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Résumé:

Le Supply Chain Management est un concept qui a commencé a trouver 1’écho dans le monde
entier a partir des deux dernieéres décennies. Aujourd’hui, le SCM représente 1’'une des
disciplines les plus critiques dans le domaine des affaires des entreprises. Plusieurs recherches
ont tent¢ de comprendre la relation directe et indirecte existant entre le Supply Chain
Management et la performance. Dans cet article, nous allons emboiter le pas de ces
chercheurs en essayant de comprendre la maniere dont la Supply Chain peut jouer un role
primordiale dans 1’amélioration de la performance de I’entreprise, et ce a partir d’une
proposition d’une vision globale permettant tant aux chercheurs qu’aux professionnels de
comprendre I’importance d'aligner les capacités SC avec le niveau d’incertitude en amont et
en aval de segment de clients ciblé par la stratégie concurrentielle de 1’entreprise. En d’autres
termes, cet article montre que I’entreprise ne peut étre performante que si les capacités SC
développées par la stratégie SC sont alignées avec le niveau d’incertitude en amont et en aval
de segment de clients ciblé par la stratégie de compétitivité de I’entreprise.

Mots clés :Stratégies SCM, Stratégies Concurrentielles, Congruence Stratégique,
Performance de [’entreprise.
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1. Introduction

Le SCM est un concept qui a commencé a trouver 1’écho dans le monde entier, a partir des années
1990. Aujourd’hui, le SCM représente 1’'une des disciplines les plus critiques dans le domaine des
affaires des entreprises. Le SCM permet aussi aux pays de bien gérer les crises qui les frappent tels
que les tempétes, les inondations, etc. Concernant 1’importance du SCM pour les entreprises, nous
pouvons dénombrer plusieurs manieres dont le SCM améliore la compétitivité et la performance
des entreprises. D’un c6té, le premier objectif du SCM est d’améliorer les services clients a travers
la mise a disposition des clients le bon produit, au bon endroit, au bon moment, en bonne qualitg,
au bon prix, avec un service apres-vente de qualité. D un autre coté, le SCM influence aussi les
processus opérationnels a travers une meilleure exploitation des ateliers de production, les
entrepdts, les moyens de transports, etc. cette amélioration des flux physiques ainsi que la livraison
rapide aux clients permettent d’améliorer les flux de trésorerie, d’ou une meilleure utilisation du
fond de roulement.

Parmi les avantages du SCM qui laisse ce dernier jouer un role vital dans les activités des
entreprises, a l’instar de son role comme un domaine qui traite les problématiques liées a
I’extension de I’entreprise a travers des partenariats, de structure de réseau SC, et affectation des
responsabilités aux partenaires de 1’entreprise, nous trouvons sa capacité a réduire les cofits liés a la
gestion des stocks, améliorer le partage d’information entre les partenaires de maniere a les laisser
agir au son du méme tambour, créer une confiance qui permet de rendre les processus souples entre
les partenaires, augmenter les cash-flows, exploiter efficacement les actifs des partenaires, etc. Le
SCM propose aussi une panoplie d’outils qui facilitent la détection, la localisation et la résolution
des perturbations qui peuvent empécher les produits et les services d’atteindre au client final de
manicre effective.

Afin que le Supply Chain Management puisse jouer ce role primordial qui permet de créer un
avantage concurrentiel, un élément trés important doit étre présent, cet élément est la congruence
ou I’alignement entre la stratégie SC et les autres stratégies fonctionnelles telles que la stratégie de
marketing et la stratégie de développement de nouveaux produits, d’ un c6té, ainsi que 1’alignement
de ces stratégies fonctionnelles avec la stratégie de compétitivité de I’entreprise d’un autre coté.
Selon la littérature sur ce sujet, ’entreprise qui se caractérise par un mis-alignement entre sa
stratégie SCM et sa stratégie de compétitivité est une entreprise qui va étre condamnée a I’échec. A
partir de ces ¢léments, nous avons opté, dans cet article, pour traiter de la problématique suivante :
Comment la congruence entre la stratégie Supply Chain et la stratégie concurrentielle peut-
elle étre assuré ?

Cet article est structuré de la maniére suivante : Premiérement, avant de rentrer dans le vif
d’alignement stratégique, il convient de se rapprocher de plus prés de ce mode organisationnel, a
savoir, le Supply Chain Management en tant que concept qui fait I’écho dans le monde des affaires
ces jours-ci. Ceci nous permettrait d’avoir une vision plus claire sur les éléments du SCM, et plus
particulierement sur les caractéristiques relatives de I’ensemble des stratégies SC. Par la suite, nous
allons présenter le concept d’alignement ainsi que les différentes étapes a suivre afin d’assurer la
congruence entre les Stratégies SC et les stratégies concurrentielles de 1’entreprise. Finalement,
nous allons en conclure par une synthése de I’ensemble des idées évoquées dans cet article.
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2. Supply Chain Management (SCM) : Déterminants du concept

Selon (Sanders, 2012, p.03), le concept du SCM peut apparaitre simple mais il ne I’est pas en
réalité car il s'agit d'un concept d'affaires trés complexe du fait de la nature et du type de décisions
impliquées. Ainsi, le SCM a fait I’objet d’autant de définitions que le concept de la SC, tant dans la
littérature que dans les organismes professionnels et du consulting, d’ou la définition de ce concept
et de ce qu’elle peut englober reste relativement vague (Quayle, 2006). Le SCM peut étre pergu
comme le design et le management des flux des produits, d’informations, et les flux financiers a
travers la SC. Cela implique la coordination et le management de toutes les activités de la SC (Reid
& Sanders, 2010; Russell & Taylor, 2010; Sanders, 2012). Selon (Stadtler, 2005) « Le SCM a pour
mission /’intégration des unités organisationnelles le long du réseau de la SC et la coordination des
flux physiques, informationnels et financiers afin d’accomplir les demandes des consommateurs
finaux avec 1’objectif d’améliorer la compétitivité de la SC dans son ensemble » La Figure (1)
montre les deux principales missions du SCM.

Competitiveness
Customer service
Intcgration: [ I Coordination:
Choice of partners Use of information
and communication
Network organization tachmolery
and inter-organi-
zational collaboration Process orientation
Leadership Advanced planning

| Foundations: |

Logistics, marketing, operations research, organizational theory,
purchasing and supply ...

Figure Erreur ! Il n'y a pas de texte répondant a ce style dans ce document.. Principales missions
du SCM selon Stadtler (2005, p.576)

Partant des définitions citées en haut, nous pouvons constater que le SCM met 1’accent sur les
relations entre les acteurs de la SC. Ces relations inter-organisationnelles peuvent éventuellement
subsister sans pour autant étre gérées. Donc, le SCM consiste a gérer ces relations en coordonnant
et en intégrant les activités et les processus intra et inter-organisationnels a travers I’ensemble des
acteurs de la SC. Cette intégration et coordination permettent une meilleure satisfaction des
exigences des clients en produits et services a une valeur supérieure et au moindre cott.

3. Congruence entre stratégie SCMetStratégie concurrentielle

Dans ce point, nous allons parler de I'importance de la mise en cohérence de la stratégie de
compétitivité globale et la stratégie SC de 1’entreprise. Il est important d’aligner la stratégie SCM
avec la stratégie de compétitivité globale de 1’entreprise (S. M. Qrunfleh, 2010, p. 04). La stratégie
de compétitivité correspond a un ensemble de décisions et d’actions guidant 1’entreprise vers
I’atteinte de sa mission. Ces décisions et actions régissent la relation de I’entreprise avec son
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environnement, sa structure et ses processus(Croteau et al., 2000). Ainsi,Aldrich (1979) stipule
quela stratégie a pour but de déterminer comment 1’entreprise utilisera ses ressources par rapport a
son environnement afin d’atteindre ses objectifs sur le long terme, et comment devra étre organisée
pour une meilleure déclinaison de la stratégie. Selon (Markides, 2004), I’essence de la stratégie est
la sélection d’une positiona laquelle I’entreprise peut prétendre. Ce positionnement stratégique se
réalise en répondant aux trois questions majeures suivantes : Quel segment des clients 1’entreprise
doit cibler ? Quels produits et services I’entreprise doit offrir dans ce segment des clients ?
Comment I’entreprise peut faire cela avec efficacité ? Selon (M. Schnetzler et al., 2004; M. J.
Schnetzler et al., 2007), une stratégie guide les gestionnaires d'une entreprise pour décider
comment mettre en place et utiliser les ressources et établir des priorités.

Afin d’identifier les stratégies de compétitivité de 1’entreprise, on peut se baser sur une approche
textuelle, multivariée, ou typologique (Hambrick, 1980). L’approche typologique semble plus
pertinente afin de comprendre la réalité stratégique de 1’entreprise. En effet, on peut recenser
plusieurs typologies dans la recherche, celle d’Ansoff et Stewart (1967) qui identifie 4 types de
stratégies, a savoir, la pénétration du marché, le développement demarché, le développement de
produit et la diversification. Cette typologie se base principalement sur deux
facteurs :Produit(nouveau/existant) — Marché(nouveau/existant). On trouve aussi la typologie de
Miles et Snow (1978) identifiant, eux aussi, quatre principales stratégies, a savoir, la stratégie de
prospection, d’analyse, de défense et de réaction. Parmi les typologies les plus récentes, il y a celle
proposée par Porter (1980), ce dernier dénombre trois principales stratégies que 1’entreprise peut
adopter pour ses domaines d’activités stratégiques, ces stratégies sont : la domination par les cofits,
la différenciation et la stratégie de concentration. Pour notre recherche, nous allons mobiliser cette
derniére typologie qui comprend une logique correspondant a celle adoptée dans la définition des
stratégies SC.

Afin d’avoir un avantage concurrentiel et une meilleure performance, la stratégie SC (SSCM) doit
permettre la déclinaison de la stratégie globale de I’entreprise. En d’autres termes, la stratégie SCM
doit étre alignée avec la stratégie globale (Evans & Danks, 1998, p.20; S. M. Qrunfleh, 2010, p.03).
Une fois la stratégie globale définie, toutes les stratégies fonctionnelles doivent étre définies et
arrétées de manicre cohérente les unes avec les autresd’un coté, et avec la stratégie globale d’un
autre coOté.

Afin de comprendre I’importance de I’alignement entre la stratégie SC avec la stratégie
concurrentielle, il est utile de revenir sur la chaine de valeur.Cette derniére comprend plusieurs
fonctions facilitant son fonctionnement. Elle commence par la fonction «Développement des
produits» dont la stratégie comprends des décisions sur les spécifications du portefeuille des
produits et services que I’entreprise va mettre sur le marché afin de satisfaire les clients, elle
comprend aussi des décisions sur si les taches de conception doivent étre exécutés en interne ou
confiées a un prestataire externe (sous-traitance). La stratégie fonctionnelle du Marketing permet
de segmenter le marché des clients ainsi que le positionnement du produit en termes de prix,
promotion dans chaque segment. La stratégic Supply Chain détermine la nature
d’approvisionnement de la matiére premiére, le transport, la production ainsi que la distribution des
produits et services aux consommateurs. De méme, la stratégie SC permet de décider sur les
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processus et les taches qui doivent rester sous la responsabilité de 1’entreprise ainsi que ceux qui
peuvent étre sous-traités ou externalisés. Ainsi, comme certaines taches sont exécutés par des
organisations externes, et donc indépendantes de 1’entreprise, et que la valeur de produit final
percue par le client est générée chez I’ensemble des acteurs de réseau de I’entreprise (fournisseurs,
producteur, distributeur, etc.), il devient important, pour la stratégie SC, de définir et répartir les
tacheset les roles de chaque acteur dans le réseau SC. En d’autres termes, la stratégie SC définit les
spécifications de la structure large du réseau SC, a savoir, la stratégie du fournisseur, la stratégie
des opérations (internes), et la stratégie logistique (déplacement et distribution) (Chopra & Meind],
2007, p. 23).Donc, quand une entreprise, telle que Gateway, décide de vendre ses PCs a travers des
revendeurs au lieu de faire ses propres points de vente, la stratégie SC, dans ce cas, définit le role et
les taches a accomplir par Gateway, elle-méme, et celles a accomplir par les revendeurs. La
stratégie SC inclut également des décisions relatives au design de la SC, telles la mise en place des
entrepdts, des ateliers de production, etc.

La chaine de valeur nécessite que la relation entre les stratégies fonctionnelles soit trés étroite. En
d’autres termes, le succes d’entreprise est conditionné par I’alignement de toutes les stratégies
fonctionnelles les unes avec les autres afin de satisfaire le client final et d’augmenter la
profitabilité. L’alignement entre la stratégie concurrentielle et la stratégie SC signifie que les
objectifs de la SC sont inspirés de ceux de la stratégie concurrentielle globale. Cela signifie aussi
qu’il y a une cohérence entre les priorités des clients ciblés par la stratégie concurrentielle et les
capacités (les ressources) Supply Chain que la stratégie SC cherche a développer. En effet, la
problématique d’atteindre cet alignement se pose lors de la phase de design ou la conception de la
stratégie SC. Cette phaseconsiste a déterminer la structure de la SC pour quelques années a venir.
La stratégie SC répond aux questions suivantes : quelle configuration pour la SC ? Comment les
ressources seront allouées ? Quel processus chaque maillon SC (acteur SC) va accomplir ? Quelle
fonction a externaliser ? Ou a accomplir a D’intérieur de ’entreprise (faire ou faire faire) ? Ou
localiser la production et les entrepots ? Les produits a produire ? Quel mode de transport & adopter
sur les différentes bornes d’approvisionnement ? Et quel type de systéme d’information a utiliser ?
(Chopra & Meindl, 2007, p. 19). Ainsi, le design de la SC et le réle de chaque acteur doivent étre
alignés afin de supporter la stratégie SC qui, elle aussi, doit étre alignée avec les autres stratégies
fonctionnelles.

A partir de ce que nous avons mentionné en haut, il est clair que le succés de I’entreprise est
conditionné par cet alignement stratégique faute de quoi des conflits entre les différentes fonctions
de I’entreprise ou a travers les acteurs de réseau SC peuvent arriver. Cela va surement perturber la
bonne exécution des opérations de la SC. Si la stratégie fonctionnelle du Marketing met en valeur
la réactivité de ’entreprise avec une livraison trés rapide des produits aux clients alors que la
stratégie fonctionnelle de distribution est basée sur la minimisation des cofits, une divergence des
buts se présente, et cela ne pourrait jamais servir les objectifs de I’entreprise.

L’entreprise a le choix d’adopter entre deux stratégies SC différentes, mais elle doit choisir celle
qui supporte convenablement ses objectifs stratégiques. Dell, par exemple, a pour objectif de
satisfaire ses clients a travers une large variété d’ordinateurs personnalisés a un prix raisonnable.
La fonction « Développement des produits » contribue a cet objectif en concevant des ordinateurs
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facilement personnalisables en utilisant des composantes standards. Ceci donc facilite 1’exécution
de la stratégie SC en lui permettant d’assembler des ordinateurs trés rapidement. En d’autres
termes, la conception des ordinateurs supportent la capacité de la SC a assembler et distribuer des
ordinateurs aupres des clients dans un court délai, ce qui supporte, de sa part, la stratégie
concurrentielle consistant a offrir des ordinateurs personnalisés.

La stratégie de compétitivité consiste a spécifier, explicitement ou implicitement, les segments des
clients a satisfaire. Pour assurer 1’alignement de la Stratégie SC avec la Stratégie concurrentielle,
une entreprise doit assurer que les capacités de sa SC soutiennent sa capacité a satisfaire les
segments de clientéle ciblés(Chopra & Meindl, 2007, p. 26). Les deux auteurs dénombrent 3 étapes
pour arriver a cet alignement stratégique :

1. Comprendre ’incertitude en amont (fournisseurs) et en aval (clients) relative a la SC :
Tout d’abord, I’entreprise doit comprendre et déterminer les besoins des clients dans chaque
segment ciblé ainsi que I’incertitude a laquelle va faire face la SC pour satisfaire ces
besoins. Cette compréhension de I’incertitude relative a la SC permet de déterminer
I’ampleur ou I'étendue de l'imprévisibilité de la demande, des perturbations et des retards en
face desquels la SC doit étre préte.

2. Comprendre les capacités de la Supply Chain : En effet, il y a plusieurs types de Supply
Chain, chacune est congue pour accomplir certaines taches de maniére efficace. Par
conséquent, il est important de comprendre ce que la SC est capable de mener de maniére
efficace.

3. Atteindre I’alignement stratégique: Dans le cas ou les capacités SC ne sont pas
conformes a ce que nécessitent les besoins des clients, ’entreprise doit restructurer la SC

d’une maniére qui supporte sa stratégie concurrentielle globale.

Dans ce qui suit, nous allons expliquer ces trois étapes, qui ont été¢ bien détaillés par (Chopra &
Meindl, 2007, pp.06-19).

D’aprés ce qui a été mentionné en haut, afin d’atteindre 1’alignement stratégique entre la stratégie
Supply Chain et la stratégie concurrentielle, il est important de comprendre 1’incertitude amont et
aval afin de savoir de quelles capacités doit disposer la SC afin de répondre au mieux aux attentes
des clients.

En effet, la demande des clients peut varier en fonction de plusieurs attributs. Les besoins des
clients pourraient étre traduits par la mesure de « [’incertitude de la demande impliquée ». Cette
derni¢re représente 1’incertitude de la demande due a la portion de la demande que la SC cible, et
non pas a la demande enti¢re. En fait, il faut faire la distinction entre 1’incertitude de la demande
« Demanduncertainty » qui refléte I’incertitude de la demande des clients pour un produit donné, et
I’incertitude de la demande impliquée « Implieddemanduncertainty », qui, par contre, représente
I’incertitude résultant de la portion de la demande que la SC cherche a satisfaire et les attributs que
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le client cherche. Une entreprise qui répond seulement aux commandes urgentes est exposée
logiquement a une incertitude de la demande impliquée plus forte que celle qui vend le méme
produit avec un délai de livraison relativement suffisant. La premicre doit faire face a un risque
plus élevé par rapport a la deuxiéme. Nous pouvons remarquer que chaque besoin des clients
influence I’incertitude de la demande impliquée, d’ou il est utile d’utiliser cette derniére comme
facteur de distinction entre les types de demande des clients. Autre part,(Lee, 2002)met 1’accent sur
I’incertitude relative aux flux amont « Supplyuncertainty ». L’intégration d’une nouvelle
composante dans la production peut provoquer des perturbations au niveau de la production, et qui,
de sa part, peut déprogrammer les dates de livraison des produits. Cetteincertitude augmente
¢galement quand I’entreprise dispose d’une capacité d’approvisionnement limitée ou inflexible ou
lorsque la matiére premiere n’est pas d’une bonne qualité.

Concernant la deuxiéme étape de 1’alignement stratégique, une fois le niveau d’incertitude auquel
va faire face la SC est évalué, il convient d’avoir des capacités SC correspondant a ce niveau. En
d’autres termes, la SC doit, a travers ses capacités en termes de transport, de production, etc.,
pouvoir maitriser les imprévues qui peuvent survenir le long du cycle d’exploitation. Le niveau
d’incertitude ou d’imprévisibilité¢ influence le niveau de réactivité ou d’efficience qu’elle doit
envisager la stratégie SC.II est important d’évaluer la SC a travers des lunettes de réactivité et
d’efficience.

Concernant la troisiéme étape, dans le cas ou les capacités SC ne permettent pas de répondre au
mieux aux caractéristiques de la demande des clients dans chaque segment, il convient de revoir
ses capacités. Ainsi, la stratégie SC doit s’adapter aux changements dans le contexte
concurrentielle long du cycle de vie de produit. En fait, il y a une relation tres étroite entre le design
et le management des flux SC (Physiques, informationnels et financiers) et le succés de la SC
(Chopra & Meindl, 2007, p. 06).

4. Conclusion :

Cet article avait pour but principal de nous faire une idée sur la mani¢redont le Supply Chain
Management puisse créer un avantage concurrentiel a travers la congruence ou I’alignement entre
la stratégie SC et les autres stratégies fonctionnelles telles que la stratégie de marketing et la
stratégie de développement de nouveaux produits, d’'un coté, ainsi que 1’alignement de ces
stratégies fonctionnelles avec la stratégie de compétitivité de I’entreprise d’un autre coté. Des
¢tudes théoriques et empiriques sur ce sujet montrent que I’entreprise qui se caractérise par un mis-
alignement entre sa stratégie SCM et sa stratégie de compétitivité est une entreprise condamnée a
I’échec.
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