticiens appellent les flux d'informations ou flux informationnels. En clair, dans I'approche
managériale, ce ne sont plus les flux physiques de I'offre qui commandent la chaine logistique, mais

les flux informationnels de la demande (G. Paché, 2002).

La logistique s’est alors affirmée comme une véritable démarche de gestion, anticipant et

accompagnant 1’action via un flux d’informations régulateur du flux physique.

d. La phase de maturité (Années 90’ et 2000’)
Depuis plus de vingt ans, la mondialisation impose aux entreprises plus de flexibilité et plus d’agilité.
Le processus logistique ne s’arréte donc plus « aux frontiéres de 1’organisation », il concerne tous les
partenaires, depuis les fournisseurs jusqu’aux clients en passant par les prestataires de services

logistiques.

Parvenue en phase de maturité, la logistique privilégie désormais sa dimension de "transversalité",
qui lui permet de mobiliser toutes les ressources internes (celles de la firme), mais surtout externes
(celles de ses partenaires), nécessaires a la mise en ceuvre d'une chaine logistique complexe, faite de

multiples acteurs étroitement imbriqueés et interdépendants les uns des autres (J. Colin, 2005).

Paché quant a lui parle de la coordination inter-organisationnelle en mettant en relation les différentes
organisations commerciales et productives (G. Paché, 2002). Le véritable enjeu de cette structure de
Supply Chain est de parvenir a aligner les stratégies et les opérations commerciales, industrielles,
informatiques et logistiques de ses différents acteurs internes et/ou externes pour qu’ils puissent

solidairement faire face a la compétition (J. Colin, 2005).
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e. Supply Chain en réseau orientée vers les objectifs (Années 2000’ et 2010°')
Les premiers modeles utilisés pour la Supply Chain reposaient sur des flux linéaires entre clients et
fournisseurs. Ces premiers modéles ont aidé les entreprises a développer des techniques de
planification et de contrdle d'une Supply Chain physique, cependant, en vue des évolutions du
contexte actuel, ils ont atteint leurs limites. Le développement des technologies, de 1’information et
de la communication ainsi que le besoin d’optimisation en codt ont amené les grandes entreprises a
revoir leur perception et leur gestion de Supply Chain, des flux physiques aux flux d’informations.
Reconnaitre la chaine logistique comme un réseau de relations (Harland, 1996) et non une séquence
(ou chaine) de transactions a permis aux entreprises leaders d’obtenir de meilleures performances,

une efficacité opérationnelle et une compétitivité durable (Choi et Hong, 2002).

Ce modele considere que la Supply Chain est un réseau non linéaire avec des connexions entre
entreprises et reconnait qu'il peut exister des relations entre fournisseurs et clients (Choi et Hong,
2002). (voir Figure 5)

Ce modele est considéré comme une Supply Chain en réseau orientée vers les objectifs car les
relations avec les fournisseurs et les stratégies d’approvisionnement sont alignées sur les objectifs
généraux de la société en matiere de codts, de qualité et de service (G. C. Stevens & M. Johnson,
2016)

L'un des principaux défis de la gestion au sein des réseaux est la présence de relations indirectes (Choi
and Wu, 2009).

Figure 5. Supply Chain en réseau orienté vers les objectifs
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f- Supply Chain en groupes décentralisés et collaboratifs (Années 2010’ et 2020')

Avec une Supply Chain en réseau, il est tres difficile de coordonner toutes les relations directes et
indirectes afin d'atteindre I'objectif de I'entreprise focale. Cela a conduit les entreprises a déléguer les
responsabilités de coordination a des fournisseurs chefs de file. (G. C. Stevens & M. Johnson, 2016).
D’ou la transition vers des groupes décentralisés et collaboratifs. Choi et Hong (2002) ont analysé les
caractéristiques des réseaux de Supply Chains en termes de formalisation, de centralisation et de
complexité. La formalisation reflete la normalisation dans le réseau a travers les regles, les procédures
et les normes. La centralisation détermine le degré de concentration du pouvoir de décision. La
complexité refléte la variété existante dans le réseau. Ces trois caractéristiques ont mis en évidence
les limites des Supply Chains en réseau et ont appuyé 1’émergence de Supply Chain en groupe
décentralisés et collaboratifs. En effet, le besoin de contrdle centralisé et de formalité dans une Supply
Chain en réseau ont donné une structure rigide et inflexible en plus des colts de transaction importants
au sein d'une entreprise. La complexité inhérente a une Supply Chain en réseau risque de la rendre
instable, ce qui entraine une dégradation importante de ses performances et une augmentation des
colts de coordination (G. C. Stevens & M. Johnson, 2016).
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D’ou la nécessité d’une Supply Chain permettant de gérer les besoins et les activités de plusieurs
participants et de les coordonner, sans complexité, sans codt et sans formalité excessifs. Ce nouveau
modele de Supply Chain devrait garantir que les participants s'engagent dans des actions collectives
se renforcant mutuellement, que tout conflit pourra étre résolu et que les objectifs de la Supply Chain
de I'entreprise sont atteints. Ce modéle repose sur une série de groupe autonomes, chaque groupe
comprenant un reéseau de fournisseurs et / ou de sous-traitants associés par type, par structure de
produit ou par structure de flux. La collaboration au sein de chaque groupe et entre eux repose sur un
consensus d’objectifs, les objectifs de chaque groupe étant alignés et gérés conformément aux
objectifs de I'entreprise (G. C. Stevens & M. Johnson, 2016) ( L. M. Reitmaier & J. Sanchez, 2017).
(\Voir Figure 6)

Figure 6. Supply Chain en groupe décentralisés et collaboratifs
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La logistique n’a pas cessé d’évoluer, de décennie en décennie depuis ses premiers commencements

pour prendre la forme d’une logistique actuelle.

La premiére évolution de la fonction logistique était dans la phase de croissance, ou 1’on a passé d’une
fonction logistique fragmentée a un processus logistique cohérent. Cette phase éleve le niveau de la
fonction logistique vers le niveau tactique, auquel elle commence a avoir une signification plus
¢tendue. On quitte la pure manipulation d’entités physiques pour raisonner en flux amont (entrant) et
aval (sortant)- les objectifs restent néanmoins essentiellement 1’optimisation des coits. L’entreprise

va suivre ainsi une démarche de recherche de I’efficacité et de la maitrise de ses cofits.

Pendant la phase de maturité, le concept de Supply Chain va réellement structurer la fonction
logistique de maniére transverse et 1’aligner sur les processus. En passant d’une logique de gestion

des stocks a une gestion des flux physiques, mais aussi et surtout d’informations, 1’entreprise peut se
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différencier de ses concurrents en se focalisant sur la satisfaction du client, dont elle connait mieux
les attentes. Dé¢s lors, I’entreprise peut proposer une offre enrichie, pertinente et économiquement

acceptable.

La Supply Chain en réseau orientée vers les objectifs donne aux parties prenantes, fournisseurs et
clients, une vision inter organisations et les structure en quasi-firme. Les limites physiques et
juridiques des différentes entreprises qui composent le réseau n’ont plus de signification pratique. A
partir de 1a, la logistique est reconnue comme : «...un véritable levier concurrentiel, permettant de
piloter les flux trans-fonctionnels et trans-organisationnels physiques, d’informations et financiers,

dans les meilleures conditions de co(t et de qualité de service.» (Gozé-Bardin, 2009).

La Supply Chain en groupe décentralisés et collaboratifs vient pour rectifier les limites dans la
structure précédente donnant parfois une Supply Chain rigide, instable ou avec des colts de

transaction importants.

Ainsi, la Supply Chain a progressivement acquis des formes d’organisation plus complexes, aussi

bien intra qu’interentreprises, pour devenir le noyau des démarches stratégiques de 1’entreprise.

La majorité des recherches existantes sur la Supply Chain se concentre exclusivement sur le secteur
manufacturier. La croissance rapide du secteur des services dans les économies mondiales au cours
des 50 derniéres années, cependant, a généré le besoin d'une meilleure productivité des services pour

supporter la croissance économique.

Nous allons mettre le focus dans le paragraphe qui suit sur la Supply Chain de services.
III. Soubassement théorique de la Supply Chain de services

Le concept de Supply Chain et Supply Chain Management ont été appliqués initialement dans le
secteur de la fabrication (Ellram, Tate et Billington, 2007). Cependant, avec I’importance croissante
du secteur des services dans nos économies, la notion de Supply Chain en services a acquis un role

plus important.

Armistead et Clark (1993) ont exploré le role de la chaine de valeur dans 1’établissement de stratégies
de services, ce qui était une tentative pionniere d'intégrer les services dans le contexte de la Supply

Chain. Youngdahl et Loomba (2000) ont étendu le concept de services au niveau de la Supply Chain.
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Leur approche était un point de départ dans la recherche dans ce domaine. Sampson (2000) a identifié

la structure bidirectionnelle de la Supply Chain de services a travers son étude de la dualité client-

fournisseur. Ellram, Tate et al., (2004) ont proposé ensuite un modele de la gestion de la Supply Chain

de services basé sur le SCM en industries manufacturiéres. Ce modeéle a été étendu par Baltacioglu,

Adaetal., (2007) sur 7 processus de service, a savoir la gestion de la demande, la gestion des capacités

et des ressources, la gestion de la relation client, la gestion de la relation fournisseur, la gestion du

processus de commande, la gestion de la performance des services et la gestion de lI'information et de

la technologie.

On se propose dans cette partie de :

1.

Définir le Service Supply Chain ;
Citer des particularités de la Supply Chain de services versus la Supply Chains de fabrication
traditionnelles ;

Présenter une classification des Supply Chains de Service.

Définition de la Supply Chain de Services

Le Service Supply Chain (SSC) a fait I’objet de plusieurs recherches et a été ensuite appliqué a divers

secteurs de services. Le tableau 3 résume les définitions de SSC données par différents auteurs.

Tableau 3. Résumé sur les définitions de SSC

Auteur Définition

Cayama (Cayama | Le SSC peut étre décrit comme un réseau de fournisseurs de

R.A. 2008) services, chacun étant capable de traiter une ou plusieurs taches

de service selon les besoins.

Kathawala et al. | Le Supply Chain Management (SCM) pour le secteur des

(Kathawala, Y. and K. | services est la capacité de la société / entreprise a se rapprocher

Abdou. 2003) du client en améliorant ses canaux de Supply Chain (SC). Les

SSC incluront réactivité, efficacité et controle.

Baltacioglu et al. | Le SSCestleréseau de fournisseurs, de fournisseurs de services,

(Baltacioglu, T., E. | de consommateurs et d’autres unités de support qui remplissent

Ada et al. 2007) les fonctions de transaction des ressources nécessaires a la
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production de services; transformation de ces ressources en
services de soutien et services essentiels; et la fourniture de ces
services aux clients.

Baltacioglu et al. | Le SSCM consiste a gerer les informations, les processus, les

(Baltacioglu, T., E. | ressources et les performances de service du premier fournisseur

Ada et al. 2007) au dernier client.

Lietal. (Li,C., Y.Liu | Le SSC est un réseau de services qui réorganise différentes

and J. Cheng. 2008) entités de service afin de satisfaire les besoins des clients en
utilisant une technologie de gestion de modem pour decomposer
et reconstruire un systeme, en prenant en compte les demandes
des clients comme point de départ et en considérant un service
complexe ou un ensemble de services intégrés comme série de
processus en service lorsque les industries de services sont
développées dans une certaine mesure.

Wu et al. (Wu, H. and | Le SSC peut étre défini comme une intégration d'une série

S. Yang. 2009) d'entités (personne physique, organisation, entreprise) pour

fournir directement ou indirectement un service personnalisé

Apres avoir defini le Service Supply Chain, nous allons présenter dans le paragraphe suivant ses

particularités par rapport a la Supply Chain manufacturiere.

2. Particularités de la Supply Chain de services versus la Supply Chains du secteur

manufacturier

Les opérations de service doivent étre gérées différemment pour trois hypotheses de base.
Premierement, les activités de service présentent des caractéristiques uniques que I’on ne retrouve
pas dans le secteur manufacturier: influence du client, intangibilité, inséparabilité de la production et
de la consommation, hétérogéneite, périssabilite et intensité de main-d’ceuvre. Deuxiémement, ces
caractéristiques uniques posent des défis difficiles aux responsables des opérations de service,
auxquels les responsables des opérations de fabrication ne sont pas souvent confrontés.

Troisiemement, les théories, les idées, les outils et les techniques développés a partir de et pour le
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secteur de la fabrication sont souvent inadéquats et restrictifs s’ils s’appliquent aux opérations de
service (Nie, W. et Kellogg, D., 1999). Le développement de modéles standard pour les services pose
des difficultés inhérentes aux particularités de services, qui ont également contribué au manque de

recherche dans ce domaine (Sampson, S. E., C. M. Froehle. 2006)

Les services Supply Chains, contrairement aux Supply Chains de biens physiques, impliquent souvent
le client en tant que participant actif au processus de production. Les derniéres avancées
technologiques en matiére d’information (Internet, les satellites de positionnement mondiaux et les
réseaux sans fil étendus, par exemple) impliquent le client de maniére trés directe. Cette implication
offre aux entreprises la possibilité de créer des avantages concurrentiels en tirant parti des nouvelles
stratégies de gestion de connaissance congues autour du client. Ces stratégies offrent 1’occasion

d’améliorer la qualité des services tout en réduisant les cofits de fourniture des services (Arash S.,

2010).

Sengupta, K. et al. (2006) ont souligné d’autres différences entre les Supply Chains de services et les
Supply Chains de fabrication traditionnelles. Dans les Supply Chains de services, le travail humain
constitue une composante importante dans le processus de livraison de valeur. En effet, tandis que la
manipulation physique d'un produit conduit a des procédures et des contrdles standardisés et
centralisés dans la Supply Chain manufacturiére, dans les services, cela n'est pas entierement possible
car de nombreuses décisions sont prises localement et la variation et les incertitudes dans les résultats
sont plus élevées en raison de I'implication humaine. En outre, les efficiences dans les Supply Chains
de services se concentrent sur la gestion de la capacité, la flexibilité des ressources, les flux
d'informations, la performance des services et la gestion des flux de trésorerie. Ces sujets sont
différents de ceux de la Supply Chain manufacturiere (Ellram, Tate et Billington 2004). Cependant,
il existe également de nombreux domaines ou on constate des similitudes entre la Supply Chain de
servies et la Supply Chain manufacturiére. Par exemple, la gestion de la demande, la gestion de la
relation client et la gestion de la relation fournisseur sont des facteurs critiques dans la Supply Chain

manufacturiere qui restent aussi importants dans la Supply Chain de services.

Ellram et al. (2004) mettent en évidence l'importance croissante des services et de la Supply Chain
de services. Leur étude porte sur la Supply Chain de services professionnels et I'achat de services

professionnels. Ils intégrent specifiquement le concept de performance et de capacité de service pour
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distinguer les services de la fabrication. La performance du service permet de garantir que le client
recoit le service attendu avec une capacité. Pour une organisation de services, I'utilisation stratégique

des capacités facilite I'agilité opérationnelle.

3. Classification des Supply Chains de Services

Liu et al. (2008) ont effectué une revue compléte des classifications de services en s'appuyant sur la
revue de Cook et al. (1999). IIs ont établi un schéma de classification complet basé sur les quatre
dimensions «fournisseur» (personnes, équipement et connaissances), «processus» (personnalisation,
standardisation, contingence), «lieu» (front office, back office, virtuel) et «client» (humain, objet,
information). Le cadre couvre largement différents aspects des services. Cependant, il n'indique pas
explicitement la valeur de service proposée et comment cette valeur est co-créée. En outre, le cadre
n'est pas congu pour inclure simultanément plus de deux acteurs et est fondé sur une pensée dominante
sur les biens plutét qu’une prestation de services, car le client est considéré comme un récepteur de

valeur et non comme un co-créateur de valeur.

D’autres cadres de classification distinguent la prestation de services entreprises-client (B2C) et
interentreprises (B2B) (Boyt et Harvey, 1997; Wynstra et al., 2006). Cependant, comme le souligne
Vargo (2009), le client est un nceud dans un écosysteme et la transaction entre acteurs sert de
plateforme pour la création de valeur dans ce contexte (Vargo, 2009). Cette logique est confirmé par
Vargo et Lusch (2011) qui précise que le service est un acteur a acteur, et pas seulement un concept
B2B ou B2C (Vargo et Lusch, 2011).

Pour obtenir des informations approfondies sur la Supply Chain Service d'un point de vue Service-
Dominant, Vargo et Lusch (2014) ont effectué un classement en fonction de ce que les fournisseurs
de Supply Chain Service peuvent offrir a leurs clients (Propositions de valeur), et en fonction de la

facon dont la valeur est réellement co-créée entre deux ou plusieurs acteurs de Supply Chain :

e Classification des Supply Chain Service par proposition de valeur : Les fournisseurs de
services ne peuvent fournir que des propositions de valeur au lieu de fournir de la valeur aux
clients unilatéralement (Vargo et Lusch, 2008). La valeur proposée par la Supply Chain de
Service reflete les besoins spécifiques des clients (Fugate et al., 2009).

e Classification des Supply Chain Service par co-création de valeur et coproduction : Selon

Lusch et al. (2007), méme si les clients sont toujours intégrés a la prestation de services, ils
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jouent des roles différents dans la co-création de valeur avec les autres acteurs de la Supply
Chain. Lusch et al. (2007) distinguent la coproduction active de la valeur de la co-création
génerale de la valeur. La valeur est coproduite lorsque les clients participent a la création de
I'offre de base elle-méme (Lusch, 2007). Cela implique des processus interactifs tels que la
co-conception d'offres de services via des canaux directs et indirects et / ou une production
partagée de biens (Lusch et al., 2007). Quant a la co-création de valeur, méme si les clients ne
participent pas activement a la création de I'offre de base elle-méme, ils co-créent la valeur au
cours de leur processus de «consommation soit par I'interaction directe avec les acteurs de la

Supply Chain impliqués, soit par la médiation de biens physiques (Lusch, 2007).

Nous allons dans le paragraphe suivant étudier I’'impact des nouvelles stratégies sur la Supply Chain.
IV. De nouvelles stratégies au service de la Supply Chain

Plusieurs entreprises sont a la recherche de pratiques de pointe leur permettant d’avoir un impact
positif sur leurs Supply Chains. Dans ce contexte, Laugen et al. (2005) rappellent que les bonnes

pratiques doivent permettre un rehaussement de la performance.

McKinsey Company, (2008), dans leur recherche sur 1’avantage de la Supply Chain a identifié six

stratégies qui stimulent les performances de la Supply Chain :

e Une compréhension par les membres de 1’organisation des différents niveaux et services de
la stratégie logistique et de ses objectifs;

e Une capacité a reconfigurer la chaine logistique selon les produits et le niveau de service a
atteindre;

e Un équilibre a Dl’intérieur du systeme logistique afin qu’il conserve sa flexibilité, sa
productivité et sa capacité a offrir un bon service sans codts ou risques excessifs;

e Ledéploiement d’outils d’amélioration continue et des efforts transfonctionnels afin de limiter
les colts du systeme logistique;

e Un effort consacre au processus de planification;

e Larecherche et le développement de talents pour gérer la chaine logistique.
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Toutes les conclusions ont montré que les entreprises qui adoptent un plus grand nombre de ces
stratégies obtiennent de meilleurs résultats que celles qui adoptent encore des Supply Chains

traditionnelles et risquent méme d’élargir I'écart de performance.

Une autre enquéte intensive menée au Québec auprés de 5 000 gestionnaires (668 questionnaires

complétés) par Roy (2001) donne plus de détail sur les répondants selon la taille de leur entreprise.
Les résultats sont présentés au tableau 4.

Tableau 4. Adoption des pratiques logistiques par les entreprises québécoises (en pourcentage)
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Ces résultats montrent qu’il y a une progression du déploiement des pratiques logistiques selon la
taille des répondants; les grandes entreprises adoptant les pratiques et technologies,

systématiquement, en plus grand nombre que les petites ou les moyennes entreprises.

Lapide (2005/2006) considére que ces meilleures pratiques prennent souvent leur véritable sens dans
le contexte ou elles sont déployées. L’idée n’est pas de chercher a reproduire ces meilleures pratiques,

mais a saisir les principes sous-jacents derriere celles-ci.

Ainsi, de nombreuses entreprises explorent de nouvelles stratégies pour améliorer la gestion de leur
Supply Chain. Certaines de ces strateégies est le Lean, I’Agile ou le Leagile (Bhasin, S. and P. Burcher,
2006).
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Verma et Seth, 2011, ont défini un certain nombre de stratégies concurrentielles dans la Supply Chain:
La synergie dans la Supply Chain, la flexibilité, les alliances stratégiques, 1’efficacité opérationnelle,

la coordination, la coopération, la collaboration et 1’orientation client.

SHOSHANAH et JOSEPH (SHOSHANAH .C, JOSEPH .R, 2005) ont démontre dans le partenariat
Iégendaire entre Wal-Mart et Procter & Gamble les gains d’une intégration avec les fournisseurs clés.
Afin de réduire les inefficiences et les codts, Wal-Mart a cessé d’acheter auprés des distributeurs et
s’adressait directement aux fabricants pour de nombreux produits. Cette stratégie, combinée a d'autres
efforts visant a optimiser la Supply Chain, a permis a Wal-Mart de maintenir des "prix bas" et a fait

de la société le leader mondial de la grande distribution.

Philippe-Pierre et Michel (Philippe-Pierre .D et Michel .F, 2007) expliquent le concept de coopération
dans les Supply Chains, permettant grace a ses propriétés d'adaptation, de faire face aux incertitudes,
a la complexité et a la destabilisation en amont et en aval impactant la logistique.

Andrée-Anne (Andrée-Anne .L, 2013) propose de relever les défis auxquels sont soumises les
entreprises de l'industrie de luxe, en améliorant les processus de développement de produits avec les
paradigmes du Lean et de I'agilité connus sous le nom de " leagility ". Les objectifs du Lean et de
I’agilité étant, d’une part, 1’élimination des gaspillages tout en créant un flux continu sur la chaine de

valeur et, d’autre part, une réponse proactive a la demande du marché.

Nathalie (Nathalie .F 2005) parle de la gestion dynamique de Supply Chain en tant que solution pour

les formes d'organisation:

e Recherchant avant tout la souplesse nécessaire pour traiter des secteurs soumis a de fortes
fluctuations de la demande
e Développant un taux élevé d’innovation technologique

e Fabriquant des produits ou services unitaires hautement personnalisés

Sylwia (Sylwia Konecka, 2010) ajoute que le Lean Supply Chain offre I'avantage sur les marchés si
la demande est relativement facile a prévoir, a planifier et a ordonnancer. Mais il est clair que les
opérations les plus importantes sont connectées avec les risques les plus éleveés, a cause des difficultés

de faire face aux événements imprévus. Dans ce sens, la gestion agile est une approche alternative.
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Naylor, Naim et Berry (B. Naylor, M.M. Naim, D. Berry, 1997) ont inventé le terme "Leagile" pour

désigner les approches hybrides de Lean et Agile. En se basant sur le concept de cette stratégie mixte,

Christopher et Towill (Christopher Martin and Denis Towill, 2001) ont développé trois approches

hybrides distinctes:

La premiére approche hybride inclut la régle de Pareto (80/20), reconnaissant que 80% du
chiffre d'affaires d'une entreprise est généré a partir de 20% des produits. Cela suppose que
les produits a rotation rapide constituant la dominante de 20% de la gamme de produits
peuvent étre produits avec 1’approche Lean, étant donné que la demande est relativement
stable pour ces produits et que I'objectif ultime est la production efficace. Pendant ce temps,
les 80% restants devraient étre produits en Agile, I’approche moins anticipative, peut-étre
méme en utilisant le principe fabriquer-sur-commande afin de produire les articles quand ils
sont commandés.

La deuxiéme approche hybride Lean Agile implique de disposer de la capacité temporaire
pour répondre aux besoins de pointe. La plupart des entreprises ne recoivent que des demandes
normales hors pointe courant toute I'année. Ces demandes peuvent étes réalisées avec une
approche Lean, en utilisant les ressources propres de l'entreprise. Toutefois, pour les
demandes de pointes émises courant les hautes saisons ou les périodes de promotion lourdes,
un renfort de capacité est demandé de 1’extérieur afin de répondre aux exigences accrues dans
ces intervalles précis dans le temps.

La troisieme approche hybride implique le concept de reporter la forme finale d'un produit
jusqu'a la réception de l'ordre de fabrication avec la quantité et la qualité des exigences. Ainsi,
on applique I’approche Lean dans la fabrication de produit générique ou semi-fini, et

I’approche agile dans le processus de personnalisation.

Kocha, Michelsa et Reinhar (Jonas Kocha, Nicolas Michelsa, Gunther Reinhar, 2015) ont développé

un modele basé sur le processus de gestion du changement de fabrication (MCM) avec une conception

détaillée des différents eléments liés a MCM. Ce modele congu a aidé a la compréhension du concept

MCM dans les universités et dans l'industrie.

Bajjou, Chafi et En-Nadi (M. S. Bajjou, A. Chafi, and A. En-Nadi, 2017) (M. S. Bajjou, A. Chafi, A.
Ennadi, and M. EI Hammoumi, 2017) (M.S. Bajjou, A. Chafi, and A. Ennadi, 2017) ont intégré
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I’approche lean, qui a ét¢ initialement développée dans le secteur manufacturier, dans le secteur de la
construction en tant que nouvelle philosophie visant a améliorer 1’efficacité du processus de

construction et a éliminer les activités ne créant aucune valeur ajoutée pour le client.

Ainsi, nous venons d’aborder quelques stratégies et leurs impacts sur la Supply Chain. On se propose
de décrire dans le paragraphe qui suit 1’évolution de I’industrie depuis I’industrie 1.0 jusqu’a

I’industrie 4.0 et son impact sur la Supply Chain.

V. Effet de la révolution technologique sur la Supply Chain : Evolution depuis

I'industrie 1.0 jusqu’a I'industrie 4.0

Les révolutions industrielles ont conduit a des améliorations significatives tout au long de I'histoire.
Il y a eu quatre grandes révolutions industrielles (M. Baygin et al., 2016) (S. Menon et S. Shah,
2019) (L. Barreto et al., 2017) ( Li Da Xu et al., 2018) (K. Zhou et al., 2015) :

e La premiere révolution industrielle a commencé a la fin du XVllle siécle. Elle a été
caractérisée par l'introduction des systémes de fabrication mécaniques utilisant l'eau et la
vapeur.

e Ladeuxiéme révolution industrielle acommence a la fin du X1Xe siecle. Elle a été caractérisée
par la production en masse grace a l'utilisation de I'énergie électrique.

e La troisiéme révolution industrielle a commencé au début des années 1970 et a introduit
l'automatisation et la technologie microélectronique dans la fabrication. Ces progrés des
technologies de fabrication étaient étroitement liés aux TIC. Dans la troisiéme révolution
industrielle, I'avancement des TIC était au cceur de chaque changement majeur du paradigme
de fabrication.

e Plus récemment, la fabrication était au bord de la quatrieme révolution industrielle. Dans
I'industrie 4.0; les machines, les appareils, les capteurs et les personnes sont en communication
les uns avec les autres via Internet (Internet of Things-10T). Dans ce cas, la production est
transformée en cyber-physiques. Les systemes cyber physiques signifient que I'ensemble des
processus depuis la production jusqu’a la consommation sont en communication les uns avec

les autres. (Voir figure 7)
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Figure 7. Etapes d’évolution de I'industrie (Baygin, M. et al., 2016)

La Supply Chain a évolué en parallele avec 1’évolution de I’industrie.

La Supply Chain 2.0 est une Supply Chain «principalement sur papier» avec un faible niveau de
numeérisation. La plupart des processus sont exécutés manuellement. Les capacités numériques de
I'organisation sont tres limitées et les données disponibles ne sont pas exploitées pour améliorer les
décisions commerciales. La Supply Chain 3.0 est une Supply Chain avec «des composants
numériques de base en place». Les systemes informatiques sont mis en ceuvre et sont exploités, mais
les capacites numériques doivent encore étre développées. La Supply Chain 4.0 est le niveau de
maturité le plus élevé, utilisant toutes les données disponibles pour une prise de décision améliorée,
plus rapide et plus granulaire (Alicke et al., 2016)). La mise en place d'une grande variété de

technologies numériques a automatisé entierement le systeme de Supply Chain conventionnel
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éliminant ainsi les données manuelles et entrainant une réduction de l'erreur aléatoire humaine
(Shiyong et al., 2016).

Une enquéte produite par Poirier et Quinn (2006) et menée en 2005 aupres de professionnels de la
gestion de la chaine logistique situés en Amérique du Nord, en Europe et en Australie (120
répondants) identifie le déploiement des technologies ayant donné des résultats dans la chaine
logistique (Figure 8) (C.C. Poirier, F.J. Quinn, 2006).

Figure 8. Les technologies utilisées et donnant des résultats dans une chaine logistique (C.C.
Poirier, F.J. Quinn, 2006)

Gréce aux progres technologiques, nous pouvons transformer une Supply Chain conventionnelle
en une Supply Chain digitale plus efficace, plus efficiente et plus flexible (S. Menon et S. Shah,
2019) (F. Chen et al., 2015) (B. Bukova et al., 2018).
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VI. Transformation digitale du Service Supply Chain vers une Smart Service

Supply Chain

Les dirigeants peuvent entamer la transformation digitale du Service Supply Chain selon les trois
domaines clés (G. Westerman, 2011): I'expérience client (ou « customer experience »), les processus

opérationnels (ou « operational processes ») et les modéles d’affaires (ou « business models »)

(Figure 9).
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Figure 9. Blocs de la transformation digitale (G. Westerman, 2011)
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Selon G. Westerman, la transformation de I'expérience client (ou « customer experience ») est le

premier axe de la transformation digitale composé des objectifs suivants :

e Une compréhension du client (ou « Customer understanding ») obtenue a travers:

©)

(@]

(@]

Une connaissance approfondie des zones geographiques et des segments
spécifiques du marche;

Le recueille des clients satisfaits et insatisfaits ;

Et la collecte des détails sur les clients afin de guider leur comportement.

e La croissance du chiffre d’affaires (ou « Top-line growth ») réalisée :

o

o

o

En tirant profit de la technologie pour améliorer les ventes ;
En analysant les données sur les achats des clients pour offrir des ventes et un
service client plus personnalisés ;

Et en simplifiant les processus de vente pour faciliter les transactions des clients.

e Les points de contact client (ou « Customer touch points ») consistant :

(@]

(@]

A améliorer le service client par le biais d'initiatives numériques ;

A offrir plusieurs canaux pour une expérience client intégrée ;

A adopter une stratégie numérique proposant des offres complémentaires sur les
canaux ;

Et a résoudre rapidement et de maniere transparente les problemes afin de gagner

la confiance des clients.

La transformation des processus opérationnels (ou « operational processes ») est le deuxiéme axe

de la transformation digitale selon G. Westerman, ayant comme activité principale la digitalisation

des processus (ou « Process digitization ») (ERP par exemple).

La transformation des modé¢les d’affaires (ou « business models ») quant a elle est le troisieme axe

de la transformation digitale (G. Westerman, 2011). Il s'agit dans ce cas :

e De changer la maniere de gestion des affaires en introduisant la technologie (« Digitally-

modified businesses »);

e D’offrir des produits numériques en plus des produits traditionnels pour créer de nouvelles

affaires numériques (« New digital businesses »);

e Et de mettre a disposition des services partagés pour plus d’efficacité, moins de risque et une

plus grande flexibilité globale (Digital globalization).
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Les capacités numériques (ou « Digital capabilities ») constituent un support fondamental lors de
la transformation de l'expérience client, des processus opérationnels et des modeles d’affaires.
L’utilisation de données et processus unifiés (ou « Unified Data and Processes ») est 1’'une des
capacités numériques les plus utilisées (G. Westerman, 2011).

La transformation digitale du Service Supply Chain a été évoquée également par d’autres chercheurs.
Parmi les axes de transformation évoqués on trouve I’«Expérience client», le «Multicanal» et le

«Cross-canal».

Pour Robert et Xiangyu (2011), plusieurs auteurs ont confirmé que I'expérience client offre de
nouveaux moyens de compétition. Une bonne expérience impacte la satisfaction client, fidélise la
clientele, influence les attentes, renforce la confiance, fait la promotion de la marque, crée des liens
affectifs avec les clients et peut méme laisser des traces émotionnelles (Robert J., Xiangyu K., 2011).
Pour tirer pleinement profit de I'expérience client, les organisations doivent traiter I'aspect émotionnel
de I'expérience avec la méme importance que celle de la gestion des fonctionnalités des produits et
des services (Leonard L. Berry, Lewis P. Carbone, Stephan H. Haeckel, 2002)(Stan M., Philipp “Phil”
K., 2011).

Une stratégie multicanal propose plusieurs canaux de distribution ou les produits et les services sont
achetés ou desservis (Merlin S., Matt H., Mahnaz K., 2002). Pour Scott et al (2006), la gestion de
client multicanal est une fonction marketing qui accorde une attention particuliere au client, versus la
stratégie traditionnelle de vente, qui se concentre sur l'entreprise et les distributeurs (Scott A. Neslin
and al., 2006). Klaus, Ph. Et Ngyuen, B. (2013) ajoutent que le multicanal offre des opportunités aux
sociétés de services financiers. Ces entreprises améliorent la satisfaction client en utilisant plusieurs

canaux et assure une fidélisation des clients ( Klaus, Ph. and Ngyuen, B., 2013).

Le cross-canal pour Cao et Li (2015) est la possibilité d'utiliser plusieurs canaux, synchronisé ou
complémentaire et pas nécessairement cohérent dans 1’objectif d’augmenter les ventes (Cao L., and
Li L., 2015). Selon Falk et al. (2007), dans un systeme multicanal, les canaux de service doivent étre
synchronisés afin de réduire les conflits de canaux et d'améliorer les performances globales du
systeme. Toutefois, I’intégration de canaux peut étre inappropriée si la coordination est trop cotiteuse.
Dans un tel scénario, les entreprises pourraient choisir de se concentrer sur un seul canal, soit en

faisant passer les clients du canal traditionnel a un nouveau canal (stratégie de substitution), soit en
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renforcant le canal traditionnel (stratégie de préservation) (Falk T., Schepers J., Hammerschmidt M.,
Bauer Hans H., 2007).

La digitalisation s'accompagne d'une grande variété d'innovations et de technologies donnant des
moyens rapides, fiables et efficaces de partage et de gestion de 1’information. Elle aide les Service
Supply Chain a geérer les flux d'informations et fournit grace a des analyses avancées des informations
plus approfondies. Ceci modifie la facon dont les Service Supply Chains sont structurées et

fonctionnent.

La digitalisation ouvre ainsi la voie a une intégration et une optimisation du Service Supply Chain

permettant de libérer un grand potentiel de synergies et d'améliorations de I'efficacite.

La transformation digitale du Service Supply Chain a créé un Service Supply Chain intelligent ou

« Smart Service Supply Chain » répondant aux besoins d'une économie mondiale interconnectée.

I. Conclusion

La transformation digitale du Service Supply Chain - ou la mise en place d’une Smart Service Supply
Chains - se produit dans un environnement complexe et non idéal. D’une part la digitalisation impacte
toutes les fonctions du Service Supply Chain; production, vente, marketing, recherche et
développement. Elle modifie le fonctionnement des processus, la relation entre processus, ainsi
qu'entre des entreprises entieres. Et d’autre part les Service Supply Chains sont soumis en continue a

une grande variété de contraintes externe.

Ainsi il est essentiel de traiter la transformation digitale comme un changement stratégique en Service

Supply Chain nécessitant un processus de gestion de changement.

Dans ce sens, nous abordons dans le chapitre suivant le management de changement en Service

Supply Chain.
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Chapitre 2 : Management de Changement une clé de réussite de la Smart

Service Supply Chain

I. Introduction

Le changement est un enjeu majeur pour le Service Supply Chain. La gestion de ce changement

demeure une nécessité ayant besoin d’un processus de changement.

Nous commencgons dans ce chapitre par évoquer les contraintes et les contributeurs pour réussir un
changement dans le Service Supply Chain. Nous expliquons aprés la motivation du Management de
changement avant d’effectuer un parcours de littérature concernant les méthodes de management de
changement. Nous allons mettre le focus sur 3 méthodes particulieres EKD-CMM (S. Nurcan, J.
Barrios, C. Rolland, 2002), SCOR (Supply Chain Council, 2012), Urbanisme SI (Christophe
Longépé, 2009) (Christophe Longépé, 2002). Nous allons finir par une comparaison des 3 méthodes

précitées.

IL. Contraintes et contributeurs de réussite de changement dans le Service

Supply Chain

Comme nous 1’avons pu remarquer dans le chapitre précédant, la Smart Service Supply Chain est le
résultat d’un changement stratégique en Service Supply Chain : il s’agit de sa transformation digitale.

La réussite d’un tel changement est soumise a des contraintes qui peuvent entraver sa mise en place.

Kotter (1995) a examiné plus de 100 organisations différentes en phase de changement et a identifié
huit aspects clés du processus de changement qui pourraient soit conduire a I'échec d'une initiative de

changement soit & une transformation. Les raisons d’échec selon lui peuvent étre comme suit :

e Manque de sentiment d'urgence ou de pression pour le changement
e Manque de support suffisamment puissant

e Absence de vision claire

e Manque de communication sur la vision

e Présence d’obstacles bloguant la nouvelle vision

e Ne pas créer de gains a court terme
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Des structures, des systemes, des politiques et des compétences non alignés avec le
changement

Négliger d'ancrer fermement les changements dans la culture d'entreprise

Prosci (2014) quant a lui a identifié les cing principaux obstacles de changement dans son rapport de

Benchmarking de 2013 comme suit :

Parrainage inefficace de la gestion du changement
Résistance au changement de la part des employés
Manque de Ressources en gestion du changement
Séparation entre la gestion de projet et la gestion du changement

Résistance du Middle management

Les différentes contraintes et obstacles précités peuvent conduire a 1’échec du changement en Service

Supply Chain ou a une transformation s’ils sont évités. Dans ce sens, Kotter (1995) a détaillé des

solutions selon les huit aspects clés du processus de changement favorisant la réussite de changement.

Il s’agit :

D’établir un degré d'urgence, en examinant les réalités du marché et de la concurrence;
identifiant et discutant les crises potentielles ou les opportunités majeures; s'assurant que le
niveau actuel d'insatisfaction ou de menace future est suffisant pour lancer le changement et
maintenir I'élan.

De former une puissante coalition directrice, en réunissant un groupe avec suffisamment de
pouvoir pour diriger I'effort de changement; encourageant le groupe a travailler ensemble en
équipe; s'assurant que les principales parties prenantes sont engagées et que I'équipe de
changement a le parrainage, le pouvoir et l'autorité nécessaires.

De créer une vision, en adoptant une vision suffisamment claire pour aider a diriger I'effort de
changement; élaborant des stratégies pour réaliser cette vision; ayant une compréhension
claire de ce qu’on veut réaliser du changement et pour qu'il soit noble, stratégique et motivant.
De communiquer la vision, en utilisant tous les moyens possibles pour communiquer la

nouvelle vision et les nouvelles stratégies; enseignant de nouveaux comportements a
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I'exemple de la coalition de guidage; veillant & ce que les gens soient informés, engagés dans
le changement.

e De permettre aux autres de donner suite a la vision, en s'attaquant de facon évidente aux
obstacles au changement; encourageant la prise de risques et les idées, activités et actions non
traditionnelles; veillant a ce que les personnes nécessaires a la réalisation du changement
disposent des ressources, des mandats et des mécanismes nécessaires pour atteindre leurs
objectifs.

e De planifier et créer des gains a court terme, en planifiant des améliorations visibles des
performances; récompensant les employés impliqués dans les améliorations; atteignant des
objectifs plus petits en cours de route, démontrant ainsi le succes et maintenant I'élan.

e De consolider les améliorations et produire encore plus de changements, en changeant les
systemes, les structures et les politiques qui ne correspondent pas a la vision; redynamisant le
processus avec de nouveaux projets et themes; embauchant ou développant des employés
capables de mettre en ceuvre la vision; s'appuyant sur les améliorations de I'organisation au
fur et & mesure de leur realisation et continuant a aller de l'avant avec le changement.

e D’institutionnaliser de nouvelles approches, en développant les moyens d'assurer le
développement et la reléve du leadership; mettant en place des systemes de capture et de
partage des connaissances; s'assurant que tous les changements sont intégrés dans

I'organisation et que l'organisation est parfaitement alignée.

Prosci (2018) a détaillé également les contributeurs? les plus importants au succés de changement. 1l

s’agit notamment :

e De mobiliser un sponsor principal actif et visible. Un parrainage actif et visible signifie que
le parrain,
o Soutient le changement en accordant une attention constante au changement et au
besoin de gestion du changement;
o Réagit comme champion du changement en dirigeant et en motivant les autres

membres de I'organisation;

2 https://www.prosci.com/resources/articles/change-management-best-practices
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o Prend des décisions efficaces et influentes concernant le changement
o Maintient une communication directe avec les équipes de gestion de projet et de
gestion du changement et est accessible pendant le changement

e De dédier des ressources a la gestion de changement. Cela signifie d’avoir acces a,

o Un montant approprié de financement et de ressources

o Des ressources dédiées ayant une expérience dans la gestion de changement

o Une équipe de changement ou une communauté de personnes flexibles, ambitieuses,
décisives et collaboratives

e Dr’utiliser une approche structurée dans la gestion de changement. Une approche
intentionnelle de la gestion du changement fournit la démarche nécessaire pour rester sur la
bonne voie. Cela garantit que nous avons consacré le temps nécessaire aux activités
importantes et permet d'identifier et combler les lacunes tout au long du cycle de vie du projet.
L'utilisation d'une approche formelle rend également les processus reproductibles pour une
application cohérente de la gestion du changement sur d’autres initiatives dans lI'ensemble de
I'organisation.

e D’avoir un engagement des employés. La gestion du changement est appliquée
essentiellement pour favoriser son adoption et son utilisation par les employés, ce qui génére
a son tour des résultats organisationnels. Pour cette raison, I'engagement et la participation
des employés ont été identifiés comme des principaux contributeurs au succes.

e De communiquer fréquemment et ouvertement. Des communications efficaces sont
essentielles pour mener a bien le changement. Les facteurs importants pour le succeés de la
communication sont sa fréquence, sa cadence et sa cohérence en plus de la transparence et
avoir plusieurs canaux de communication.

e D’intégrer le changement avec la gestion de projet. Les recherches de Prosci ont mis en
évidence I’importance d’intégrer le travail de gestion du changement aux activités de gestion
de projet. Ces disciplines complémentaires se croisent naturellement tout au long de la vie
d'une initiative de changement.

e D’engager et soutenir le Middle management. Les managers sont des acteurs clés en période
de changement car ils sont les plus proches des employés touchés par le changement. Il est

alors important de les engager et les soutenir comme suit,
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o Communication sur le changement et le réle des managers dans le changement

o Tenir des réunions individuelles, des réunions d'équipe et des sessions d'alignement

o Se concentrer sur la sensibilisation, y compris comment le changement affectera
I'entreprise, les raisons du changement et le besoin de gestion du changement

o Fournir les outils et le soutien qui aideront les managers a comprendre et interagir avec
le changement

o Engager et impliquer les managers pendant les premiéres phases du changement et

tout au long du cycle de vie du projet

Nous venons de détailler les contraintes et les contributeurs clés de réussite d’un changement selon
quelques auteurs. Ainsi, pour réussir un changement stratégique en Service Supply Chain, il est

nécessaire d’intervenir afin de gérer les contraintes ou veiller a 1’application des contributeurs.

III. Motivation du Management de changement en Service Supply Chain

La gestion des organisations peut étre problématique, en particulier en période de changement (E.
Cameron et M. Green, 2019).

Malgré quelques succes individuels, le changement reste difficile a réaliser, et peu d'entreprises gérent
le processus aussi bien qu'elles le souhaitent. La plupart de leurs initiatives - installer de nouvelles
technologies, réduire les effectifs, restructurer ou essayer de changer la culture d'entreprise - ont eu
de faibles taux de réussite. Environ 70% de toutes les initiatives de changement échouent (Beer et
Nohria, 2000).

Porsci (2014) a identifié deux principales motivations pour appliquer la gestion du changement. Le
premier facteur de motivation est la nécessité découlant de la nature du changement elle-méme, y
compris la complexité, le nombre de personnes touchées et I'ampleur de I'impact. Le deuxieme facteur
de motivation est de contribuer a la réussite globale du projet, car la gestion du changement est

considérée comme un facteur clé de succes et un moteur de I'adhésion et de I'adoption.

Un changement réussi semble nécessiter une excellente planification, de bons systéemes et processus
et une vision claire. L'énergie, la passion et la communication continue sont toutes considérées

comme essentielles (E. Cameron et M. Green, 2019).
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En effet, une recherche sur des milliers d'initiatives a montré une corrélation entre la maniére de gérer
un projet de changement et sa réussite. Les projets avec une meilleure gestion du changement avaient
augmenté la probabilité d'atteindre les objectifs, de terminer dans les délais et dans les limites du
budget (Porsci, 2018) (voir Figure 10).

Figure 10. Maniére de gestion du projet de changement versus sa réussite (Porsci, 2018)
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Prosci (2014) a ajouté que I’utilisation d’une méthodologie particuliére implique une efficacité

globale de la gestion du changement.

Dans ce cas, si la gestion du changement est essentielle pour la réussite d’une initiative de
changement, I’approche utilisée dans la gestion crée la différence. Nous allons effectuer dans le

paragraphe qui suit un parcours de la littérature concernant les méthodes de gestion de changement.

IV. Parcours de littérature concernant les méthodes de Management de

Changement

De nombreux auteurs ont développé différentes méthodes de gestion du changement.

Lewin (1951) a suggéré une fagon d'examiner le processus global de changement. Il a propose un
changement organisationnel sur trois étapes. La premiere étape consiste a définir I'état actuel, faire
ressortir les forces d'entrainement et de résistance et représenter un état final souhaité. La seconde

étape implique un processus de changement. Aprés avoir analysé la situation actuelle, de nouvelles
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structures et processus sont mis en place pour réaliser les améliorations souhaitées. Le troisiéme étape
consiste en la stabilisation de la nouvelle situation afin qu'elle devienne désormais la «procédure

opératoire standard».

Bullock et Batten (1985) parlent d’un changement planifié. Les phases de changement planifié
s'appuient sur les disciplines de la gestion de projet, il s’agit de la phase d’exploration; la phase de
planification; la phase d’action ainsi que la phase d'intégration. L'exploration consiste a vérifier la
nécessité du changement et a acquérir les ressources spécifiques nécessaires au changement (telles
que I'expertise). La planification est une activité impliquant des décideurs clés et des experts
techniques. Cette planification commence par un diagnostic suivi par la définition de la liste des
actions dans un plan de changement. Le plan est ensuite approuve par la direction avant de passer a
la phase d'action. Les actions sont executées conformément au plan, avec des scénarios de retour
arriere qui permettent une certaine re-planification si les choses tournent mal. La phase finale
d'intégration est lancée une fois le plan de changement est mis en ceuvre. L'intégration implique de

géneraliser le changement sur d'autres domaines de I'organisation et de formaliser ce changement.

Kotter (1995) a proposé une méthode de conduite de changement en 1996 comprenant huit étapes. il
a promu sa méthode comme holistique, notant que les organisations pouvaient 1’utiliser pour éviter
les échecs dans la mise en ceuvre du changement et augmenter leurs chances de succes. Kotter a
identifié les obstacles les plus courants que rencontrent les managers pendant la mise en ceuvre du
changement et a proposé sa méthode de changement pour surmonter ces obstacles. Sa méthode

consiste a :

e Etablir un degré d'urgence en reliant le changement a des crises potentielles réelles ;
e Créer une équipe de confiance pour soutenir le changement ;

e Avoir une vision et une stratégie ;

e Communiquer la vision,

e Mettre en ceuvre le changement

e Planifier des gains a court terme,

e Consolider les gains

e Institutionnaliser le changement.
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Les étapes de la transition de Bridges détaillent d’une maniére approfondie ce qui se passe lorsqu'un
changement organisationnel se produit. Bridges fournit également une liste d'activités utiles a réaliser
pendant chaque phase du changement. La transition se compose des trois phases: fin, zone neutre et
nouveau départ (W. Bridges et S. Mitchell, 2000).

Nous allons dans ce qui suit détailler en particulier les méthodes de gestion de changement suivantes :

e EKD-CMM (S. Nurcan, J. Barrios, C. Rolland, 2002), développée pour supporter I’étape
de la définition du changement organisationnel (niveau intentionnel), utilisée également
par plusieurs auteurs (M. B. Legowo, 2017) (M. B. Legowo, 2018) (H. L. Carvalho et F. M.
Guerrini, 2017) (Awadid, A. et Nurcan, S., 2018) ( Awadid, A. et Nurcan, S., 2016) (Rolland,
C.etal., 1999) (Daoudi, F. et Nurcan, S., 2006) (Claudepierre, B., et Nurcan, S., 2007) (Stirna,
J. et Persson, A., 2007) (Vitolina, 1., 2009) (M. B. Legowo et al., 2019).

e SCOR (Supply Chain Council, 2012), offrant un modéle de configurations et
reconfigurations des processus (niveau processus), utilisée également par plusieurs auteurs
(Benmoussa, R. et al., 2009) (Zouaghi, I., 2013) (Ktari, L., 2017) (R. Lemghari et al., 2015)
(Durand, B., 2018) (ALMANSBA, M. H. et al., 2013) (ESTAMPE, D., 2003) (Stewart, G.,
1997) (Lepori, E., et Bollecker, M., 2014).

e Urbanisme Sl (Christophe Longépé, 2009) (Christophe Longépé, 2002), destinée a organiser
la transformation progressive et continue du systéme d’information (niveau systéme
d’information), utilisée également par plusieurs auteurs (I. Contini, 2002) (H. Chelli, 2003)
(M. Volle, 2002) (L. Sliman et al., 2006)

Ce choix a été fait pour couvrir la gestion de changement dans les trois niveaux de 1’organisation :

intentionnel, processus et systéme d’information.

En effet, selon Nurcan et al. (2002), I'organisation est structurée en trois niveaux, comme indiqué
dans la (Figure 11). Les objectifs du premier niveau ou du niveau intentionnel sont atteints en mettant
en ceuvre des processus métier du second niveau qui sont eux-mémes supportés par le systeme
d'information (dernier niveau). Un changement dans l'un de ces trois niveaux organisationnels
entrainera des changements sur les deux autres niveaux (Varun Grover et al., 1998) (Mohsen Attaran,
2003).
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Figure 11. Représentation de I'organisation (S. Nurcan, J. Barrios, C. Rolland, 2002)

1. La méthode « EKD-CMM »

La méthode EKD-CMM (S. Nurcan, J. Barrios, C. Rolland, 2002) a été déeveloppée pour prendre en
charge la phase de définition du changement, étape essentielle du processus de changement
organisationnel qui nécessite une approche précise et flexible.

La méthode est principalement caractérisée par:

e |utilisation de modéles pour représenter I'organisation, ses états actuel et futur et les scénarios
d'impact possibles;

e le raisonnement au niveau intentionnel pour se concentrer sur les objectifs comme éléments
clés du changement;

e lamodélisation de I'impact organisationnel du changement en tant que processus systématique

et guidé.
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a. Utilisation de modéles comme support d’analyse
Le modele de processus de Jackson a été adopté dans le cadre de cette méthode (S. Nurcan, J. Barrios,
C. Rolland, 2002), vu son point fort dans la conduite des processus de changement, permettant une

représentation des situations organisationnelles avant et aprés le changement (Figure 12):

e [’étape de la rétro-analyse permet de comprendre la situation actuelle de I’organisation et de
la représenter selon un modele appelé «As-Is».

e L'étape de définition du changement établit la maniére de conduire lI'organisation de son état
actuel « As-1s » a son état futur représenté par le modele « To-Be ».

¢ Enfin, le changement est mis en ceuvre en respectant les exigences organisationnelles décrites
dans le modele « To-Be », en tenant compte du contexte organisationnel du présent et en

intégrant les systémes « hérités ».

Figure 12. Le processus de changement organisationnel selon Jackson (Jackson M., 1995)

Current state Change definition R Future state
« As-Is » 2 « To-Be »
Organizational 3 Implementation
retro-analysis of change
Current reality 4 » Future reality
Integration

Nous avons trouvé cette vision également dans certaines approches étudiées (John P. Kotter, 1995)
(P. C. Bansal, 2001) (P. M. Dawson, 1997).

La méthode EKD-CMM a étendu le processus de changement organisationnel proposé par Jackson
afin d'inclure les scénarios de changement pouvant étre utilisés pour faire passer lI'organisation de
son état actuel a plusieurs états futurs (Figure 13). Il a ainsi appelé les états «As-Is» et «To-Be»,
respectivement, le modéle intentionnel du présent et le modéle intentionnel du futur (Figure 14). Les
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scénarios d'impact de changement possibles sont représentés par le modéle de scénario d'impact de

changement.

Figure 13. Le changement organisationnel selon EKD-CMM (S. Nurcan, J. Barrios, C. Rolland, 2002)

Figure 14. Définition de changement (S. Nurcan, J. Barrios, C. Rolland, 2002)

b. Raisonnement sur I'impact de changement au niveau intentionnel
Tous les modeles générés et manipulés par la méthode EKD-CMM sont exprimés au niveau
intentionnel (S. Nurcan, J. Barrios, C. Rolland, 2002):
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e Le modele intentionnel du présent est une hiérarchie des objectifs organisationnels actuels;
Cette hiérarchie commence par des objectifs stratégiques qui doivent étre détaillés pour aller
vers des objectifs plus spécifiques, directement réalisables par les processus métier;

e Le modele intentionnel du futur définit les exigences du futur.

e Le mode¢le des forces contextuelles décrit les facteurs externes et / ou internes a 1’origine du
processus de changement;

e Le modéle de scénario d’impact indique des modifications a apporter sur les objectifs

organisationnels actuels afin d’atteindre la vision future attendue.

Le processus de définition de I'impact organisationnel du changement est composé de 4 sous-

processus:

e Le processus dabstraction visant a établir le modele intentionnel du présent a partir des
processus;

e Le processus d'élaboration du modéle de scénario d'impact, basé sur le modéle intentionnel
du présent, le modele des forces contextuelles et le modele intentionnel du futur;

e Le processus d'évaluation des scénarios d'impact basé sur les criteres préalablement définis
par les responsables de I'organisation;

e Le processus de sélection des scénarios préférés.

Le processus définissant I'impact organisationnel du changement s'achéve par la sélection d'un ou
plusieurs scénarios d'impact de changement a mettre en ceuvre dans l'organisation. La mise en ceuvre

du changement et la transition organisationnelle ne sont pas supportées par la méthode proposée

c¢. Définition d’un processus systématique de modélisation de I'impact organisationnel
de changement

La méthode EKD-CMM (S. Nurcan, J. Barrios, C. Rolland, 2002) propose un Modeéle de Processus
guide, pour la définition de I’impact organisationnel du changement, depuis la construction du modele

intentionnel du présent jusqu’a la sélection de (des) scénario(s) de changement le(s) plus approprié(s).

La méthode proposée est générique et peut étre combinée a d’autres approches de gestion de

changement pour assister certaines de leurs étapes
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2. Laméthode « Urbanisation SI »

Longépé (Christophe Longépé, 2009) définit I'urbanisation comme “science et technique de la
construction et de I'aménagement des systéemes d'information”.
Urbaniser un systéme d’information est la capacité a organiser sa transformation progressive et
continue. L’objectif est de simplifier le systéme d’information, optimiser sa valeur ajoutée, le rendre
plus dynamique, agile, réactif et flexible en fonction des évolutions stratégiques de la société et des
opportunités technologiques du marché (Club-urba SI, 2003)

a. Mise en ceuvre d’'une approche d'urbanisation
La méthode d'Urbanisation du Sl est dirigée par les problemes stratégiques. Elle propose de passer
d'un systeme d'information existant a un systéme d'information cible, a travers des versions
successives. Une opération de migration par versions successives peut théoriqguement présenter un
cout plus élevé que le basculement d’un coup. Cependant, la progressivité du retour sur

investissement et la maitrise des risques sont les arguments décisifs dans le choix de cette approche.

L'approche prend en compte quatre visions du systéme d'information comme illustré dans la (figure
15) : la vision des processus métier décrit les processus métier avec leurs relations; La vision
fonctionnelle décrit les fonctions qui doivent étre supportées par le systéme d’information; La vision
de I'application décrit tous les éléments logiciels du systeme informatique automatisant le systeme
d'information; La vision technique décrit I'architecture technique globale. Cette vision est également
partagée par le Club Urba-EA, qui fournit un modéle de référence avec ces quatre visions (Club Urba-
EA, 2010).

Les principales phases de la méthode d’urbanisation SI sont décrites comme suit (Christophe
Longépé, 2002), (Christophe Longépé, 2009):

e Planifier I'étude du projet d'urbanisation avec une répartition de la charge de travail.

e Passer en revue les objectifs stratégiques du projet d'urbanisation, s’assurer que ces objectifs
sont alignés avec les objectifs du métier, puis prendre en compte les impacts potentiels du
changement.

e Auditer I’existant dans les différents niveaux du systéme d’information:

o Commencer par une prise de connaissance des architectures actuelles: technique,

applicative et métier.
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Auditer ensuite ces architectures pour évaluer les performances du systéme
d’information et proposer des améliorations.

Définir les grandes lignes de la stratégie d'évolution du systéme d'information.
Définir également les grandes lignes de I'évolution des processus opérationnels dans
le département des systéemes d'information ainsi que les regles d'urbanisation

Déterminer la stratégie ou la cible d'évolution:

Définir d’abord les scénarios d’urbanisation; les critéres de sélection sont
généralement le cotlit d’exploitation, le cotlit de la maintenance, le cott financier
Evaluer les performances attendues des scénarios d'urbanisation

Comparer les scénarios d'urbanisation et éliminer les moins performants

Choisir un scénario d'urbanisation.

Concevoir la cartographie processus cible.

Concevoir la cartographie fonctionnelle cible.

Concevoir la cartographie applicative cible.

Concevoir la cartographie technique cible.

Etablir un plan de convergence définissant les principales échéances pour converger vers la

Publier la stratégie afin de valider la cible et le plan de convergence.

Mettre a jour réguliérement la cible et le plan de convergence pour maintenir leur alignement

avec les objectifs stratégiques.

Figure 15. Les quatre visions du systéeme d’information (Christophe Longépé, 2002)
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L'urbanisme du systéme d'information est une méthodologie de gestion des évolutions du systeme
d'information et également une démarche pragmatique a mettre en ceuvre dans les entreprises pour

gérer le changement organisationnel.
3. La méthode « SCOR »

a. Attentes et contributions du modéle SCOR
Le modéle SCOR a été développé par le Supply Chain Council (SCC), association a but non lucratif
créée en 1996 par un ensemble d’industriels. SCOR est un modele d’évaluation de la performance
applicable a tous les maillons de la Supply Chain (Huang et al., 2005) et un guide pour I’amélioration
de la performance (Persson and Araldi, 2009). Il permet d’aider a 1’analyse et a la construction d’une
structure de 1’évaluation de la performance (Lockamy III and McCormack, 2004). Il permet de
modéliser différentes structures de complexités variées (Cheng et al., 2010). La modélisation et
I’évaluation de la performance aide a créer un audit de 1’état actuel de la SC «AS IS» et la mise en
place de plan d’action pour parvenir a un état futur «TO BE» (Supply Chain Council, 2012). Le
modele SCOR se compose de deux parties, la premiéere permettant la modélisation des processus de
la Supply Chain a 1’aide de diagrammes et la seconde consiste a la mise en place d’indicateurs

permettant 1I’évaluation de la performance de ces derniers (Lepori, E., et Bollecker, M., 2014).
La modélisation des processus est composée de trois niveaux (Lepori, E., et Bollecker, M., 2014):

e Le niveau 1 stratégique, se veut évidemment le plus agrégé : il définit la Supply Chain selon

les cing processus géneriques :
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o Le processus Plan correspond a la coordination de la Supply Chain. Il est composé des
actions de planification permettant d’aligner les ressources aux besoins génerés par les
commandes des clients;

o Le processus Source correspond aux flux d’entrées dans la SC. Il inclue les achats de
matiéres premiéres et produits finis ainsi que leur acheminement et leur mise en stock

o Le processus Make correspond aux activités de transformation ;

o Le processus Deliver représente le transport et la distribution des produits finis;

o Le processus Return correspond aux flux de retours.

e Le niveau 2 tactique, est une décomposition du niveau 1 suivant les trois catégories de
production et la stratégie de I’entreprise:

o Make-to-stock: la production se fait suivant des prévisions de ventes ;

o Make-to-order: le produit est associé a un numero de client ;

o Engineer-to-order product: le produit est congu pour un client particulier.

e Le niveau 3 opérationnel, permet de préciser les activités des sous-processus et les best

practices, et donc de préciser les indicateurs adéquats

L’évaluation de la performance se fait a I’aide de catégories de performance (« performance
attributs»). Ces catégories représentent des caractéristiques que doivent posséder les SC si elles
souhaitent étre performante: qualité, réactivité, agilité, gestion des colts, management des actifs. A
chaque catégorie de performance sont associés des indicateurs de performance («metrics»). Les
indicateurs sont aussi classés suivant leur position dans le processus, il existe trois niveaux
d’indicateurs (Lepori, E., et Bollecker, M., 2014) :

e Leniveau 1 est dit stratégique. Les indicateurs ne sont pas forcément reliés a la modélisation
du processus. Ce niveau permet d’établir le diagnostic global de la santé de la SC.

e Les indicateurs du niveau 2 sont reliés aux processus. IlIs permettent d’évaluer plus finement
les catégories de performance en fonction des activités.

e Le niveau 3 permet de décomposer le niveau 2 pour évaluer plus finement ces indicateurs et

les processus.
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Selon John et Jean-Jacques (John Paul, Jean-Jacques Laville, 2007), les entreprises utilisent le modeéle

SCOR principalement pour:

e Mettre en ceuvre leurs décisions stratégiques, le modele SCOR étant un excellent moyen de

mettre en ceuvre les décisions résultant de la planification stratégique des entreprises,

e Fournir aux structures organisationnelles complexes un cadre cohérent pour mesurer la

performance,

o Faciliter I'intégration interne et externe de la Supply Chain:

©)

o

Intégration verticale de la stratégie;

Intégration horizontale de bout en bout dans la Supply Chain.

Permettre une configuration / reconfiguration rapides de la Supply Chain.

Le modéle SCOR fournit donc a la Supply Chain sa capacité d’étre a la fois robuste grace a la structure

du modéle, mais également flexible grace aux reconfigurations possibles devenues indispensables.

b.

Méthode de mise en ceuvre du modeéle

Le modele SCOR s'accompagne d'une méthode de mise en ceuvre composée des 5 phases suivantes
(Supply Chain Council, 2012):

e Définir la portée d'un projet SCOR :

o

Comprendre les marchés de la chaine d'approvisionnement, les produits et/ ou services
offerts par la chaine d'approvisionnement et la zone concurrentiel pour chaque produit
et marché;

Comprendre les processus de haut niveau. Elaborer des cartographies et des
diagrammes de flux pour comprendre les flux de matiéres et les processus de support;
Localiser les zones de la sous-performance. Les entreprises élaborent des tableaux de
bord et peuvent effectuer un benchmarking pour comprendre comment leurs chaines
d'approvisionnement fonctionnent par rapport a des chaines d'approvisionnement
semblables;

Définir I'opportunité d'amélioration. Déterminer les zones de concentration de I'effort.
Se concentrer sur une/ou quelques chaines d'approvisionnement et une/ou quelques
métriques par chaine d'approvisionnement.

Planifier les prochaines étapes.
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e Déterminer les causes racines :

o Décomposer les métriques: pour chaque probleme, on identifie les mesures de
diagnostic et on collecte les données pour calculer ces parametres de diagnostic;

o Rechercher ensuite les problemes des processus: pour toutes les mesures de diagnostic,
on détermine d’abord les processus associés. Puis on collecte pour chaque processus
les informations sur sa fagon de fonctionner. Recueillir ensuite les informations
pertinentes sur qui effectue le travail, les sources ou le manque d'informations
pertinentes pour effectuer le travail, les regles et les reglements qui s'appliquent, les
outils et les logiciels supportant le processus. Demander les informations de
performance observées aupres de ceux qui effectuent le travail.

o Classifier les problemes: associer les processus observés avec les problemes de
performance et déterminer la facon dont cela impacte le probleme global. (Cause et
effet)

o Planifier les prochaines étapes.

e Examiner les différentes fagons de résoudre les problemes individuels observés et le probleme
général :

o Rechercher les meilleures pratiques: Déterminer comment les autres ont résolu des
problémes similaires;

o Elaborer des scénarios : en utilisant des informations sur les pratiques possibles, les
nouvelles technologies, les connaissances internes et les ressources externes, décrire
les scénarios pour configurer et organiser les processus.

o Examiner chaque scénario. Mesurer I'impact d'amélioration par rapport au codt estimé,
aux risques, aux efforts, aux délais et a la faisabilité. Sélectionner le scénario de
solution approprié (ou meilleur) pour chaque probléme. L’ensemble de ces solutions
est la stratégie pour résoudre le probleme global.

o Planifier les prochaines étapes.

e Documenter les nouveaux processus, technologies et organisations. Il s’agit de décrire 1'état
To-Be:

o Documenter les processus : développer les informations transactionnelles détaillées.
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o Développer les flux de processus détaillés et les descriptions. Documenter comment
le processus est organisé, qui fait quoi et quelles informations sont utilisées et créées
a chaque étape du processus.

o Elaborer les instructions détaillées du travail.

o Documenter les conceptions organisationnelles:

o Planifier les prochaines étapes.

e Planifier et lancer les projets de changement :

o Définir des projets pour la mise en ceuvre. Rassembler les changements qui impacte
les mémes technologies, organisations, produits et les mémes processus.

o Documenter les interdépendances des projets. «Le projet D exige que le projet K soit
finalisé». "Le projet F peut commencer a tout moment".

o Prioriser les projets en fonction du retour attendu, de la stratégie métier et des autres
projets pertinents. Allouer des ressources, les fonds et le temps.

o Lancer et superviser les projets.

Etant générique, le modele s’adapte a la plupart des problématiques Supply Chain issues de
changements stratégiques tels que les fusions/acquisitions d’entreprises, analyses précédant la mise
en place de nouveaux Sl. Grace au modéle SCOR, la Supply Chain peut répondre aux objectifs

stratégiques de I’entreprise.

Les trois méthodes présentées ci-dessus visent a gérer le changement dans I'entreprise en fonction de

sa stratégie et de ses objectifs, mais en mettant le focus sur un ou plusieurs niveaux de I'organisation.

4. Comparaison des trois méthodes de management de changement

a. Méthode EKD-CMM
La méthode EKD-CMM (Enterprise Knowledge Development - Change Management Method) a été
développée pour supporter 1’étape de la définition du changement organisationnel (S. Nurcan, J.

Barrios, C. Rolland, 2002). Elle est caractérisée par :

e L’utilisation des modéles pour représenter 1’organisation : ses états actuel et futur et les
scénarios alternatifs d’impact. Elle a utilisé le modéle de Jackson (Jackson M., 1995) en

particulier pour représenter ces états.
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e Le raisonnement sur le niveau intentionnel en considérant les objectifs comme éléments clés
du changement. Ainsi, tous les modéles d'entreprise générés et manipulés par la méthode
EKD-CMM sont exprimés au niveau intentionnel :

o Le modele intentionnel du présent sous forme d’est une hiérarchie des objectifs
organisationnels courants;

o Le modele intentionnel du futur représentant les exigences du futur;

o Le modele des forces contextuelles décrivant les facteurs a I'origine du changement;

o Le modele de scénarios d'impact indiquant les changements a apporter sur les objectifs
organisationnels courants pour atteindre la vision du futur envisagée.

e Un processus systématique et guidé permettant de construire 1’ensemble des modeles

préconises par la méthode.

La méthode EKD-CMM s’arréte a la sélection d’un scénario ou d’un ensemble de scénarios d’impact
du changement a mettre en ceuvre dans I’organisation. Les activités de mise en ceuvre du changement

ne sont pas supportées par la méthode.

b. Urbanisation SI
La méthode Urbanisation du Sl organise la transformation progressive et continue du systeme
d’information visant a le simplifier, & optimiser sa valeur ajoutée et a le rendre plus réactif et flexible
vis a vis des évolutions stratégiques de I'entreprise, tout en s'appuyant sur les opportunités
technologiques du marché (Club-urba Sl, 2003). Les phases principales de la méthode peuvent étre
énumérées comme suit (Christophe Longépé, 2009) (Christophe Longépé, 2002) :

e Planification du cycle d'é¢tude du projet d’urbanisme SI

e Revue des objectifs stratégiques du projet d’urbanisation SI, s’assurer de I’alignement de ces
objectifs avec les objectifs du métier et prise en compte des impacts potentiels du changement.

e Etablissement du bilan de I'existant sur les quatre visions du Sl

e Définition de la cible d'évolution

e FEtablissement d’un plan de convergence permettant de converger de I’existant vers la cible.

e Validation de la cible et du plan de convergence.

e Mise a jour périodique de la cible et du plan de convergence afin de maintenir leur alignement

avec les objectifs stratégiques.
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c¢. Méthode SCOR
Dans I’objectif de répondre aux changements de I’environnement et de mettre en place les décisions
stratégique de I’entreprise, le modele SCOR offre a la Supply Chain sa capacité d’étre flexible, grace
aux configurations et reconfigurations possibles (John Paul, Jean-Jacques Laville, 2007).

Le modele SCOR met a disposition une méthode de mise en ceuvre composée des 5 phases (Supply
Chain Council, 2012):

e Définir les processus de la Supply Chain, localiser leurs problemes et définir les opportunités
d’amélioration

e Déterminer les causes racines des problemes et les associer aux processus

e Examiner les différentes facons de résoudre les problemes dans leurs aspects individuels et
dans I’aspect global, et choisir les scénarios de solutions appropriés.

e Documenter les nouveaux processus cibles, technologies et organisations, en prenant en
compte les scénarios de solutions sélectionnés.

e Planifier et lancer les projets de changement

Ainsi, les trois méthodes appliquent le méme principe de gestion de changement, mais par rapport a
des périmétres différents : organisationnel, Supply Chain et systéme d’information. Chacune des

méthodes est destinée a un ou plusieurs niveaux de 1’organisation (Figure 16) :

Figure 16. Management de changement par niveau d’organisation avec les trois méthodes EKD-

CMM, SCOR et Urbanisation SI (Tajri, H., & Chafi, A., 2018)
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Par la suite, une analyse plus détaillée basée sur les pratiques des trois méthodes sera menée en se
concentrant sur les particularités de chaque méthode, ses forces et ses faiblesses, afin de construire

avec les meilleures pratiques une méthode hybride adaptée a la Supply Chain.
L. Conclusion

Nous venons dans ce chapitre de mettre 1’accent sur des facteurs clés de réussite ou d’échec d’un
changement dans la Smart Service Supply Chain. Nous avons présenté des méthodes de changement
et avons mis le zoom sur trois méthodes particulieres EKD-CMM (S. Nurcan, J. Barrios, C. Rolland,
2002), SCOR (Supply Chain Council, 2012) et Urbanisme SI (Christophe Longépé, 2009)
(Christophe Longépé, 2002). Ces trois dernieres méthodes touchent le niveau intentionnel de
I’organisation, le niveau processus et le niveau SI. Nous allons dans ce qui suit concevoir Un processus

de changement dédié a la Supply Chain et basé sur les pratiques clés des trois méthodes précédentes.
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Chapitre 3 : Développement et Modélisation de la gestion de changement

dans la Supply Chain

I. Introduction

Afin de pouvoir intégrer toute nouvelle stratégie en Supply Chain (Lean, Agile, Leagile,
Digitalisation ...etc), nous visons & mettre en place notre propre méthode de gestion de changement,

dédiée a la Supply Chain et axée sur des objectifs stratégiques. A cette fin, nous allons analyser trois
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méthodes de gestion de changement afin d’en extraire les pratiques clés, pouvant nous aider a élaborer
une méthode hybride de gestion de changement adaptée a la Supply Chain. II s’agit des trois méthodes
de gestion de changement EKD-CMM (S. Nurcan, J. Barrios, C. Rolland, 2002), SCOR (Supply
Chain Council, 2012) et Urbanisme Sl (Christophe Longépé, 2009) (Christophe Longépé, 2002).

Avant de concevoir notre processus de gestion de changement, nous allons établir un modele pour le
Service Supply Chain (SSC), qui peut nous aider a modéliser des SSC complexes tels que le cycle
«Order To Cash».

L. Modélisation du Service Supply Chain : focus sur le cycle Order To Cash

Nous commencons par définir le cycle «Order To Cashy avant d’entamer la modélisation du SSC.

1. Définition du Cycle Order to cash
« Order to Cash » 2 (OTC ou O2C) fait référence a l'un des processus métiers de niveau supérieur
pour la réception et le traitement des commandes des clients.
Pour Geert Poels, le cycle O2C:

e Contient des activités de prise de commande, d’exécution de la commande et de recouvrement
des paiements,

e Est déclenché par I’arrivée d’une commande client,

e Nécessite principalement de combiner entre le travail manuel (par exemple, préparation de
commandes et assemblage) et les activités (semi-) automatisées (par exemple, enregistrement
de commandes, Vérification de la clientéle, facturation),

e Esten grande partie réalisé chez le fournisseur

e A pour objectif de générer des revenus pour l'entreprise et de fournir des objets de valeur (par
exemple, des biens, des services) au client externe (Geert P., Ken D., Ben R., Monique S.,
2013).

Nous avons effectué une analyse comparative pour comprendre comment le cycle «Order to Cash»

est congu et utilisé par d'autres organisations.

3 https://en.wikipedia.org/wiki/Order_to_cash
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Selon Sai Z. et al. (2008), Yousef A. et al. (2008), Keely L. Croxton (2003), le cycle «Order to Cash»
comprend les 4 phases «L'achat du client» (ou « Customer acquisition »), «processus de commande»

(ou « Order process »), «exécution de commande» (ou « Order fulfillment ») et «activités apres

livraison» (ou « Post-delivery activities »).

Sai Z. et al. (2008) s'arrétent a un niveau macro de description tandis que Yousef A. et al. (2008),

Keely L. Croxton (2003) donnent plus de décomposition pour chaque phase (Figure 17).

Keely L. Croxton (2003) définit les phases du cycle « Order To Cash » avec plus de détails :

La phase d’«Achat du client» (ou « Customer acquisition ») consiste a:

o Générer et communiquer une commande (ou « Generate and Communicate
Order »): les commandes passent généralement par le service clientéle, le service de
vente ou directement par le client. Ceci est parfois automatisé, par exemple dans le cas
d’IDE ou dans un systéme ou les commandes sont automatiquement passées quand le
niveau de stock atteint un niveau prédéfini.

o Saisir la commande (ou « Enter Order »): une fois recue, la commande doit étre
entrée et modifiée si nécessaire. L'équipe de processus peut industrialiser le processus
en intégrant des technologies permettant de réduire les erreurs.

Le «traitement de la commande» (ou « Process Order ») est la phase suivante, démarrée
par la vérification de la solvabilité du client, suivie par la vérification des niveaux de stock et
terminée par la planification du flux de la commande.

La phase « Exécution de la commande » (ou « Order fulfillment ») est composée de:

o Préparation de la documentation (ou « Handle Documentation »): la
documentation de la commande est préparée une fois que la commande est traitée et
est planifiée. Dans certains systéemes de gestion, cette documentation est fournie apres
I’exécution de la commande. Certaines entreprises offrent aux clients la visibilité sur
les commandes et la possibilite de suivi. Dans ce cas, une partie de la documentation
est électronique et est mise a jour tout au long du processus de traitement des
commandes.

o Executer la commande (ou «Fill Order ») : remplir une commande implique de

prélever, emballer, préparer et configurer le chargement. Une fois la commande
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remplie et confirmée, le statut de la commande est transféré au service de gestion client
pour fournir au client des informations si nécessaire.

o Livraison de la commande (ou «Deliver Order ») : dans ce sous-processus, les
documents d'expédition sont préparés, le plan de transport est exécuteé, la livraison est
confirmée et la facture de transport est auditée et payée.

e Les «activités postérieures a la livraison» (ou « Post-Delivery Activities ») constituent la
derniére phase du cycle «Order To Cash». Au cours de cette phase, nous recevons et

comptabilisons le paiement, corrigeons les écarts et enregistrons ensuite les dettes.
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Figure 17. Cycle Order to Cash (Sai Z. et al., 2008)(Yousef A. et al., 2008)(Keely L. Croxton, 2003)
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Compte tenu de ce benchmarking, le cycle « Order To Cash » est un processus standard dans une

grande partie de ses activités, avec certaines particularités liées au contexte de 1’organisation.

2. Modélisation du Service Supply Chain

Selon Li et Cheng, les modes de prestation de services sont diversifiés en raison de la diversité des
services (Li, C., Y. Liu and J. Cheng. 2008). Peng et al. (Peng, L., Z. Tong and Q. Li. 2009) ont examiné la
structure des services de paiement tiers, qui comprennent trois éléments structurels de base, a savoir
les banques électroniques, les sociétés de paiement tierces et les sites Web de commerce électronique.
Habib et Jungthirapanich ont évoqué la chaine d'approvisionnement en éducation (Habib, M. and C.
Jungthirapanich. 2009), composée des fournisseurs (fournisseurs d'éducation et de recherche), le
fournisseur de services (universités) et les clients (clients de I'éducation et clients de la recherche).
Pour Wu et Yang, les touristes, les voyagistes et les fournisseurs de services constituent une Supply
Chain touristique complete, tandis que les patients, les centres de santé et les fournisseurs concernés

constituent la Supply Chain de soins de santé (Wu, H. and S. Yang. 2009).
Plusieurs auteurs ont analysé et décrit la structure du SSC.

Sampson a parlé d’une Supply Chain bidirectionnelle a un seul niveau (figure (18)), constituée d’un
client qui fournit ses intrants au fournisseur de services, du fournisseur de service qui convertit les
intrants en une sortie avant de la remettre a son tour au client (Sampson, S.E. 2000). Un cas plus
complique est rencontré lorsque le fournisseur de services emploie un autre fournisseur de services
pour faciliter le traitement des entrées client (figure (19)). Il en résulte une Supply Chain
bidirectionnelle a deux niveaux (Sampson, S.E. 2000). Il existe un troisieme type de chaine
d’approvisionnement en services qui n’est pas bidirectionnelle, mais qui intégre la dualité client-
fournisseur. 1l s'agit d'une classe de processus de service dans laquelle le client fournit des entrées au
fournisseur de services, qui les traite et les transmet a une entité différente de celle du client. Méme
si les clients d'origine ne voient jamais la sortie livrée, ils bénéficient de la livraison. Un exemple est
la livraison postale ou par colis, ou les clients livrent leurs documents ou colis au fournisseur de

services de livraison pour qu’ils soient déplacés a I’emplacement souhaité (Arash S. (2010)).
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Figure 18. Supply Chain bidirectionnelle a un seul niveau (Sampson, S.E. 2000)
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Figure 19. Supply Chain bidirectionnelle a deux niveaux (Sampson, S.E. 2000)
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Haihong et Nan, rejoignent la proposition de Sampson de SSC bidirectionnelle a deux niveaux. Selon
eux, le SSC est composé d’un client, d’un fournisseur de services et d’un fournisseur de services
initial. Le SSC n’a pas de structure de chaine pure comme celle de la SC des produits, mais une

structure quasi en boucle fermée (bidirectionnelle) (Haihong, Y. and N. Liu. 2010).

S. Sakhuja et V. Jain, ajoutent la notion d’intégrateur de services dans leur description de SSC en
proposant les trois éléments structurels de base: client, intégrateur de services et fournisseur de
services. Les services étant des actifs incorporels, il n’y a pas de flux matériel entre ces éléments; ils

sont liés uniquement par informations (S. Sakhuja and V. Jain (2012)).

Zhang et al. quant a eux proposent une architecture de base du SSC avec un client, un intégrateur de
services et un fournisseur de services identiquement a la propositions déecrites par S. Sakhuja et V.
Jain (S. Sakhuja and V. Jain (2012)), en plus des autres membres de la chaine participant a I'ensemble du

processus de service (zhang, R., R. Chen and Y. Zhang. 2009).
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Baltacioglu et al. ont introduit la notion de réseau dans la structure du SSC généralisant ainsi les
descriptions précédentes. Pour eux, le SSC est un réseau de clients, de fournisseurs, de fournisseurs

de services et d’autres unités de support (Baltacioglu, T., E. Ada et al. 2007).

Li et Cheng ont évoqué également la notion de réseau dans la structure du SSC qui se compose selon
eux d’un réseau de clients, de fournisseurs de services et d’intégrateur de services (Li, C., Y. Liu and J.

Cheng. 2008).

Li et Cheng ont divisé la structure du SSC en trois formes: SSC série, SSC parallele et SSC hybride
(Li, C., Y. Liu and J. Cheng. 2008). La principale caractéristique du SSC série est la série du lien de
desserte. Un service est autorisé a démarrer apreés I'achevement de I'ancien service. Il y a un ordre qui
ne peut pas étre sauté. L'ensemble du SSC n'a qu'une entrée (demande du client) et une sortie
(prestation de service). La caracteéristique principale du SSC paralléle quant a lui est le paralléle de la
liaison de desserte. Les services n'ont pas besoin de converger étroitement; il n'y a pas de relations de
priorité entre eux. llIs peuvent exister en méme temps; seulement ils ont besoin de résumer les résultats
finaux. Le SSC dans ce cas a une seule entrée mais plusieurs sorties. La caractéristique principale du
SSC Hybride est la nature série et paralléle. Les SSC hybrides peuvent étre déecomposés en SSC série

et d’autres en parall¢le.

Apres avoir analysé les différentes structures proposées par les auteurs, nous pouvons conclure que
le SSC est un réseau ayant une structure série, parallele ou hybride avec les composants suivants
(Figure 20) :

e Un ou plusieurs Clients demandeurs de services ;

e Des fournisseurs de services répondant aux demandes de services. Ces fournisseurs de
services peuvent étre organisés et placés en structure série, parallele ou hybride ;

e Unintégrateur de services permettant d’intégrer les réponses des fournisseurs de services pour

répondre aux demandes clients

Nous n’avons pas inclus les fournisseurs dans cette composition, vu qu’en SSC les clients sont des

fournisseurs, les intrants du c6té client sont considérés comme des fournitures (Sampson, S.E. 2000).
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Nous proposons d’ajouter en plus le composant canal vu son importance et son impact sur le service
Supply Chain, évoqués également par plusieurs auteurs (Wei-yu Kevin Chiang et al. 2003) (Xu Chen et al.
2015) (B. Rosenbloom (2007)).

W. Kevin Chiang et al. (2003) ont mené une analyse stratégique du double canal. Ils sont ainsi congu
un modeéle analysant I'impact de I'acceptation d'un canal direct en ligne par un client, et la mesure
dans laquelle les clients acceptent un canal direct comme remplagant d’un magasin traditionnel (Wei-

yu Kevin Chiang et al. 2003).

X. Chen et al. (2015) quant a eux pensent que la combinaison de canaux en ligne avec des canaux en
hors ligne ajoute une nouvelle dimension & la concurrence. Ils ont considéré que la stratégie de

tarification entre les deux canaux est au ceeur de cette concurrence (Xu Chen et al. 2015).

Pour B. Rosenbloom (2007), la mise a disposition de produits et de services via plusieurs canaux peut
offrir de meilleurs choix et de services aux clients. B. Rosenbloom a ajouté que la stratégie de
marketing multicanal est devenue une force majeure dans les canaux de distribution inter-entreprises,
surtout avec 1’apparition de I’option des canaux en ligne il y a moins d’une décennie (B. Rosenbloom

(2007).

Figure 20. Modéle SSC, H. Tajri et A. Chafi 2019
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Apres avoir établi notre modele de Service Supply Chain, nous allons modéliser le cycle O2C a I’aide
de ce modéle.

3. Modélisation du Cycle Order to cash
Le cycle « Order to Cash » pourra étre preésenté selon le modéle du SSC comme suit (Figure 21):

Figure 21. Cycle Order To Cash présenté selon le modéle SSC, H. Tajri et A. Chafi 2019
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Le cycle commence par la génération de la commande par le client a travers un canal puis sa saisie et

son transfert au fournisseur de service « Traitant la commande ». Une fois saisie, les fournisseurs de
service exécutant la commande enchainent en série pour « Préparer la documentation », « Exécuter
la commande », « Livraison de la commande ». Aprés I’achévement de la derniére opération de cette
phase, le fournisseur de service des activités postérieures procéde au « Traitement des activités

postérieures a la livraison ».

Les sorties générées par les différents fournisseurs de services ne représentent pas toutes des services

directement transmissibles au client, ils en existent des sorties internes au processus.

Ensuite, les sorties transmissibles au client sont envoyées vers un intégrateur de services pour qu’ils

soient acheminés au client selon sa demande initial.
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La représentation du cycle OTC selon notre modéle SSC ne doit pas s'arréter au niveau de la
modélisation, cette structure pourrait étre mise en place pour profiter de ses avantages. On peut en

citer:

e Lafacilité d'analyse et d'audit des services, compte tenu de I'indépendance de chaque service;

e La possibilité d'évolution et d'optimisation des services d'une maniere séparée avec des
solutions efficaces et ciblées;

e Lafacilité d'intégration avec d'autres systemes grace a la nature modulaire des services. Nous
pouvons exposer un service particulier a une entité ou consommer un service de cette entité;

e Centralisation et partage des services au sein d'un méme systéme évitant ainsi la redondance

du méme service.

Nous avons établi notre propre modéle du SSC et nous avons ensuite modélisé le cycle Order To
Cash en utilisant ce modéle. Nous pouvons utiliser cette modélisation comme support du cycle OTC

pour :

e Auditer sa sous-performance et trouver des solutions appropriées a chaque probléme;
e Optimiser son fonctionnement;

e Etudier et intégrer des opportunités stratégiques ou des changements dans le cycle OTC.

Cette modélisation nous aidera ainsi a intégrer des changements stratégiques dans le cycle OTC, en
utilisant une approche de gestion de changement concue pour les Service Supply Chain (TAJRI,
Hayat et CHAFI, Anas, 2018)( H. Tajri et A. Chafi, 2018).

Nous allons développer dans les parties qui suivent un processus de gestion de changement dans la
Supply Chain. Nous commengons d’abord par une analyse des trois méthodes de gestion de
changement EKD-CMM (S. Nurcan, J. Barrios, C. Rolland, 2002), SCOR (Supply Chain Council,
2012) et Urbanisme Sl (Christophe Longépé, 2009) (Christophe Longépé, 2002).

IL. Analyse des phases et pratiques clés des trois méthodes EKD-CMM,
SCOR et Urbanisme SI
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Il s’agit dans cette partie de mener une analyse détaillée sur les méthodes EKD-CMM, SCOR et
Urbanisme SI, afin de mettre 1’accent sur les particularités de chacune. Pour faciliter I’analyse, les

pratiques ont été regroupées par phase.

1. Planification de I’étude

Cette phase n’est pas couverte par la méthode EKD-CMM ni la méthode SCOR, elle est spéecifique a
la méthode urbanisme SI. C’est une phase de planification de I’étude qui consiste a préparer, planifier

et gérer les moyens et les ressources nécessaires pour le succes de 1’étude.

2. Revue des objectifs stratégiques

La méthode EKD-CMM se base sur les objectifs stratégiques de 1’entreprise pour générer ses modeles

intentionnels.

Pour la méthode SCOR, les objectifs stratégiques sont prédéfinis dans les mesures de performance
des processus. Ces mesures sont associées a des KPI réaliste obtenus par un Benchmarking.

La méthode urbanisme SI quant a elle analyse les objectifs stratégiques de 1’entreprise afin évaluer
leurs conséquences au niveau de son Systéme d'Information / Informatique. Elle s’assure de

I’alignement des objectifs d’évolution du SI avec les objectifs stratégiques du métier.

3. Analyse de I'existant
11 s’agit pour la méthode EKD-CMM :

e De mener une abstraction de buts a partir des processus afin d’établir le modele intentionnel
du présent.
e D’¢établir le modele intentionnel du futur a partir des exigences du futur

e De définir le modéle des forces contextuelles en se basant sur les origines de changement.
Par rapport a SCOR, I’analyse de I’existant se fait sur deux étapes,

e L’étape 1 consiste a définir la portée du projet SCOR : on commence par I’élaboration des
cartographies processus, puis on localise les zones de la sous-performance afin de définir
I'opportunité d'amélioration.

e [’étape 2 détermine les causes racines de la sous-performance via une décomposition des

métriques, puis une association des processus observés avec les problemes de performance
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L’analyse de I’existant pour la méthode urbanisme Sl passe par les étapes suivantes :

e Prendre connaissance des architectures actuelles dans leurs aspects technique, applicatif et
métier.

e Auditer les architectures pour évaluer les performances du systeme d'information et faire des
propositions d’axes d’amélioration.

e Définir les grandes lignes de la stratégie d’évolution du S.I. sur les plans métier, fonctionnel,
applicatif et technique mais aussi du savoir-faire et des compétences en se basant sur les
orientations de 1’étude des opportunités technologique.

e Définir les grandes lignes d’évolution des processus opérationnels.

e Définir les régles d’urbanisme.

4. Constitution des scénarios de solutions

Dans la méthode EKD-CMM, on construit le mod¢le de scénarios d’impact en s’appuyant sur le

modele intentionnel du présent, le modeéle des forces contextuelles et le modele intentionnel du futur ;

Pour SCOR, il s’agit d’examiner les scénarios pour résoudre les problemes processus, en recherchant

les meilleures pratiques et technologie qui ont aidées a résoudre des problémes similaires.
L’urbanisme SI recommande également de définir les scénarios permettant de mettre en place les
opportunités d’amélioration du SI.

5. Evaluation et sélection des scénarios appropriés

Pour les trois méthodes EKD-CMM, SCOR et Urbanisme SI, les scénarios de solutions sont évalués
en se basant sur les critéres définis au préalable par les managers de I’organisation afin de sélectionner

un ou plusieurs scénarios préeféreés.

6. Conception de la cible

Contrairement a la méthode SCOR et la méthode urbanisme Sl, la cible est définie pour la méthode
EKD-CMM avant d’établir les scénarios d’impact du changement, en se basant sur les exigences du

futur.

Pour la méthode SCOR, il s’agit de documenter les nouveaux processus, technologies et

organisations.
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Pour définir la cible en urbanisme SlI, il faudrait concevoir les cartographies cibles métier,
fonctionnelle, applicative. Il s’agit de concevoir également [’organisation et les procédures

opérationnelles cibles de la direction des systémes d’information

7. Lancement des projets de changements

Cette étape n’est pas couverte par la méthode EKD-CMM, elle est couverte par SCOR et urbanisme
SI.

SCOR recommande de créer une feuille de route pour implémenter les changements :

e Définir les projets a mettre en ceuvre, en rassemblant les changements qui impacte les mémes
technologies, organisations, produits et les mémes processus.
e Définir le chemin critique et les dépendances entre les projets.

e Prioriser les projets en fonction du retour attendu, de la stratégie métier et des autres projets
pertinents.

e Lancer et superviser les projets.
Quant a I'urbanisme SI, il propose d’établir un plan de convergence vers la cible, a travers la
définition et I'ordonnancement des grandes écheances et de superviser ce plan de convergence.

8. Publication de la stratégie

Cette étape n’est pas couverte par la méthode EKD-CMM ni la méthode SCOR. Il est spécifique a
I’Urbanisme SI qui recommande d’avoir la validation de la stratégie SI et d’obtenir 1’adhésion sur la

cible et sur le plan de convergence.

9. Mise a jour de la stratégie

De la méme maniere que la phase précédente, cette phase n’est pas également couverte par la méthode
EKD-CMM ni la méthode SCOR. Il est spécifique a 1’Urbanisme SI et consiste a maintenir

régulierement la cible et le plan de convergence en phase avec les objectifs stratégiques.

Comme nous pouvons le constater, les trois méthodes traitent le changement dans des périmetres
certes distincts mais complémentaires. Ceci présente un avantage dans le sens ou les points faibles

d’une méthode pourront étre compensés par les points forts des deux autres methodes (Tableau 5):

Tableau 5. Forces et faiblesses des méthodes EKD-CMM, SCOR and Urbanization Sl
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Meéthode
EKD-CMM

SCOR

Urbanisme
Sl

H.TAJRI
Techniques de I'Ingénieur

Points forts

1- Permet d’établir les modéles
de définition du changement
organisationnel aidant a
comprendre la situation
présente de I’entreprise,
d’établir une vision claire du
futur, de formaliser le contexte
du changement et de modéliser
les scénarios de la solution.

2- Flexible, pourrait étre
couplée avec une autre
méthode

1- Permet la gestion de
changement dans les processus
supply chain afin de les
améliorer et les mettre en
cohérence avec les objectifs
stratégiques

2- Flexible, pourrait étre
couplée avec une autre
méthode

1- Fournit un processus
détaillé pour la gestion de
changement dans le Sl,
permettant de faire apparaitre
les évolutions nécessaires sur
le Sl au vu de la stratégie de
I’entreprise et de les mettre en

auvre

FACULTE DES SCIENCES ET TECHNIQUES

Points faibles

S’arréte au niveau de
définition du
changement
organisationnel, ne
va pas jusqu’a
I’implémentation du

changement

Les objectifs
stratégiques sont
obtenus a partir du
Benchmarking. La
méthode necessite
d’étre alimentée par
les objectifs propres

a ’entreprise

Ne prend pas en
compte
I’amélioration de
I’organisation des
processus de
I’entreprise. Ces
processus sont

amélioré un a un au

CED : Sciences et

Recommandations

Cette méthode
pourra étre
accompagneée par
les deux méthodes
SCOR et
Urbanisme SI pour
gérer
I’implémentation
du changement au
niveau des

processus et du Sl.

Nous pouvons
adopter la méthode
EKD-CMM pour la
gestion du niveau
intentionnel dans la
méthode SCOR.

La gestion de
changement des
processus pourra
étre prise en charge
par SCOR. Ainsi
I’urbanisme SI peut
se contenter de la

gestion de
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2- Flexible, pourrait étre cours des projets changement au
couplée avec une autre d’urbanisme, sans niveau du Sl.
méthode partir d’une vision

d’ensemble.

III. Conception d’'un processus de changement de la Supply Chain:

« Urbanisation de la Supply Chain »

Dans 1’objectif de pouvoir intégrer toute nouvelle stratégie dans la Supply Chain (Lean, Agile,
Transformation digitale ... etc), une méthode de gestion de changement dans la Supply Chain
« Urbanisme Supply Chain » sera construite en s’inspirant des meilleures pratiques des 3 méthodes

précédentes.

Comme nous nous intéressons a la gestion de changement dans la Supply Chain, nous allons partir
de la méthode « SCOR » la plus adaptée a notre contexte. Cette méthode a un point faible a améliorer
vis-a-vis de notre contexte par rapport a la définition des objectifs stratégique. Elle sera ainsi
accompagnée par les modeles intentionnels de la méthode EKD-CMM pour permettre a notre
méthode hybride une meilleure définition et analyse des objectifs stratégiques d’une part, et une

gestion de changement élaborée pour les processus d’autre part.

Le systeme d’information porte un caractere stratégique dans la Supply Chain. C’est un facteur
important pour son efficacité a travers les échanges de données, d’informations et le partage de
connaissances a la fois au niveau intra et inter-organisationnel (Fabbe-Costes, N. et Lancini, A.,
2009). Véronneau, Pasin et Roy (Véronneau, S., Pasin, F., Roy, J., 2008) précisent que 1’accés a des
informations clés en continu qui facilitent une prise de décisions rapides et appropriées apparait
comme étant un atout essentiel pour les Supply Chains d’aujourd’hui (Véronneau, S., Pasin, F., Roy,
J., 2008). Pour Halley, Beaulieu et Roy (Halley, A., Beaulieu, M., Roy, J., 2006), si la
synchronisation des flux repose plutdt sur des informations opérationnelles, la capacité d’innovation
et d’amélioration des processus nécessite quant a elle un échanger d’informations plus complexes

(Halley, A., Beaulieu, M., Roy, J., 2006).
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Ainsi, il est nécessaire de réfléchir sur les mécanismes de communication et de partage des
informations dans la Supply Chain. Ceci pourrait étre réalisé par I’intégration de la méthode

d’urbanisme SI dans notre méthode hybride d’urbanisme Supply Chain.

Le modéle de la méthode urbanisme Supply Chain reposera alors sur la fusion des trois méthodes
précédentes EKD-CMM, SCOR et urbanisme SI. Chaque méthode sera utilisée dans un niveau précis

de I’organisation :

e Méthode EKD-CMM pour le niveau organisationnel, permettra une bonne analyser et
définition des objectifs, ceci pour compléter le manquement dans la méthode SCOR.

e Nous allons utiliser le modele du présent, le modele du futur et le modele des scénarios
d’impact. Le modéle des forces contextuelles quant a lui ne sera pas utilisé. La méthode
SCOR fournira le support nécessaire pour établir les modéles EKD-CMM.

e M:¢éthode SCOR pour analyser et améliorer I’organisation de processus de la Supply Chain.
L’amélioration des processus dans la méthode urbanisme Sl étant insuffisante et manque de
vision globale.

e Méthode urbanisme SI pour intégrer le systeme d’information dans la gestion de changement

de la Supply Chain, vu son caractere stratégique.

Les pratiques de la méthode Urbanisme Supply Chain sera structurée par phase et par niveau

d’organisation comme suit (figure 22) :

Figure 22. Modeéle d’urbanisation de la Supply Chain
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1. Définition des objectifs stratégiques

Cette phase consiste a définir les objectifs stratégiques en se basant sur le besoin métier, les mesures
de performance des processus et sur le systéme d’information (SI). Ces objectifs stratégiques de
I’entreprise sont ensuite analysés afin d’évaluer leurs impacts a court, moyen et long termes sur le
métier et le systeme d’information. Nous devons veiller a l'alignement entre les objectifs liés a
I'évolution du systeme d'information, ceux liés au besoin métier et les objectifs liés a la performance
des processus.

Résultats: objectifs stratégiques basés sur le besoin métier, les mesures de performance des processus

et le systeme d'information.
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2. Analyse de I'existant
L'analyse de I'existant est effectuée dans un premier temps au niveau du processus. Les résultats de
I'analyse de processus sont ensuite utilisés pour analyser 1’existant dans les deux autres niveaux
(objectifs et SI) pour plus de facilité et de précision.
Résultats:
e Portée du projet d'urbanisation de la Supply Chain (niveau processus)
e Les causes racines de la sous-performance avec une association entre les processus
observés et les problemes de performance (niveau de processus)
o Modéle d’objectifs du présent (niveau des objectifs)
e Zones de sous-performance dans le systeme d’information (niveau IS)

e Principaux axes de la stratégie d’évolution du SI (niveau du SI)

a. Niveau processus
Nous définissons dans le niveau processus la portée du projet d’urbanisation de la Supply Chain:

e Nous commencons par élaborer des cartographies de processus permettant de comprendre les
processus du niveau supérieur;

e Ensuite, nous effectuons une analyse comparative du fonctionnement de la Supply Chain de
I'entreprise par rapport & des Supply Chains similaires pour localiser les zones de sous-
performance.

e Nous finissons par déterminer les zones de concentration de I’effort.

Apres la definition de la portée du projet d’urbanisation, nous déterminons les causes racines de la
sous-performance via la décomposition des métriques, puis une association des processus observés

avec des problémes de performance.

b. Niveau objectifs
Nous établissons a ce niveau le modele d’objectifs du présent en faisant une déclinaison des objectifs

a partir des processus, en utilisant les résultats de 1’analyse des processus.

¢. Niveau SI
Au niveau du systeme d'information:

e Nous commengons par prendre connaissance des architectures actuelles;

Chapitre 3 : Développement et Modélisation de la gestion de changement dans la Supply Chain -



Etude et Application de la Transformation Digitale du Service Supply Chain, Modele «
Urbanisation de la Supply Chain » appliqué sur le cycle « Order to Cash »

e Ensuite, nous auditons les différentes architectures, en utilisant les résultats de I'analyse de
processus, pour localiser les zones de sous-performance dans le systeme d'information;
e A lafinde l'audit, nous définissons les axes de la stratégie d'évolution du Sl, en tenant compte

des orientations de I'étude d'opportunités technologiques.

3. Constitution des scénarios de changement
L'analyse de I'existant étant realisée, nous construisons ensuite les scénarios de changement
potentiels. Nous commencons de la méme maniére par le niveau de processus. Les résultats du niveau
processus  sont  utilisés comme entree dans les  deux  autres  niveaux.
Résultats:

e Scénarios de résolution des problemes de processus (niveau de processus)

e Modele de scénarios (niveau objectif)

e Scénarios d’amélioration du systéme d’information (niveau IS)

a. Niveau processus
Nous examinons d’abord les différentes fagons pour résoudre les probléemes de processus en

recherchant les meilleures pratiques utilisées pour résoudre des problémes similaires, puis nous

décrivons des scénarios pour configurer et organiser les processus.

b. Niveau objectifs
Aprés avoir examiné les différentes facons pour résoudre les problémes de processus, le modeéle de

scénarios est €tabli sur la base du modéele d’objectifs du présent et des scénarios de résolution des

problémes de processus.

¢. Niveau SI
Nous définissons ensuite les scénarios d’amélioration du systéeme d’information, en fonction de la

stratégie d’évolution du Sl et des scénarios de résolution des problemes de processus.

4. Evaluation et sélection des scenarios appropriés
Une fois les différents scénarios sont établis, nous proposons dans cette phase d’évaluer ces scénarios
et de choisir les plus appropriés. Nous commencons par évaluer et sélectionner les scénarios du niveau
de  processus afin  daffiner le choix dans les deux autres  niveaux.

Résultats:
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e Evaluation et sélection de scénarios permettant de résoudre les problémes de processus
(niveau processus)

e Instanciation de modeéles de scénarios (niveau objectifs)

e Evaluation et sélection de scénarios mettant en place I'amélioration du systéme d'information

(niveau IS)

a. Niveau processus
Apres avoir établi les differents scenarios résolvant les problémes de processus, chaque scénario est

évalué en fonction de criteres avant de sélectionner les meilleurs.

b. Niveau objectifs
Nous n’avons besoin d’aucune évaluation au niveau des objectifs, le modéle de scénarios est instancié

en fonction de la solution sélectionnée au niveau processus.

¢. Niveau SI
Au niveau du systéme d’information, nous devons évaluer les scénarios en fonction de critéres,

éliminer les moins performants et choisir le scénario approprié. La sélection est affinée par le choix

effectué au niveau du processus.

5. Conception de la cible
La conception de la solution cible est effectuée dans cette phase au niveau des trois niveaux.
Résultats:

e Le modele d’objectifs cible (niveau des objectifs)

e Configuration des processus (niveau de processus)

e Le systeme d’information cible (niveau IS)

a. Niveau objectifs
Arrivant a cette étape, le modele d’objectifs cible est établi sur la base du modele d’objectifs du

présent et du modele de scénarios instancié.

b. Niveau processus
Au niveau processus, la solution cible consiste a configurer de nouveaux processus en utilisant les

meilleurs scénarios pour résoudre les problémes.
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¢. Niveau SI
La définition du systéme d’information cible consiste quant a elle a concevoir les cartographies

fonctionnelle, applicative et technique cibles.

6. Publication de la stratégie
Avant de lancer les projets de changement, nous devons valider la solution cible ainsi que la roadmap

des projets avec les acteurs clés.

7. Lancement des projets de changement
Une fois que nous avons congu la solution cible et établi les différentes manieres menant vers cette
solution, nous pouvons définir les projets a mettre en ceuvre. Nous prenons en compte le chemin
critique des projets, les dépendances entre les projets, le rendement attendu, la stratégie du métier et

les autres projets pertinents en cours. Ces projets sont ensuite programmeés et supervises.

8. Mise a jour de la stratégie

Nous devons maintenir la cohérence des projets cibles et de la roadmap avec les objectifs stratégiques.

IV. Conclusion

Aprés I'achevement de cette partie, notre objectif est d'appliquer notre modele sur le Service Supply
Chain ou plus particuliérement sur le cycle Order To Cash. En effet, les entreprises industrielles
fournissent de plus en plus des services industriels en plus des produits physiques. Ce passage aux
services a introduit de nouveaux défis liés a la Supply Chain afin de fournir des services répondant
aux attentes des clients.
Dans ce sens, I'entreprise doit intégrer des stratégies de Supply Chain :

e Minimisant les temps d'attente clients et les temps morts des ressources ;

e Optimisant les performances des employés et des ressources ;

e Maximisant I'expérience client.

Nous allons aborder dans le chapitre qui suit I’expérimentation de notre modéle.
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Chapitre 4 : Expérimentation - Mise en ceuvre du modele « Urbanisation

Supply Chain » sur le cycle Order To Cash

I. Introduction

On se propose dans cette partie d’expérimenter notre modele USC (TAJRI, Hayat et CHAFI, Anas,
2018) (H. Tajri et A. Chafi, 2018), en utilisant la transformation digitale comme stratégie globale de
I’entreprise et en mettant I’accent sur le cycle O2C comme une Supply Chain particuliére de service.
Le modéle est composé de 8 phases ou chacune posséde ses propres entrées/sorties. Vers la fin de ce

chapitre, nous allons présenter les résultats de de cette expérimentation.
II. Expérimentation du Model

On se propose de décrire dans cette partie I’expérimentation de notre modele USC.

Cette expérimentation est appliquée a «Xcompany», une société internationale de vente de produits
et services. Elle comptait a la fin de 2019 prés de 266 millions de clients dans le monde. En 2019,
I'entreprise est leader ou second opérateur dans 75 % des pays européens ou elle est implantée et dans
83 % des pays en Afrique et au Moyen-Orient. Le cycle « Order to Cash » est le processus le plus
important dans la Supply Chain de I'entreprise, qui détermine I'expérience client, la perception du

prestataire de services en plus de la maniére dont une commande est convertie en especes.

1. Définition des objectifs stratégiques
Pour accompagner sa transformation digitale, «Xcompany» a mis en place un comité d’experts métier
accompagne par des architectes du systeme d’information, afin de définir les objectifs stratégiques
ayant un impact essentiel sur le cycle O2C. lIs ont utilisé également un benchmarking pour comparer
les performances du cycle O2C de Xcompany avec des sociétés similaires sur le marché.
Apres avoir analyseé les différents objectifs établis liés a I'évolution du systeme d'information, ceux

liés au besoin métier et les objectifs liés a la performance des processus, vérifié leur alignement et
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évalué leur impact, «Xcompany» a adopté les objectifs stratégiques suivants: «Expérience client»,
«Multicanal», «Cross-canal» et «<Données unifiées».

Ces objectifs sont étroitement liés aux axes de la transformation numérique (G. Westerman, 2011)
présentés dans le tableau en dessous (tableau 6) et sont évoqué par plusieurs chercheurs (Voir

Chapitre 1, paragraphe VI).

Tableau 6. Objectifs stratégiques dans « I’Order to Cash »

Objectifs stratégiques | Correspondance dans les Correspondance dans les
dans I’Order to Cash | axes de la transformation objectifs de la transformation

numérique (G. Westerman, | numérique (G. Westerman,

2011) 2011)
Expérience client Expérience client o Compréhension du client
o Croissance du chiffre
d’affaires
o Points de contact client
Multicanal Expérience client o Croissance du chiffre
d’affaires
o Points de contact client
Processus opérationnels Digitisation du process
Modeles d’affaires Affaires modifiées

numériquement

Cross-canal Expérience client o Compréhension du client
o Points de contact client
Données unifiées Capacités numériques o Données et processus
unifies
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2. Analyse de I'existant

a. Niveau processus
Nous analysons dans ce paragraphe I'existant en processus en mettant le focus sur le cycle «Order to

Cash».
En analysant le cycle «Order to Cashy» existant de 1’entreprise, nous trouvons presque les mémes

étapes principales que celles mentionnées ci-dessus au paragraphe I-1 du Chapitre 3 (Figure 23).

Figure 23. Cycle Order to Cash de I'entreprise

Customer acquisition ‘ Order process - Order fulfillment ‘Pustdeli\'er}'aclh'ities

?;1: ' E:;T]f; . Perform post-delivery
Fill order: d i et PPI2 2 ctivities and measure
Generate & *Pick & Pack product performance (payment) :
, . Process order : +* Fast transport .
Conmunicate Enter Order : _ ) * Inventory level ] * Receive and post
i * Check credit i *Transmit
Order (EDI-fax- s Receive order « Check inventory warehousing deliverv payment
internet): * Enter order - * Warehouse capacity i * Record bad debt expense
. * Plan order flow . confirmation
* Generate order  +Edit order . * Storage for loading . * Measure process
. and transportation * Audit and pay
* Transmit order *Pre load . . performance
. freight bill
confirmation i * Returns d efect product
* Customer
. * Replacement
receipt

Une analyse a été menée par un comité d'experts métier accompagné par des architectes du systéeme
d'information, afin d’extraire les sous-performances par rapport aux objectifs stratégiques.
L’analyse a été guidée par les recommandations ITU M.34004 (voir analyse en annexe 1). Le
benchmarking de la Supply Chain de I’entreprise versus des Supply Chains similaires a été également
utilisée, car elle fournit un niveau d’analyse détaillé.

Nous avons ainsi localisé les zones de sous-performance suivantes (tableau 7). Ces sous-
performances présentent juste un extrait des véritables domaines de sous-performance trouvés dans

I’entreprise.

41TU-T M.3400 (02/2000), ITU-T M-SERIES RECOMMENDATIONS. ITU-T Recommendation M.3400 was revised by ITU-T Study Group
4 (1997-2000) and approved under the WTSC Resolution 1 procedure on 4 February 2000.
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Tableau 7. Sous-performances du cycle « Order to Cash»

Sous-performances des processus

Difficulté a consolider la situation du client: 10% des clients
disposent de données incohérentes dans deux référentiels différents,
ce qui peut engendrer un temps de traitement supplémentaire pour

établir une situation cohérente du client.

Difficulte a analyser une opportunité de vente: I'analyse n'est pas
automatisée, ce qui rend la tdche compliquée et inefficace

(Seulement 15% des opportunités sont converties en commandes).

Parcours client en ligne incomplet: les étapes doivent recommander
le meilleur chemin pour répondre aux exigences de I'expérience
client en ligne (Perte d'opportunités de vente estimée a 20%).
Chaque canal dispose de ses propres contrdles de régles métier liés a
la définition de I'offre et a la tarification. D’autant plus, les canaux
traitent les demandes des clients séparément. Ainsi, le passage de
commande en Cross-canal n'est pas possible; (prés de 25% des
clients demandent le service Cross-canal).

Consolidation de la situation des dettes clients lors de la saisie de la
commande: consultation et analyse hors systéeme (100% des
commandes avec contrat sont concernées par cette vérification).

La disponibilité en stock n’est pas fiable: 5% des plaintes des clients
sont dues a la disponibilité des produits (le client peut passer une
commande alors que le produit n’est pas disponible en stock).
Appels répétés des clients a cause du manque de visibilité sur leurs
commandes / I'avancement des demandes (17% des demandes des
clients recues par le service clientéle sont liées a des informations

sur I'état d'avancement des commandes).

Impacts

Impact sur la
satisfaction client et
le temps de
traitement des
commandes
Seulement 15% des
opportunités sont
converties en
commandes.

Perte d'opportunités
de vente estimée a
20%

Impact sur la
satisfaction client

Impact sur le temps
de traitement des
commandes

Impact sur la

satisfaction client

Impact sur la

satisfaction client
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Nous avons enchainé par la détermination des causes racines des sous-performances. Et ce en menant

une association des processus observés aux problémes de performance (tableau 8):

Tableau 8. Causes racines des sous-performances

Processus du cycle Sous-performances des Causes racines
02C processus
Gestion des clients o) Difficulté a consolider la o Absence de gestion
situation client. client unifiée.
o Difficulté a analyser les

opportunités de vente.

Générer et o) Parcours client en ligne o Limitation dans le
communiquer une incomplet. parcours client en ligne.
commande

Saisir la commande o) Chaque canal dispose de ses o Absence de

propres controles de regles métier processus de commande

liés a la définition de I'offre et a la unifié.

tarification.
Traiter lacommande |o Besoin de consolider la o Nombreuses
(Vérification des situation des dettes clients lors de la | sources de dettes clients
dettes) saisie de la commande. avec traitement manuel.
Traiter lacommande o La disponibilité en stock o Gestion manuelle
(Verification du stock) | n’est pas fiable. de stock.
Exécuter la commande |o Manque de visibilité surles o Absence de

commandes / I'avancement des notifications

demandes. automatiques.

Nous avons déterminé dans cette étape la portée du projet d’urbanisation de la Supply Chain :
e Nous nous somme focalisé sur I'O2C et avons ensuite établi sa cartographie des processus

e Nous avons localisé les zones de sous-performance dans le cycle O2C de I’entreprise
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e Nous avons déterminé les zones de concentration de I'effort
Nous avons également établi les causes racines de la sous-performance en associant les processus
observés aux problémes de performance.
Ces résultats seront utilisés dans les niveaux objectifs et SI.

b. Niveau objectifs
Les résultats de I'analyse des processus ont été utilises pour :

e Extraire les objectifs des processus (objectifs intermédiaires) ;
e Relier les objectifs processus aux objectifs stratégiques de I’entreprise ;
e Relier les objectifs stratégiques de 1’entreprise avec les objectifs de la transformation digitale
(G. Westerman, 2011).
Ces résultats ont éte utilisés pour établir le modele d'objectifs du présent (Figure 24).
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Figure 24. Modele d’objectifs du présent
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¢. Niveau SI
Dans cette étape, nous visons a prendre connaissance des cartographies fonctionnelles, applicatives

et techniques actuelles.
Nous allons concentrer notre expérimentation sur la cartographie applicative. En effet, celle-ci
représente une instanciation de la cartographie fonctionnelle dans un environnement technique et
opérationnel.
La cartographie applicative existante liée au cycle «Order to Cash» contient (Figure 25):
e Un systéme hérité de gestion des opportunités de commandes en ligne, avec son propre
référentiel client et son propre catalogue;
e Un systeme hérité de gestion de la commande, avec son propre référentiel client et son propre
catalogue;
e Un systéme hérité pour l'orchestration des commandes;

e Un systéme hérité de paiement.
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Figure 25. Cartographie applicative existant
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Nous avons audité les différentes architectures pour localiser les sous-performances du systeme
d’information en s’appuyant sur les sous-performances des processus. A la fin de ’audit, nous avons

défini les grandes lignes de la stratégie d’évolution du SI, en tenant compte des orientations de I’étude

des opportunités technologiques (Tableau 9):

Tableau 9. Axes d’évolution Si

Processus

du cycle 02C

Sous-performances du Applications

systeme d’'information impactées

Gestiondes |o Le méme clientest |o Systéme hérité

clients créé dans différents de gestion des
systemes avec différentes opportunités de
références. commandes en ligne.

o Utilisation manuelle o Systéme hérité

de nombreux systémes pour | de gestion de la
effectuer une analyse commande.
d’opportunité des ventes.

Générer et Limitation dans le systeme | Systeme hérité de

communiquer | existant: Difficulté dans la gestion des

une gestion du parcours client en | opportunités de
commande ligne. commandes en ligne.
Saisir la Le processus mis en ceuvre | Systeme hérité de
commande n'est pas unifié pour tous les | gestion de la

canaux, sans intégration commande.

entre les canaux.
Traiter la Echanges manuels pour Systeme hérité de
commande consolider la situation des paiement.

(Vérification | dettes clients.

des dettes)

Axes d’évolution SI

Besoin d'avoir un
référentiel client unifié

et une vue client a 360°.

Améliorer le canal en
ligne pour avoir un

parcours client unifié.

Nécessité d'avoir un
processus unifié et une
intégration entre les
canaux.

Automatiser les
échanges (Notamment

pour les dettes clients).
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Traiter la

commande

La gestion de stock n'est pas

centralisée.

Systéme hérité pour

I'orchestration des

Automatiser les

échanges (Notamment

SMS de ’avancement de la

commande.

commandes.

(Veérification commandes. pour le stock).

du stock)

Exécuter la Le client n'est pas notifié via | Systéme hérité pour Implémenter des
commande le systeme par e-mail ou par | I'orchestration des notifications lors de

I'exécution de la

commande.

Par cette analyse, nous avons défini:

e Les zones de sous-performance du systéme d'information;

e Les axes d'amélioration du SI.

Nous allons décrire dans la prochaine phase comment nous pouvons résoudre les sous-performances

identifiées dans la phase d’analyse.

3. Constitution des scénarios de changement

a. Niveau processus
Nous commencons a ce niveau par la recherche des différents scénarios pour résoudre les problémes

de processus. Nous avons adopté deux scénarios par probléme: un scénario minimaliste et un scénario

complet (tableau 10):

Tableau 10. Scenarios résolvant les problémes processus

Processus du

Sous-performances des

Scénarios de solution des processus

cycle 02C processus
Gestion des o Difficulté a o Scl- Adopter une gestion de client
clients consolider la situation unifiée.

client. o Sc2- Adopter un référentiel client

unifié intégré avec le systéeme d'analyse des
opportunités de vente.
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o Difficulté a

analyser les opportunités

de vente.
Geénérer et o Parcours clienten |o Scl: Repenser le parcours client en
communiquer ligne incomplet. ligne.
une commande o Sc2: Réparer les faiblesses du parcours
client en ligne actuel.
Saisir la o Chaque canal o Scl: Adopter un processus unifié pour
commande dispose de ses propres tous les canaux.
controles de régles métier o Sc2: Adopter un processus unifié pour
liés a la définition de les canaux critiques.

I'offre et a la tarification.

Traiter la o Besoin de o Scl: Consolider la dette client pour
commande consolider la situation des | tous les segments clients.
(Vérification des | dettes clients lors de la o Sc2: Consolider la dette client pour le
dettes) saisie de la commande. segment geéré par la société (B2C).
Traiter la o La disponibilitten o Scl: Adopter une gestion de stock
commande stock n’est pas fiable. centralisée par canal.
(Vérification du o Sc2: Adopter une gestion de stock
stock) centralisée par canal /(et par) segment client.
Exécuter la o Manque de o Scl: Envoyer une notification pour
commande visibilité sur les chaque changement de statut pendant
commandes / I’avancement des commandes pour tous les
I'avancement des canaux.
demandes. o Sc2: Envoyer une notification

uniquement pour le canal en ligne.
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b. Niveau objectifs
Nous avons ensuite construit le modele de scénarios sur la base du modele d’objectifs du présent et

des scénarios résolvant les problémes de processus (Figure 26).
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c¢. Niveau SI
Nous avons défini a ce niveau les différents scénarios de solutions Sl en se basant sur les axes

d’améliorations du SI et sur les scénarios permettant de résoudre les problémes de processus. Les
scénarios de solution Sl seront basés sur le principe Construire / Acheter / Réutiliser (Tableau 11):

Tableau 11. Scenarios de solution Sl

Processus Scenarios de solution SI
du cycle 02C
Gestion des o Scl-1- Construire un systéeme de gestion clients unifiée.
clients o Sc1-2- Acheter un systéme de gestion clients unifiée.
o Sc2-1- Réutiliser le systeme existant pour avoir un référentiel client

unifié, construire le systeme d'analyse des opportunités de vente.
o) Sc2-2- Rédutiliser le systeme existant pour avoir un référentiel client
unifié, acheter le systeme d'analyse des opportunités de vente.
o Sc2-3- Acheter un systeme offrant un référentiel client unifié,
acheter le systeme d'analyse des opportunités de vente.
Générer et o Sc1-1: Construire un systeme avec un nouveau parcours client en
communiquer | ligne.
une o Sc1-2: Acheter un systéme avec un nouveau parcours client en
commande ligne.
o Sc2-1: Réutiliser le systéme existant pour réparer les faiblesses du

parcours client en ligne.

Saisir la o) Scl-1: Réutilisez le systéme existant pour avoir un processus unifié
commande et une intégration entre tous les canaux.
o Sc1-2: Construire un systeme avec un processus unifié et une

intégration entre tous les canaux.

o) Sc1-3: Acheter un systéme avec un processus unifié et une
intégration entre tous les canaux.

o Sc2-1: Réutiliser le systeme existant pour avoir un processus unifié

et une intégration entre les canaux critiques.
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o Sc2-2: Construire un systeme avec un processus unifié et une
intégration entre les canaux critiques.

o Sc2-3: Acheter un systéme avec un processus unifié et une
intégration entre les canaux critiques.

o Scl: Réutiliser le systeme existant pour consolider la dette client
pour tous les segments.

o Sc2: Réutiliser le systéme existant pour consolider la dette client
pour le segment géreé par la société (B2C).

o) Scl-1: Réutiliser le systéme existant pour avoir une gestion de stock

centralisée pour tous les canaux.

o Sc1-2: Acheter un systéme de gestion de stock centralisée pour tous
les canaux.
o Sc2-1: Réutiliser le systéme existant pour avoir un stock centralisé

par canal / (et par) segment client.

o Sc2-2: Achetez un systéme de gestion de stock centralisée par canal
/ (et par) segment de client.

o) Scl-1 Reéutilisez le systéme existant pour envoyer des notifications
a chaque changement d'état /pour tous les canaux.

o Sc1-2 Achetez un systéme avec une option de notification a chaque
changement de statut /pour tous les canaux.

o Sc2-1 Reéutilisez le systéme existant pour envoyer des notifications
a chaque changement d'état /pour le canal en ligne.

o Sc2-2 Achetez un systéme avec une option de notification a chaque

changement d'état /pour le canal en ligne.

4. Evaluation et sélection des scénarios appropriés

Une équipe d’experts de I’entreprise a adopté quatre critéres d’évaluation; chaque critére a un poids

particulier (tableau 12):
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Tableau 12. Poids par critere

Critere Gain Cotit Complexité | Délai

Poids 4 -3 -2 -1

Chaque scénario sera noté selon les critéres précédents par une criticité ayant également une

pondération (tableau 13):

Tableau 13. Poids d’évaluation des scénarios

Evaluation Elevé Moyen Faible
scénario
Poids 3 2 1

Le score d'évaluation par scénario sera: ((Evaluation des gains du scénario * Poids des gains) +
(Evaluation des codts du scénario * Poids du colt) + (Evaluation de la complexité du scénario *

Poids de la complexité) + (Evaluation du délai du scénario * Poids du délai)))

Si on obtient le méme score pour de nombreux scénarios, on sélectionne le scénario présentant le gain

le plus élevé ou le moins complexe.

a. Niveau processus
Chaque scénario de configuration de processus est évalué en fonction des critéres précédents afin de

sélectionner les scénarios les plus appropriés (tableau 14).

Tableau 14. Evaluation des scénarios de processus

Processus du | Scénarios de Evaluation Scenario
cycle 02C solution des sélectionné
processus
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Gestion des o Scl- Adopter | Sci: (-2) Sc1- Adopter une
clients une gestion de client |o Gain: élevé (+12) gestion de client
unifiée. o Codt: élevé (-9) unifiée.
o Sc2- Adopter o Complexité: faible (-2)
un reférentiel client |o Délai: élevé (-3)

unifié intégre avec | sc2: (-2)

le systeme d'analyse | Gain: élevé (+12)
des opportunités de |5 Co(it: moyen (-6)
vente. o Complexité: élevé(-6)
o Délai: moyen (-2)
Générer et o Scl: Scl: (-1) Scl : Repenser le
communiquer Repenser le o Gain: élevé (+12) parcours client en
une commande | parcours clienten o Codt: élevé (-9) ligne.
ligne. o Complexité: faible (-2)
o Sc2: Reparer |o Délai: moyen (-2)
les faiblesses du Sc2: (-6)
parcours client en o Gain: moyen (+8)
ligne actuel. o Col(it: moyen (-6)
o Complexité: élevé (-6)
o Délai: moyen (-2)
Saisir la o Scl: Adopter | Sci: (-1) Scl : Adopter un
commande un processus unifié¢ o Gain: élevé (+12) processus unifié
pour tous les o Codat: élevé (-9) pour tous les
canaux. o Complexité: faible (-2) | canaux.
o Sc2: Adopter o Délai: moyen (-2)
un processus unifié | sc2: (-6)
pour les canaux o Gain: moyen (+8)
critiques. o Codt: moyen (-6)
o Complexité: elevé (-6)
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o Délai: moyen (-2)
Traiter la o Scl: Scl: (-6) Sc2 : Consolider la
commande Consolider la dette | Gain: moyen (+8) dette client pour le
(Verification client pour tous les |0 Codt: élevé (-9) segment géré par
des dettes) segments clients. o Complexité: moyen (- | la société (B2C).
o Sc2: 4)
Consolider la dette o Délai: faible (-1)
client pour le Sc2: (-2)
segment géré par la | Gain: faible (+4)
societé (B2C). o Colit: faible (-3)
o Complexité: faible (-2)
o Délai: faible (-1)
Traiter la o Scl: Adopter | Scl: (-4) Scl : Adopter une
commande une gestion de stock o Gain: moyen (+8) gestion de stock
(Vérification du | centralisée par o Codt: moyen (-6) centralisée par
stock) canal. o Complexité: moyen (- | canal.
o Sc2: Adopter | 4)
une gestion de stock |o Délai: moyen (-2)
centralisée par canal | sc2: (-5)
/(et par) segment o Gain: élevé (+12)
client. o Colt: élevé (-9)
o Complexité: eleveé (-6)
o Délai: moyen (-2)
Exécuter la o Scl: Envoyer | Scl: (+3) Scl : Envoyer une
commande une notification o Gain: élevé (+12) notification pour
pour chaque o Co(t: moyen (-6) chaque
changement de o Complexité: faible (-2) | changement de
statut pendant o Délai: faible (-1) statut pendant
I’avancement des Sc2: (+2) I’avancement des
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commandes pour o Gain: moyen (+8) commandes pour

tous les canaux. o Codt: faible (-3) tous les canaux.
o Sc2: Envoyer |o Complexité: faible (-2)

une notification o Délai: faible (-1)

uniquement pour le

canal en ligne.

Aprés avoir évalué les scénarios de résolution des problemes de processus et en sélectionner les

meilleurs, ces choix seront reflétés dans le modéle de scénarios au niveau des objectifs.

b. Niveau objectifs
Comme mentionné ci-dessus, les scénarios préférés dans le modéle de scénarios sont sélectionnés en

fonction des scénarios retenus dans I'amélioration du processus.

c¢. Niveau SI
Nous commengons par affiner les scénarios de solutions Sl avec ceux liés aux scénarios retenus dans

I'amélioration du processus. Ensuite, nous évaluons les performances attendues des scénarios de
solution Sl restants. Nous éliminons ainsi les moins performants et choisissons les plus appropriés
(tableau 15).
Tableau 15. Evaluation des scénarios Sl
Processus du | Scenarios de solution Evaluation Scenario
cycle 02C SI affinés par les choix sélectionné

effectués en processus

Gestion des o Scl-1- Construire | Scl-1: (12) Sc1-2- Acheter
clients un systéme de gestion © 0L e () un systeme de
clients unifiée. © SOl aueyEn () gestion clients
o Sc1-2- Acheterun | © BEIELS ey () unifiée.
Scl1-2: (-12)

systeme de gestion clients Coilt: élevé (-9)

o Complexité: faible (-2)
o Délai: faible (-1)

unifiée.
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Générer et o Sc1-1: Construire

communiquer | un systeme avec un

une nouveau parcours client

commande en ligne.

o Scl-2: Acheter un
systeme avec un nouveau

parcours client en ligne.

Saisir la o Scl-1: Réutilisez

commande le systéme existant pour
avoir un processus unifié
et une intégration entre
tous les canaux.

o Sc1-2: Construire
un systeme avec un
processus unifié et une
intégration entre tous les
canaux.

o Sc1-3: Acheter un
systéme avec un
processus unifié et une
intégration entre tous les
canaux.

Traiter la o Sc2: Reutiliser le

commande systeme existant pour

(Verification consolider la dette client

des dettes) pour le segment géré par

la société (B2C).

Sc1-1:

©)

Scl-2:
O

(@)

(@)

Sc1-3:
O

(@)

(@)

(-15)
Codt: moyen (-6)

Complexité: elevé (-6)
Délai: élevé (-3)

(-15)
Codt: élevé (-9)

Complexité: moyen (-4)
Délai: moyen (-2)

(-15)
Codt: moyen (-6)

Complexité: elevé (-6)
Délai: élevé (-3)

(-12)
Codt: moyen (-6)

Complexité: moyen (-4)
Délai: moyen (-2)

(-12)
Codt: élevé (-9)

Complexité: faible (-2)
Délai: faible (-1)

Scl-2: Acheter
un systeme
avec un
nouveau
parcours client

en ligne.

Scl-3: Acheter
un systeme
avec un
processus
unifié et une
intégration
entre tous les

canaux.

Sc2: Réutiliser
le systeme
existant pour
consolider la
dette client
pour le

segment geéré
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par la sociéte

(B2C).
Traiter la o Scl1-1: Réutiliser le | Scl-1: (-7) Scl-1:
commande systéme existant pour © SOl Tl () Réutiliser le
(\Vérification avoir une gestion de stock © B e (R0l (-2 systeme
du stock) centralisée pour tous les © Bl ey (2] existant pour
canaux. OSCLZ: (C-:g%]t: o (5 avoir une
o Scl1-2: Acheter un o Complexité: faible (-2) gestion de
systeme de gestion de o Délai: faible (-1) stock
stock centralisée pour centralisée
tous les canaux. pour tous les
canaux.
Exécuter la o Scl1-1 Réutilisez le | Scl-1: (-7) Scl-1
commande systeme existant pour © Codt: faible (-3) Réutilisez le
envoyer des notifications © Complexité: faible (-2) systeme
a chaque changement © Delai: moyen (-2) existant pour
d'état /pour tous les OSC1'2: ((Egajt: moyen (-6) envoyer des
canaux. o Complexité: faible (-2) notifications a
o Sc1-2 Achetez un o Délai: faible (-1) chaque
systeme avec une option changement
de notification a chaque d'état /pour
changement de statut tous les
/pour tous les canaux. canaux.

Apreés avoir sélectionné les bonnes solutions pour différents types de problémes, nous proposons dans

la phase suivante de concevoir les solutions cibles.
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5. Conception de la cible

a. Niveau objectifs
Nous établissons a ce niveau le modele d’objectifs cible en se basant sur le modele de scénarios

instancié par les bons scénarios (Figure 27):
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Figure 27. Modéle d’objectifs cible
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Le modeéle d'objectifs cible contient ainsi les différents chemins permettant d'atteindre les objectifs
stratégiques de I'entreprise, a partir d'objectifs directement liés aux processus.

b. Niveau processus
La configuration des processus est effectuée au niveau processus en utilisant les meilleurs scénarios

de résolution des problemes (Figure 28):

e Gestion des clients: le processus sera modifié pour consolider la situation du client et analyser
les opportunités de vente.

e Géneérer et communiquer une commande: Notre objectif dans ce processus est de repenser le
parcours client en ligne. Le processus pour les autres canaux ne subira aucun changement.

e Saisir la commande: Ce processus sera unifié pour tous les canaux afin de permettre des
échanges croisés entre canaux (cross-canal).

e Traiter lacommande: Le processus existant ne changera pas. Il s’agit seulement de consolider
les dettes clients pour le segment B2C et de centraliser la gestion des stocks par canal.

e Exécuter lacommande: Le processus existant ne changera pas. Nous allons simplement créer

une notification apres le changement du statut de la commande pour tous les canaux.
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Figure 28. Configuration des processus

Customer Management

Unified Ccustomer
management

Order To Cash

Generate & Enter Order Process order Fill arder Deliver order Post delivery activities
Communicate Order * Check credit * Pick & Pack
* Check inventory product
* Dlan order flow * | ntory | |
. e f‘!‘ Sue . * Receive and post
* Generate order and transportation warehousing * Prepare shipping

* Transmit order

New customer
journey for digital
channel

Unified process for
all channels

Consolidate
customer situation
bad debt (B2C
segment)

Centralize stock
management  per
channel

* Warehouse
capacity

* Storage for
loading

* Pre load
confirmation

Notification after
order status change
for all channels

documents

* Fast transport

* Transmit delivery
confirmation

* Audit and pay
freight bill

& Customer receipt

payment

* Record bad debt
eXpense

* Neasure process
performance

* Returns defect
product

* Replacement

Chapitre 4 : Expérimentation - Mise en ceuvre du modeéle « Urbanisation Supply Chain » sur le
cycle Order To Cash




Etude et Application de la Transformation Digitale du Service Supply Chain, Modeéle «
Urbanisation de la Supply Chain » appliqué sur le cycle « Order to Cash »

Nous avons ainsi établi la cartographie des processus en particulier pour le périmetre «Order to Cashx.

Cette cartographie contient les processus avec de nouvelles configurations, corrigeant les sous-

performances précédemment relevées.

c¢. Niveau SI

Le systéme d’information cible consiste a concevoir les cartographies fonctionnelle, applicative et

technique cibles.

Nous allons concentrer notre expérimentation sur la cartographie applicative (Figure 29). Celle-ci

contiendra:

Un systéeme de gestion de la relation client (CRM) pour avoir un référentiel client unifié et
une vue client a 360 ° (appelée par les autres applications «Gestion des opportunités de
commandes en ligne» et «Gestion des commandes»);

Un nouveau systéeme de gestion des opportunités de commandes en ligne pour améliorer le
canal en ligne;

Un nouveau systeme de gestion des commandes permettant un processus unifié et une
intégration entre les canaux (cross-canal);

Un systeme de gestion de catalogue pour avoir un catalogue unifié et centralisé (appelé par
les autres applications «Gestion des opportunités de commandes en ligne» et «Gestion des
commandes»);

Une interface de programmation d'application (API) pour permettre une communication facile
entre les blocs;

Modification du systéme d’orchestration des commandes existant. La modification vise a
centraliser la gestion des stocks et a envoyer des notifications aprés chaque changement de
statut pour tous les canaux;

Modification du systeme de paiement existant pour consolider la dette client pour le segment

géré par la société (B2C).
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Figure 29. Cartographie applicative cible
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Cette cartographie applicative est centrée sur le périmetre «Order to Cash». Elle inclut les nouvelles
configurations du systéeme d'information pour répondre aux besoins métier ainsi que les axes

stratégiques du systeme d'information.

6. Publier la stratégie
La solution cible et la feuille de route des projets ont été validés avec les acteurs clés avant le
lancement des projets de changement. A l'issue de cette validation, aucune réserve sur le périmétre

n'a été émise, seules des contraintes de délais ont été exprimées avec la priorisation des projets.

7. Lancement des projets de changement
Cette phase est composée de 3 étapes:
e Définition des projets
e Planification des projets
e Supervision des projets
a. Définition des projets
Aprés avoir concu la solution cible et défini les différents chemins menant vers cette cible, nous avons
défini les projets a mettre en ceuvre en tenant compte de toutes les recommandations du client lors de
la publication de la stratégie, des dépendances entre projets, du rendement attendu et de la complexité
des projets.
Dans ce sens, nous avons divisé les projets de la feuille de route en deux versions ;
La premiére version contient comme illustré dans la (figure 30):
e Le systeme de gestion de la relation client (CRM) (appelée par I’application de «Gestion des
opportunités de commandes en ligne»);
e Le nouveau systéme de gestion des opportunités de commandes en ligne;
e Le systeme de gestion de catalogue (appelé par 1’application de «Gestion des opportunités de
commandes en ligne»);
e Uneinterface de programmation d'application (API) pour permettre une communication facile
entre les blocs.
Le systeme de gestion des commandes hérité continuera a fonctionner de maniére autonome (avec

son propre référentiel client et son propre catalogue).
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Figure 30. Définition projet (1% version)
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La deuxiéme version contient le reste du périmétre comme illustré a la figure 31:

e Le nouveau systéeme de gestion des commandes (utilisera le référentiel client centralisé ainsi
que le catalogue centralisé);

e La modification du systéme d’orchestration des commandes existant pour centraliser la
gestion des stocks et pour envoyer des notifications aprés chaque changement de statut pour
tous les canaux;

e La modification du systeme de paiement existant afin de consolider la dette client pour le

segment geré par la société (B2C).
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Figure 31. Définition projet (2™ version)
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b. Planification des projets
Nous organisons avant chaque version une réunion de lancement (kickoff meeting) avec

I'équipe projet et les acteurs métier. Cette réunion définit les activités du projet, la planification

et les réles des acteurs dans le projet.

¢. Supervision des projets
Pour superviser les projets de changement, la société a défini deux instances de pilotage:

e Une réunion hebdomadaire organisee par le comité de projet pour superviser le bon
déroulement du projet de changement.
e Une réunion mensuelle tenue par le comité de pilotage pour superviser le bon

déroulement des projets de la feuille de route (tous projets inclus).

8. Mise a jour de la stratégie
La cohérence de la feuille de route avec les objectifs stratégiques est supervisée lors de la
réunion mensuelle organisée par le comité de pilotage. Les mises a jour éventuelles sont

analysées et sont introduites lors de cette instance de pilotage.
III. Résultats

Nous menons dans cette partie une évaluation du modéle USC aprés 3 mois de sa mise en
ceuvre. Cette évaluation est basée sur des requétes lancées sur le systetme d’information de
I’entreprise, par rapport a I’ensemble des sous-performances de processus notées

précédemment (tableau 16):

Tableau 16. Résultats

Sous-performances des processus Résultats

Difficulté a consolider la situation du client: o La situation client est consolidée
10% des clients disposent de données pour tous les clients.

incohérentes dans deux reférentiels différents, o Ameélioration du temps de

ce qui peut engendrer un temps de traitement traitement des commandes de 3%.

supplémentaire pour établir une situation

cohérente du client.
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Méthode de collecte de données
e Requétel:

o Calculer (avant mise en place de la solution), sur un historique des 6 derniers
mois, pour une zone pilote, le pourcentage des clients pour lesquels les
coordonnees sont différentes entre les deux anciens référentiels clients.

= Résultat (10%)

e Requéte?2:

o Etape 1 : Calculer (avant mise en place de la solution), sur un historique des
6 derniers mois, pour une zone pilote, la moyenne des durées d’une opération
de prise de commande avec un client existant ayant une incohérence de ses
coordonnees

o Etape 2 : Calculer (avant mise en place de la solution), sur un historique des
6 derniers mois, pour une zone pilote, la moyenne des durées d’une opération
de prise de commande avec un client existant sans une incohérence de ses
coordonnees

o Etape 3 : Calculer le pourcentage des durées obtenues dans les étapes 1 et 2

=» Résultat (3%)

Difficulté a analyser une opportunité de vente: |o L'analyse des opportunités de
I'analyse n'est pas automatisée, ce qui rend la vente est automatisée.

tache compliquée et inefficace (Seulement 15% |o 21% des opportunités sont
des opportunités sont converties en converties en commandes.
commandes).

Méthode de collecte de données
e Requéte3:

o Calculer (avant mise en place de la solution), sur un historique des 6 derniers
mois, pour une zone pilote, le pourcentage entre (le nombre de commandes
passées)/(le nombre de commandes passées + le nombre de commandes
abandonnées)

= Résultat (15%)
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e Requéte4:

o Calculer (aprés mise en place de la solution), sur un historique des 3 derniers
mois, pour une zone pilote, le pourcentage entre (le nombre de commandes
passées)/(le nombre de commandes passées + le nombre de commandes
abandonnées)

=>» Résultat (21%)

Parcours client en ligne incomplet: les étapes o Le parcours client en ligne est
doivent recommander le meilleur chemin pour repensé afin de recommander le meilleur
répondre aux exigences de I'expérience client chemin selon les exigences de
en ligne (Perte d'opportunités de vente estimée | 1’expérience client en ligne.
a 20%). o Utilisation de plus d'opportunités
de vente (prés de 98% contre 80%).

Méthode de collecte de données

e Requéte5:

o Calculer (avant mise en place de la solution), sur un historique des 6 derniers
mois, pour une zone pilote, le pourcentage entre (le nombre de parcours
clients complet)/(le nombre de parcours clients complet + le nombre de
parcours clients incomplet)

= Résultat (80%)

e Requéte6:

o Calculer (aprés mise en place de la solution), sur un historique des 3 derniers
mois, pour une zone pilote, le pourcentage entre (le nombre de parcours
clients complet)/(le nombre de parcours clients complet + le nombre de
parcours clients incomplet)

=» Résultat (98%)

Chaque canal dispose de ses propres contréles |o Un processus unifié est adopté
de regles métier liés a la définition de I'offre et | avec une intégration entre tous les

a la tarification. D’autant plus, les canaux canaux.

traitent les demandes des clients séparément. o Le cross-canal est désormais

Ainsi, le passage de commande en Cross-canal possible.
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n'est pas possible; (prés de 25% des clients o Amélioration de la satisfaction

demandent le service Cross-canal dans le cas de | client.

commande en ligne).

Méthode de collecte de données

e Requéte7:
o Calculer (avant mise en place de la solution), sur un historique des 6 derniers

mois, pour une zone pilote, le pourcentage du (nombre de commandes
passées en ligne)/(le nombre de commandes passées en ligne + le nombre de

commandes passées en agence + le nombre de commande passées via centre

d’appel)
=» Résultat (25%)
Consolidation de la situation des dettes clients |o La dette client est consolidée pour
lors de la saisie de la commande: consultation le segment geéré par la société (B2C).
et analyse hors systéme (100% des commandes |o Amélioration de 5% du temps de
avec contrat sont concernées par cette traitement des commandes pour le
vérification). segment B2C.

Méthode de collecte de données
e Requéte8:
o Etape 1 : Calculer (avant mise en place de la solution), sur un historique des
6 derniers mois, pour une zone pilote, la moyenne des durées d’une opération
de prise de commande avec engagement pour un client du segment B2C
o Etape 2 : Calculer (aprés mise en place de la solution), sur un historique des
3 derniers mois, pour une zone pilote, la moyenne des durées d’une opération
de prise de commande avec engagement pour un client du segment B2C
o Etape 3 : Calculer le pourcentage des durees obtenues dans les étapes 1 et 2
= Résultat (5%)
La disponibilité en stock n’est pas fiable: 5% o La gestion du stock est centralisée
des plaintes des clients sont dues a la par canal.

disponibilité des produits (le client peut passer
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une commande alors que le produit n’est pas o Amélioration de la satisfaction
disponible en stock). client. (0% des clients se plaignent de la
disponibilité des produits contre 5%).
Méthode de collecte de données
e Requéte9:

o Calculer (avant mise en place de la solution), sur un historique des 6 derniers
mois, pour une zone pilote, le pourcentage entre (le nombre de plaintes
clients liées a I’indisponibilité du produit)/(le nombre total de plaintes)

= Résultat (5%)

e Requéte 10 :

o Calculer (aprés mise en place de la solution), sur un historique des 3 derniers

mois, pour une zone pilote, le pourcentage entre (le nombre de plaintes

clients liées a I’indisponibilité du produit)/(le nombre total de plaintes)

= Résultat (0%)

Appels répétes des clients a cause du manque o Des notifications sont mises en

de visibilité sur leurs commandes / place pour chaque changement de statut
I'avancement des demandes (17% des au cours de la progression de la
demandes des clients regues par le service commande pour tous les canaux.
clientéle sont liées a des informations sur I'état o Amélioration de la satisfaction des
d'avancement des commandes). clients (2% seulement des demandes

clients concernent des informations sur
I’avancement des commandes).
Méthode de collecte de données
e Requéte 11:

o Calculer (avant mise en place de la solution), sur un historique des 6 derniers
mois, pour une zone pilote, le pourcentage entre (le nombre d’appels clients
demandant une visibilité sur leurs commandes)/(le nombre total d’appels)

=» Résultat (17%)

e Requéte 12 :
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o Calculer (aprés mise en place de la solution), sur un historique des 3 derniers
mois, pour une zone pilote, le pourcentage entre (le nombre d’appels clients
demandant une visibilité sur leurs commandes)/(le nombre total d’appels)

= Résultat (2%)

En effet, cette évaluation nécessite plus de maturité de la mise en ceuvre du modele et sera donc
renouvelée apres un an. Les résultats de I’évaluation aprés un an pourraient €tre améliorés ou

resteraient au moins au méme niveau.

IV. Conclusion

Nous avons illustré une expérimentation de notre modéle USC, prenant comme objectif
stratégique la digitalisation de la Supply Chain de service, et plus spécifiquement du cycle
"Order To Cash™. Nous avons pu appliquer notre modele dans toutes ses parties et nous avons
établi tous les livrables attendus. Lors de ’application, nous avons témoigné de la cohérence
générale du modele, notamment en termes d’intégration entre les étapes. Nous avons noté au
final des résultats suite a I'expérimentation du modeéle.

La digitalisation de la Supply Chain est un changement majeur nécessitant un processus
d’orchestration, d’analyse et de contrdle. Notre modele USC a été utilisé dans ce sens pour

assurer et fournir les outils nécessaires pour gérer ce type de changement.
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Conclusion générale

Les structures des économies actuelles dépendent principalement du secteur des services.
Aujourd'hui, le secteur des services représente 63% du PIB mondial. Parallélement, le nombre
d'employés dans le secteur des services augmente considérablement. Des forces telles que les
politiques gouvernementales, le changement social, les tendances commerciales, les progres
des technologies de I'information faconnent et contribuent a la croissance des marchés des
services [Lovelock et Wirtz, 2016]. Avec ce développement rapide de I'économie des services
et de la mondialisation, la gestion des opérations de service et de la Supply Chain de services

attirent de plus en plus I'attention des universitaires et des praticiens.

Partout dans le monde, la transformation numérique représente une nouvelle étape de la
profonde réorganisation économique et sociale engagée depuis plusieurs décennies sous 1’effet
des technologies d’information. Les impacts deviennent réellement transversaux, avec des
changements qui concernent aussi bien 1’industrie que les services (Lemoine, P. 2014). La

digitalisation a ouvert I'horizon a de nouvelles configurations et structures de Supply Chain.

La plupart des entreprises sont conscientes de la nécessité de digitaliser leur Supply Chain pour
rester compétitives. Un des premiers enjeux de la digitalisation est de permettre a la Supply
Chain d’étre plus réactives et de mieux répondre aux besoins des clients finaux. L’acces rapide
a l’'information est un levier majeur pour gagner en compétitivité et de s’adapter a la
concurrence. Ainsi, la digitalisation, si bien menée, est un axe d’amélioration de la performance

de la Supply Chain.

Notre recherche traite la digitalisation de la Supply Chain de Services. Nous avons réussi dans

la présente recherche a :

o Clarifier la notion de Supply Chain, de Supply Chain management, de Service Supply
Chain et analyser I’'impact des nouvelles technologies sur leurs développements ;

o Analyser les différentes contraintes et contributeurs au succes du changement en Service
Supply Chain, avec les motivations du management de changement ;

e Survoler les méthodes de gestion de changement avec un zoom sur les trois méthodes
EKD-CMM (S. Nurcan, J. Barrios, C. Rolland, 2002), SCOR (Supply Chain Council,
2012), Urbanisme Sl (Christophe Longépé, 2009) (Christophe Longépé, 2002) ;
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e Modéliser le Service Supply Chain et le processus de management de changement de la
Supply Chain (USC) ;

e Expérimenter notre modéle Urbanisation de la Supply Chain (USC) en tracant toutes les
étapes de I’expérimentation avec les livrables associés et en synthétisant les résultats de

I’expérimentation.
A la fin de I’expérimentation de notre modeéle, nous avons noteé les limites suivantes :

e Le colt li¢ a la mobilisation d’une équipe d’experts (acteurs métier et architectes SI)
pendant toute la période de I’expérimentation.

e Les étapes du modeéle sont toutes intégrées, chaque étape alimente la suivante.
L’expérimentation du modele nécessite ainsi un passage de bout en bout sur I’ensemble
de ses étapes.

e Lamise en ceuvre des solutions d’urbanisation sur le SI est une étape primordiale dans

I’application du modele qui pourrait étre coliteuse.

Comme nous I’avons déja précisé auparavant, notre modele USC a été appliqué dans le cadre
d’un changement majeur dans le Service Supply Chain et plus précisément dans le cycle O2C.

Nous proposons dans la continuité de notre recherche :

e D’étendre ’expérimentation a d’autres d’entreprises avec les mémes parameétres
« Digitalisation » et « OTC » (secteur de ventes).

e D’expérimenter le modele sur d’autres secteurs industriels (aéronautique, automobile
...) et de services (éducation, santé ...), afin de confirmer les résultats obtenus.

e D’appliquer le modele aux changements légers de Supply Chain, dans le but de vérifier

la nécessité de sa simplification en fonction de la taille et des enjeux de I'entreprise).
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Annexes

Annexe 1 :

Analyse des sous performances du cycle O2C de I’entreprise Xcompany en utilisant les
recommandations ITU M.3400 :

ITU-T Recommendation M.3400 Process underperformances
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-Customer identification function set: This set supports
interactions with the customer to determine the
customer's name, address, and any distinguishing
characteristics about the customer such as current
services, line of business, and past usage. It supports
updates of the customer database as appropriate.

-Customer need identification function set: This set
supports interactions with the customer to determine
specific service requirements that will meet the
customer's service needs and that align with the
customer's willingness to pay for those services.

-Customer service planning function set: This set
provides access to a plan for specific service offerings
and creation of services for a customer based on specific
customer needs, marketing input and customer-specific
demand forecasts. It allows for the ongoing
administration of those service offerings.

-Customer service feature definition function set: This
set provides access to descriptions of features that are
used to characterize a particular service offering for a
customer and allows for the ongoing administration of
those features. These features may be technology or
customer specific to provide for the individual needs of a
customer.

Difficulty to consolidate the
customer situation: 10% of
customers have inconsistent
data in two different
repositories, which can lead
to additional processing time
to establish a consistent
customer situation.

o Impact on customer
satisfaction and order
processing time

Difficulty to analyze sales
opportunity: analysis is not
automated which makes the
task complicated and
inefficient

o Only 15% of
opportunities are
converted into orders.

Solution proposal function set: This set provides access
to information to develop a proposal to meet a particular
customer's business need based on the resources that will
be available when the customer needs them and at a fair
market price. Service feature conflicts should be
identified and resolved during the development of the

Incomplete digital Customer
Journey: Steps must
recommend the best way to fit
online customer experience
requirements (if the customer
selects an offer in his journey,
we must offer him the list of
other compatible offers to
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solution proposal. It supports interactions with the
customer to present the proposal.

encourage him to make more
purchases).
o Loss of sales
opportunities
estimated at 20%

-Service planning function set: This set provides access
to a plan for service offerings on a generic basis for a
wide range of customers. It also allows for the ongoing
administration of those service offerings.

-Service feature definition function set: This set
provides access to descriptions of features that are used
to characterize a particular service offering on a generic
basis for a wide range of customers. It also allows for the
ongoing administration of those service offerings.

-Tariff and price administration function set: This set
supports the management of rate and price tables for
products and services and supports filing them with
regulatory bodies.

-Costing function set: This set provides for the costing
(cost determination and analysis) of services and features
(i.e. determination of basic switching costs, costs of
Intelligent Network features, and network costs) for use
in pricing and tariff filing. It may support reading of
usage information from the Usage Measurements: Usage
distribution function set as a component of cost tracking.

-Settlements policy function set: This set provides
access to guidelines for the apportionment of usage
charges. The guidelines reflect negotiations based on
revenue and pricing that are part of business relationships
with other carriers/providers.

-Feature pricing function set: This set supports the
application of corporate strategies to the pricing of
individual products/services. It supplies Usage

Each channel has its own
business rules controls related
to offer definition and pricing.
Thus, no cross channel order
is possible; channels handle
customers’ requests
separately (almost 25% of
customers request the
possibility of a cross channel
service).

o Impact on customer

satisfaction
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Measurement functions with the pricing information
necessary to generate billing data. It also supplies the
Collections and Finance functions with the requisite
information to answer customer pricing questions.

Investigation of theft of service function set: This set
supports investigation of customer and internal users
whose usage patterns indicate possible fraud or theft of
service. It may include requests for credit checking, and
employment record checking.

Consolidation of customer
situation for bad debt during
the order entry: consultation
and analysis on off-system
(100% of orders with contract
are concerned by this
verification).

o Impact on order

processing time

Assignable inventory management function set: This
set provides access to information concerning NE
resources that are assigned to services or that are
currently available for assignment. It monitors utilization
levels of resources and sends notifications when
utilization exceeds thresholds. It responds to requests for
utilization information.

The stock availability is not
reliable: 5% of customer
complaints are due to the
product availability (customer
can place an order while the
product is not available in
stock).

o Impact on customer

satisfaction

Installation completion reporting function set: This set
provides access to information about job status and
supports notification of completion after acceptance
testing as required. It also supports notification of failure
to meet successful completion criteria, with the reason
for unsuccessful completion. It also supports summary
and exception reports for the management of installation
jobs.

Repeated calls from
customers due to lack of
visibility on their
orders/requests progress (17%
of customer requests received
by customer service are
related to order progress
information).

o Impact on customer

satisfaction




