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maturité de la
Supply Chain




PREFACE ~ ©

Ces derniéres années, les crises suc-
cessives ont profondément redéfini
les priorités économiques et indus-
trielles. La Supply Chain est devenue
un enjeu stratégique majeur : au-de-
la de la logistique ou gestion des
stocks, elle est le systéme nerveux
de nos entreprises, le trait d'union
entre continuité des activités, inno-
vation, résilience et compétitivité.

En Wallonie, nous avons la chance de
pouvoir compter sur un écosystéme
logistique et industriel fort, mais
aussi sur un pole de compétitivité —
Logistics in Wallonia — qui agit depuis
plus de quinze ans comme un accé-
lérateur d'évolution et de transfor-
mation des chaines d'approvision-
nement.

A travers des outils comme le Dia-
gnostic 360° Supply Chain, Logis-
tics in Wallonia a accompagné des
centaines de PME dans la compré-
hension et l'optimisation de leurs
chaines d'approvisionnement.

Ces diagnostics, menés sur le ter-
rain, constituent aujourd'hui un ob-
servatoire unique de la maturité in-
dustrielle et logistique wallonne ainsi
qu'un socle solide pour comparer
nos pratiques avec celles de nos
voisins européens.

Dans un monde VUCA (Volatile, In-
certain, Complexe et Ambigu), la
Supply Chain est devenue une arme
stratégique.

Remerciements

« Lavenir industriel de la Wallonie
dépendra de sa capacité a maitriser
ses flux, a innover dans ses chaines
d'approvisionnement et a collaborer
au-dela de ses frontieres. »

La numérisation, l'intelligence ar-
tificielle ou encore la durabilité ne
sont plus des tendances ou des ef-
fets de mode, mais des leviers essen-
tiels pour anticiper, piloter et sécuri-
ser les opérations.

Linnovation ne réside plus dans la
technologie seule, mais dans la ca-
pacité a créer des chaines d'appro-
visionnement connectées, collabo-
ratives et responsables.

Cette étude, menée dans le cadre
de nos actions avec I'AWEX, s'ins-
crit dans une ambition claire : faire
de la Wallonie un territoire d'excel-
lence Supply Chain en Europe. Un
territoire ol les entreprises savent
prévoir, s'adapter et innover. Un ter-
ritoire qui fait de la maitrise de ses
flux un atout de souveraineté écono-
mique.

Nous tenons aremercier chaleureusement|'ensemble des clusters,
fédérations, poles de compétitivité wallons et experts européens
qui ont accepté de partager leur temps, leurs analyses et leurs re-
tours d'expérience dans le cadre de cette étude. Leurs contribu-
tions ont permis d'enrichir la réflexion, de confronter les réalités de
terrain et de renforcer la portée européenne de ce travail.

« La performance
Industrielle de
demain se jouera
dans les chaines
d'approvisionne-
ment que NoUS
aurons su rendre
intelligentes,
agiles et du-
rables. »

* Bernard Piette,
Administrateur Délégué de
Logistics in Wallonia
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Une étude pour
eclairer les
trajectoires
wallonnes

La Supply Chain est devenue un
levier clé de compétitivité pour les
PME manufacturiéres, mais reste
pourtant souvent gérée de maniere
fragmentée sur le terrain. Cette
étude, menée par Logistics in Wal-
lonia, vise a apporter un éclairage
pragmatique sur la maturité Supply
Chain des PME et les leviers d'amé-
lioration, fondé sur I'analyse de dia-
gnostics terrain et enrichi par un
regard européen.

L'étude repose
sur 2 piliers
complémentaires

D’une part, I'analyse de plus de 450
Diagnostics 360° Supply Chain
réalisés aupres d'entreprises wal-
lonnes depuis plusieurs années.
Ces diagnostics offrent une lec-
ture fine et empirique des pratiques
réelles, des forces, des faiblesses
et des écarts de maturité observés
dans les entreprises.

D'autre part, une série d'entretiens
avec des clusters logistiques, fé-
dérations sectorielles et experts
Supply Chain européens”. Ces
échanges ont permis de confronter
les constats wallons a ceux obser-
vés ailleurs en Europe, de valider
certaines hypothéses et d'identifier
des tendances communes ou diffé-
renciantes.

En croisant ces deux sources, cette
étude vise a répondre a une ques-
tion centrale : sur quels leviers
concretsles PME manufacturiéres
wallonnes doivent-elles agir pour
renforcer durablement la perfor-
mance, la résilience et la compéti-
tivité de leur Supply Chain ?

Le résultat de ce travail est une lec-
ture structurée autour de 6 axes de
compétitivité Supply Chain, direc-
tement issus des pratiques obser-
vées. Ces axes ne constituent ni un
classement des entreprises, ni une
feuille de route unique a suivre. lls
proposent plutot un cadre de ré-
flexion et d'action, permettant a
chaque PME de se situer, de prio-
riser ses efforts et d'engager des
transformations adaptées a sa réa-
lité, a ses moyens et a son modele
d'affaires.

Au-dela des entreprises, cette
étude s'adresse également a l'en-
semble del'écosystéme quilesac-
compagne - clusters, fédérations,
pbles de compétitivité, organismes
de soutien, pouvoirs publics. Elle
met en évidence les leviers collec-
tifs a activer pour favoriser la mon-
tée en maturité Supply Chain des
PME et renforcer la compétitivité
industrielle de la Wallonie dans son
ensemble.
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La Supply Chain,

le coeur battant
de lacom
industrie

Flux d'infos & docs

Matiéres
premiéres

L E

Dans une PME manufacturiére, la
Supply Chain regroupe lI'ensemble
des activités permettant d'antici-
per la demande, d'approvisionner,
de produire, de stocker et de livrer
le client final. Longtemps pergue
comme une succession de fonc-
tions, elle constitue aujourd’hui un
systeme interconnecté ol décisions,
données et flux sont étroitement liés.

Une Supply Chain bien concue agit
simultanément sur les codts, les
délais, la satisfaction client, la du-
rabilité des activités et la capacité
d'adaptation.

Flux physiques

Flux financier

A linverse, une chaine mal struc-
turée amplifie les effets des crises,
génere des urgences chroniques et
fragilise rapidementla performance
globale de I'entreprise.

Dans un contexte européen mar-
qué par l'instabilité géopolitique, la
pression réglementaire et la volatili-
té des marchés, la maitrise des flux
devient un facteur clé de souverai-
neté industrielle et de compétitivité
durable pour les PME.

etitivite

=
T
- i

Logistique ===

Flux d'infos & docs

L
Réseau de
distribution

Consommateurs
clients

Aujourd’hui, les Supply Chains in-
dustrielles sont de plus en plus
interdépendantes et connectées
entre elles digitalement. La concur-
rence se joue désormais entre
chaines d'approvisionnements,
plus seulement entre entreprises
isolées.
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Une expertise
terrain au
centre de

I'étude

Depuis 2017, Logistics in Wallonia
a réalisé plus de Diagnostics
360° Supply Chain auprés de PME
manufacturiéres de secteurs et de
tailles variés. Cette base constitue
un observatoire unique de la matu-
rité Supply Chain en Wallonie.

Ce Diagnostic permet de position-
ner l'entreprise sur cing niveaux de
maturité, allant d'une Supply Chain
fragmentée a une Supply Chain in-
tégrée et collaborative.

[ 1

Il ne s'agit pas d'un audit théorique,
mais d'une analyse terrain orientée
action, visant a identifier des priori-
tés claires, des quick wins réalistes
et une feuille de route adaptée aux
moyens de la PME.

Cette démarche constitue le socle
empirique de l'étude et alimente
directement l'identification des le-
viers de compétitivité présentés
dans la suite du document.

Diagnostics

Maturité
moyenne

O Basique

»

O Integratée

Supply Chain basique : Ce niveau de maturité Supply Chain correspond au premier niveau de ce
référentiel. Lentreprise ne parvient pas a rencontrer la demande et a satisfaire ses clients (par exemple,
ruptures de stocks, retards de livraison, ruptures d'approvisionnement des matieres premieres...).

Y Supply Chain fragmentée : La logistique et la Supply Chain sont abordées comme une série
de fonctions traitées individuellement sans former un tout, un processus global. Elle fonctionne en
réaction a la demande réelle, mais n'anticipe pas ses activités.

v Excellence interne : Lentreprise manifeste une réelle maitrise de ses activités en les planifiant
et en anticipant leur évolution. Elle travaille aussi a leur optimisation.

Intégration des partenaires : Lentreprise étend sa transversalité jusqu'a ses partenaires clés
car elle comprend le réle qu'ils jouent dans la performance globale de sa Supply Chain: elle applique
le concept d'entreprise étendue. Grace a cela, elle a une trés bonne visibilité sur 'ensemble de la
chaine, et elle pilote ses flux en temps réel.

o Supply Chain collaborative : L'entreprise collabore en temps réel avec ses partenaires

autour d'objectifs communs, encadrés par un suivi d'indicateurs clés et des comités de pilotage
périodiques. C'est au travers de processus collaboratifs que les flux sont tracés, pilotés et
optimisés d'un bout a l'autre de la chaine, visant ainsi la plus grande efficacité, fiabilité et
performance de la Supply Chain dans son entiereté.



LESAXES THEMATIQUES ~ ©

Les leviers de
competitivite
observes sur

le terrain

L'analyse croisée des Diagnostics
360° Supply Chain et des entretiens
menés aupreés de clusters, fédéra-
tions et experts européens révele
une réalité contrastée. Les PME wal-
lonnes disposent d'atouts solides —
agilité, proximité client, savoir-faire
industriel — mais ces forces sont
parfois limitées par des faiblesses
structurelles récurrentes.

Les diagnostics mettent en évi-
dence un manque de gouvernance
Supply Chain, une digitalisation par-
tielle et peu exploitée, un pilotage
encore insuffisant des flux, une an-
ticipation limitée des risques et de
la demande, ainsi qu'une gestion
des stocks souvent utilisée comme
variable d'ajustement. Ces constats
ne sont pas propres a la Wallonie :
ils font largement écho aux obser-
vations formulées par les organisa-
tions européennes interrogées.

Les différences observées entre
régions ne tiennent pas tant aux
technologies disponibles qu'au de-
gré de structuration, de maturité
et d'alignement stratégique de la
Supply Chain. La ou certaines en-
treprises parviennent a transformer
leurs flux en avantage compétitif,
d'autres sont freinées par une ges-
tionréactive et fragmentée.

De cette analyse émergent 6 axes
de compétitivité Supply Chain. lls
concentrent la majorité des écarts
de maturité observés sur le terrain,
sont confirmés par le miroir euro-

Synthése issue des Diagnostics 360° Supply Chain et des interviews européennes.

péen et constituent une trajectoire
réaliste et actionnable pour les PME
manufacturieres. Les sections sui-
vantes les détaillent comme autant
de leviers concrets pour renforcer
durablement la performance et la ré-
silience des entreprises wallonnes.

La Supply

Chain des PME
manufacturiéres
wallonnes

Forces

Agilité opérationnelle élevée.
Savoir-faire industriel reconnu.
Position géographique stratégique.
Ecosystéme logistique dense

et structuré.

Capacité a personnaliser et

a servir des niches.

Faiblesses

Supply Chain encore trop souvent
gérée ensilos.

Stratégie et design Supply Chain
rarement formalisés.
Digitalisation partielle et
sous-exploitée.

Faible pilotage transversal de la
performance.

Gestion desrisques etdela
demande insuffisamment
structurée.

Stocks utilisés comme variable
tampon.

Opportunités

Acces facilité a des solutions
digitales pragmatiques.

Support de programmes publics
régionaux et européens.

Montée en puissance des
approches collaboratives.
Potentiel de la transition durable.
Réle croissant des clusters

et podles.

Menaces

Pression réglementaire forte.
Avance structurelle de certains
pays voisins.

Instabilité géopolitique et écono-
mique durable.

Pression accrue des clients et
donneurs d'ordre.

Pénurie de compétences Supply
Chain dans les PME.

Risque de décrochage compétitif.

La Supply Chain des PME wallonnes
repose sur un socle industriel et
logistique solide, mais reste trop
dépendante de l'agilité individuelle
et de la réactivité a court terme.
Les Diagnostics 360° Supply Chain
montrent que la compétitivité fu-
ture ne se jouera pas sur l'ajout
d'outils isolés, mais sur la capacité
a structurer, piloter et anticiper les
flux de bout en bout. Les oppor-
tunités sont réelles, portées par
I'écosystéme régional et européen,
a condition de transformer les fai-
blesses structurelles actuelles en
leviers d'apprentissage collectif et
de montée en maturité.
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AXE 1: STRATEGIE & GOUVERNANCE

Dans beaucoup de PME wallonnes,
la Supply Chain n'a pas de nom. On
parle « production », « achats », « lo-
gistique »... mais rarement d'une
fonction qui orchestre I'ensemble.
Le choix des fournisseurs, les ni-
veaux de stock, les décisions de
priorisation se traitent au cas par
cas, parfois sans vue d'ensemble.

Que montrentles
Diagnostics 360°
Supply Chain?

* L'optimisation des paramétres
Supply Chain (stocks, régles de
planning et d'achat, délais...) est
le plus souvent empirique et réa-
lisée ensilos.

. des entreprises n‘ont pas
de responsable Supply Chain
identifié ni de mécanisme struc-
turé d'alignement entre ventes,
achats, production et logistique.

* |l est rare que la Supply Chain ait
été congcue et dimensionnée
pour s'aligner au modele d'affaire
de I'entreprise.

* Il manque généralement une
stratégie Supply Chain pour gui-
der les décisions (ex. : choix d'un
fournisseur) et préparer la com-
pétitivité future (ex: digitalisation,
innovation, résilience...).

Pourquoi est-ce
déterminant ?

Une chaine alignée sur la stratégie
de l'entreprise et pilotée transver-
salement permet:

* Une meilleure optimisation de
'ensemble des activités et du
service client.

* Une meilleure productivité in-
terne : plus d'alignement entre
départements, un planning plus
stable et des arbitrages clairs.

* La possibilité de se différencier :
la Supply Chain peut renforcer la
stratégie de I'entreprise et deve-
nir un atout concurrentiel.

Comment une
PME peut-elle
transformer sa
Supply Chain?

Une PME manufacturiére ne gagne
pas en performance Supply Chain
en « optimisant un peu partout ». Elle
gagne davantage quand sa chaine
est optimisée de bout en bout, au
service d'objectifs d'entreprise clairs.

« Sans pilotage
transversal, une
PME navigue

a vue. Les
entreprises
matures ont

un Processus
structuré pour
aligner demande
et opérations. »

3 axes de transformation

1. Relier sa Supply Chain a la stra-
tégie de l'entreprise : Quelle
promesse client voulons-nous
tenir : délai court, personnalisa-
tion, colt bas, fiabilité extréme,
durabilité... ? Une entreprise ne
peut pas exceller surtoutalafois!
Clarifier I'ambition en termes de
co(t, durabilité et service client
permet de concevoir une Supply
Chain qui sert les objectifs de
I'entreprise.

2. Passer d'une coordination
informelle a une orchestra-
tion explicite : Viser une per-
formance globale de la chaine
plutdt qu'une optimisation des
maillons et piloter transversa-
lement les activités permet de
maximiser la performance de la
Supply Chain.

3. Augmenter sa visibilité et op-
timiser ses flux au-dela des
frontiéres de I'entreprise : La
chaine de valeur ne s'arréte pas
aux activités de l'entreprise.
Comprendre et optimiser les flux
amonts et avals permet d'aug-
menter la performance globale
et larésilience de I'entreprise.
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Quelques premiers
pas actionnables

RelierlaSupply Chainaquelques
objectifs stratégiques clairs de
I'entreprise : quel service, codt,
durabilité... la Supply Chain doit-
elle atteindre ?

Cartographier ses flux internes
et externes, formaliser les pa-
rametres de gestion (niveau de
stock...), et mettre en place des
régles d'arbitrage.

* Nommer un référent Supply
Chain, méme a temps partiel, cla-
rifier les réles de pilotage et déve-
lopper des compétencesinternes
en Supply Chain.

* Mettre en place un moment ré-
current de pilotage transversal
- par exemple une courte réunion
S&OP (Sales & Operations Plan-
ning) — pour revoir la performance
et aligner toute l'entreprise sur
I'objectif.

« Le dirigeant doit
étre convaincu
de la valeur
ajoutée de la
Supply Chain
pour aligner son
organisation et
développer les
compétences. »

Alignement de la Supply Chain a 3 niveaux

Ou va-t-on ? o

Comment y va-t-on ?

Allons-y!

o S

Quel niveau de durabilité et de
résilience vise-t-on ?

Sur quels aspects peut-on
se différencier (prix, service,
stocks, délais, fiabilité) ?

Offre-t-on le méme service a
tous nos clients ?

Quel niveau de stock dois-je
prévoir ?

Sur quelle base est-ce que je
sélectionne mes fournisseurs
(prix, localisation, durabilité...) ?

Qui porte la Supply Chain dans
I'entreprise, et comment pilote-
t-on ?

Ou accepter de la flexibilité, et
ou exiger de la stabilité ?

Quels KPI suivons-nous ?

Quels clients / produits sont
prioritaires en cas de tension ?

Quelles sont les regles de
modification du planning ?
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(e,

AXE 2: DIGITALISATION & DONNEES

De la fragmentation

a la visibilite et
I'optimisation

Dans beaucoup de PME, on a instal-
Ié un module ERP mais on pilote en-
core sous Excel. Les données dans
le systeme sontincomplétes ou dis-
séminées dans plusieurs systémes
qui ne sont pas interopérables, les
fonctionnalités du systéme ne sont
pas utilisées a fond et la visibilité
amont/aval reste faible.

Que montrent les
Diagnostics 360°
Supply Chain ?

Dans 90 % des entreprises dia-
gnostiquées, la digitalisation est
partielle : il n'y a pas d'ERP ou la
gestion des opérations est frag-
mentée dans plusieurs logiciels.

Il est fréquent que I'ERP soit
sous-utilisé faute de formation
ou de paramétrage adéquat.

Il'y a peu d'intégration digitale
avec les clients et les fournis-
seurs, et beaucoup de réenco-
dage manuel.

Les technologies digitales com-
me I'lA, loT*... sont peu connues
et rarement mises en pratique.

)

Pourquoi est-ce
déterminant ?

Des données fiables et une vue
compléte et intégrée des activités
permettent typiquement:

Une meilleure productivité : moins
de réencodages, d'analyses ma-
nuelles et d'erreurs, ainsi que
la possibilité d'automatiser des
taches et des alertes.

Un meilleur pilotage : la visibilité
compléete sur les performances
de I'entreprise, la génération d'in-
dicateurs et d'alertes... permet
d'avoir une vue de bout en bout,
de mieux anticiper et de prendre
de meilleures décisions.

L'optimisation poussée des opé-
rations : elle est possible grace a
I'analyse de I'historique, a l'auto-
matisation, ou encore a l'utilisa-
tion de I'lA et de programmes qui
s'appuient sur les données récol-
tées.

Comment une
PME peut-elle
transformer sa
Supply Chain ?

La digitalisation n'est pas une
« course a l'outil ». Pour une PME,
c'est d'abord un levier de visibilité
et d'optimisation: voir plus t6t, déci-
der mieux, éviter les colts invisibles
(surstocks, urgences, temps perdu,
erreurs) et gagner en productivité.

*IA: Intelligence artificielle, loT: Internet des objets.
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3 axes de transformation

Quelques premiers
pas actionnables

Développer une visibilité ef-
ficace de bout en bout avant
tout: C'est essentiel d'avoir une
vue intégrée de toute sa chaine,
avec des données fiables et, au-
tant que possible, entemps réel.
Outre le choix d'un logiciel, ceci
implique un bon design de sa
Supply Chain et un changement
de comportement, car le para-
métrage de I'outil et le maintien
des données a jour sont cri-
tiques.

Utiliser I'ERP pour optimiser
les opérations et augmenter
sa productivité Structurer
et piloter la Supply Chain avec
I'ERP, gagner du temps grace a
l'automatisation de taches, ou
optimiser les flux sur base des
données récoltées... il y a beau-
coup d'opportunités a convertir.

Se préparer au futur pour
maintenir sa compétitivité : La
digitalisation des chaines d'ap-
provisionnement se développe
rapidement et est vue comme
un avantage concurrentiel. Les
PME aussi peuvent en profiter,
etrisquent d'étre disqualifiées si
elles n‘anticipent pas cette évo-
lution.

Configurer une logique de réap-
provisionnement dans un ERP
pour faire cascader la demande
dans toute la chaine et mettre
en place un tableau de pilotage
de base (service, stocks, fiabilité
fournisseurs...).

Impliquer tout le personnel :
sensibiliser et former pour faire
évoluer les comportements. Net-
toyer les données, et mettre en
place un processus de gouver-
nance des données.

1A &

Intégrer progressivement I'ERP
avec ses clients et ses fournis-

seurs pour échanger des infor-
mations digitalement.

S'intéresser aux technologies
comme I'lA et I'loT, certaines
sont déja ala portée des PME.

optimisation

4

Peut-on prendre une décision
Supply Chain sans ouvrir
Excel ?

Quelles données sont vitales
pour notre métier (articles,
délais, stocks, codts,
capacités) ?

Nos outils actuels servent-
ils vraiment a piloter... ou
uniquement a enregistrer ?

Ou la donnée est-elle « non
négociable » (stocks, délais
fournisseurs) ?

Quelle fonctionnalité digitale
apporte un gain immédiat ?

Quelle automatisation

peut réduire la charge
opérationnelle et améliorer le
niveau de service ?

1
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AXE 3: PILOTAGE & PERFORMANCE

Beaucoup de PME ont une éva-
luation intuitive de la perfor-
mance Supply Chain sans vrai-
ment la mesurer. On sait que
« ¢a va bien ou mal », mais sans in-
dicateurs transversaux, on ne voit
pas les causes ni les tendances, et
on peine a optimiser.

Que montrentles
Diagnostics 360°
Supply Chain?

* |l y a peu ou pas d'indicateurs
de performance pour la Supply
Chain : qualité du service client,
rotation des stocks ou respect
des délais par exemple.

* Dans descas,iln'yapasderi-
tuels hebdomadaires ou mensuels
dédiés au suivi des indicateurs et
au pilotage de la Supply Chain.

* Les problémes récurrents sont
rarement enregistrés et analysés
en profondeur (causes racines).

* Il y a peu de démarches d'opti-
misation sur des flux multi dé-
partements et sur les opérations
externes en amont et en aval de
I'entreprise.

Pourquoi est-ce
déterminant ?

Mesurer et piloter permet de:

* Responsabiliser les équipes et
focaliser les efforts : I'objectif
est cascadé dans l'entreprise et
les décisions sont concertées et
alignées entre départements.

* Améliorer la performance : les
écarts de performance, les ten-
dancesetles dérives silencieuses
sont visibles ; les problémes sont
objectivés, priorisés et traités.

* Prendre de meilleures décisions
opérationnelles et stratégiques:
grace a une bonne visibilité trans-
versale et a plus long terme, les
équipes peuvent davantage an-
ticiper et prendre des décisions
informées.

Sans pilotage, les efforts restent dis-
persés, les progrés ponctuels ne sont
pas consolidés et les mémes pro-
blémes reviennent inlassablement.

Comment une
PME peut-elle
transformer sa
Supply Chain?

Les PME n'ont pas nécessairement
besoin de 50 indicateurs. Elles ont
besoin d'un pilotage transversal
pragmatique qui transforme la

donnée en décisions. L'enjeu n'est
pas la complexité du « contrdle »,
mais le pilotage collectif et I'opti-
misation des flux.

3 axes de transformation

1. Piloter une chaine, pas des si-
los : Sélectionner quelques KPI
transversaux, alignés sur la stra-
tégie et les priorités de I'entre-
prise, qui permettent de piloter
I'ensemble des départements.

2. Passer d'un pilotage informel
a un pilotage structuré : Avoir
un tableau de bord qui réunit les
indicateurs clef de l'entreprise,
et le revoir en équipe réguliére-
ment. L'objectif est d'avoir tous
la méme compréhension de la
situation et prendre des déci-
sions claires et alignées.

3. Installer une culture d'amélio-
ration continue Supply Chain :
Arriver a optimiser la chaine plu-
tét que chaque activité est un
défi, et c'est bien la I'enjeu de la
Supply Chain. Il s'agit non seu-
lement d'optimiser les flux dans
I'entreprise, mais également
d'optimiser les flux en amont et
en aval.
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« Une PME avec
8 a 10 KPI bien
choisis va déja
trois fois plus
vite dans ses
décisions. »

Quelques premiers
pas actionnables

* Choisir quelques KPI Supply
Chain importants pour I'entre-
prise (taux de service, rotation
des stocks, fiabilité fournis-
seurs...) et les partager avec
toutes les équipes.

* Mettre en place un point hebdo-
madaire court dédié au pilotage
Supply Chain, en veillant a impli-
quer les différents métiers et ni-
veaux hiérarchiques. Centraliser
les décisions et actions dans un
support unique (digital ou simple
tableau partagé).

* Introduire une approche d'ana-
lyse et de traitement des pro-
blémes récurrents. Installer une
culture d'amélioration continue
Supply Chain : routine hebdoma-
daire, analyse d'écarts, actions
assignées, mesure du résultat.

* Approcher progressivement les
clients et les fournisseurs pour
mesurer la performance et opti-
miser les activités externes.

Quels indicateurs nous disent
vraiment si notre Supply Chain
est compétitive ?

Quels KPI sont indispensables
pour tenir la promesse client
(OTIF, taux de rupture, fiabilité
fournisseurs) ?

« Le pilotage
va au-dela du
reporting et
gagne a étre
mieux compris
par les PME. »

Supply
Chain

A quelle fréquence pilotons-
nous la chaine (et pas
seulement la production) ?

Que fait-on quand un KPI
décroche : qui analyse, qui
décide, quiagit ?

Avons-nous un lieu ou les
problémes récurrents sont
traités « ala racine » ?
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AXE 4 : RESILIENCE & AGILITE

Se préparer et
absorber les chocs

« Réduire
I'exposition

aux risques est
possible, méme
pour les PME.

La passivité n'est
plus une option
dans le contexte
actuel. »

Une PME qui anticipe

ses risques, qui a identifié
ses vulnérabilités,

ses fournisseurs critiques,
ses alternatives et ses
seuils d'alerte, n‘est pas

« parano » : elle est mieux
armée que celles qui
misent sur la chance.

Les crises récentes ont montré la
fragilité des chaines non préparées.
Beaucoup de PME encaissent les
ruptures grace a leur réactivité...
mais sans préparation, au prix de
stress et de marges perdues.

Que montrentles
Diagnostics 360°
Supply Chain?

* La cartographie des risques
Supply Chain est quasi inexis-
tante dans les PME peu matures.

* Les dépendances fortes a un ou
deux fournisseurs clés sont fré-
quentes, y compris sur des ma-
tieres critiques.

* Les plans de continuité sont
rares, souvent implicites, et non
testés.

* Les risques logistiques, clima-
tiques ou géopolitiques ne sont
que trés ponctuellement intégrés
dans les décisions d'approvision-
nement ou de stock.

Pourquoi est-ce
déterminant ?

Dans un environnement instable,
la résilience de la Supply Chain de-
vient :

* un levier de continuité de ser-
vice (tenir ses promesses malgré
les perturbations) ;

* un levier de différenciation (les
clients gardent en mémoire les
fournisseurs qui ont su livrer en
période de crise) ;

* un levier de protection de la
marge (moins de recours a des
solutions d'urgence colteuses)
et de la crédibilité vis-a-vis des
donneurs d'ordre et des banques.

Comment une
PME peut-elle
transformer sa
Supply Chain?

Aujourd’hui, la résilience n'est plus
juste un « plan de crise ». C'est une
réelle démarche stratégique qu'il
faut mettre en ceuvre pour protéger
la continuité de I'entreprise.

3 axes de transformation

1. Transformer la résilience en
avantage concurrentiel : Les
contraintes carbone, énergie,
matiéres, talents et réglemen-
tation deviennent des risques
Supply Chain majeurs a traiter —
mais aussi des opportunités de
différenciation.

2. Adapter la stratégie Supply
Chain et préparer des plans
de contingence : Du re-design
complet d'une chaine d'approvi-
sionnement, a la validation d'un
plan de crise, en passant par la
sélection de fournisseurs alter-
natifs... il y a des leviers acces-
sibles aux PME.
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3. S'ancrer dans son écosystéme :
Plans mutualisés, alternatives
locales, partage d'information,
alertes précoces... toutes ces ini-
tiatives renforcent la robustesse
des réseaux locaux et sectoriels.

Quelques premiers
pas actionnables

* Cartographier les principaux
risques Supply Chain et com-
prendre leur impact sur les acti-
vités de l'entreprise : quelle est
la dépendance a des matiéres
critiques, a-t-on des alternatives
si le fournisseur est en rupture,
quels sont les risques géopoli-
tiques et climatiques...?

Etudier un plan de sécurisation
pour les 3 risques les plus cri-
tiques pour I'entreprise : le plan
peut étre préventif (par exemple,
avoir un second fournisseur, un
stock stratégique...) ou réactif
(avoir un plan B prét au cas ou le
risque se matérialiserait).

Mettre en place un monitoring
trimestriel des signaux externes
et des incidents : a fréquence
claire, passer en revue : les inci-
dents d'approvisionnement, les
prix des principales matiéres, les
tensions sur certains marchés...

Participer a des groupes de dis-
cussion sectoriels et locaux :
collaborer sur des plans BCP (bu-
siness continuity plans), mutuali-
ser des ressources, trouver des
synergies, développer desfilieres
locales.

Plus résilient

.-

A , Capacité o
2. Y arecouvrer 7
Zg : 2 o« > ,/l ‘Cf’Jpacité
< 7 papa_ute v a évoluer
£ % arésister » )
o 7 ¢ > Capacité 0
& / a absorber L,

.....

- -

Moins résilient

Source : Inspiré de Cerema.fr, La boussole de la résilience.

Du c6té néerlandais et
allemand, les clusters nous
ont clairement indiqué que
la préparation aux chocs
est considérée comme une
dimension normale de la
gestion Supply Chain,

non comme un « plus ».

« |l faut pousser
les entreprises a
documenter leurs
vulnérabilités et a
parler ensemble
des plans B
sectoriels. »

Quels sont les 3 risques qui
peuvent arréter notre activité
demain matin ?

Quels fournisseurs / matieres
sont réellement critiques ?

Quel est notre plan B concret si
I'un d’eux tombe ?

Quel niveau de dépendance
est acceptable sur nos intrants
clés ?

Ou investir en stock sécurité vs
diversification fournisseurs ?

Quel monitoring externe
minimal devons-nous tenir
trimestriellement ?
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AXE 5: STOCKS & ENTREPOTS

Dans certains entrepdts, on
voit tout de suite que la Supply
Chain est en souffrance : palettes
dans les allées, restes de séries
vieilles de plusieurs années, in-
ventaires qui « ne tombent jamais
juste ». Souvent, les stocks cristal-
lisent les choix (bons ou mauvais)
en matiere de prévision, d'appro-
visionnement, d'organisation et de
robustesse des données.

Que montrentles
Diagnostics 360°
Supply Chain?

* Une grande majorité des PME
n‘ont pas mis en place de seg-
mentation : tous les articles sont
plus ou moins gérés de la méme
maniere.

* La fiabilité d'inventaire est fré-
quemment inférieure a , Cer-
taines entreprises n'ont tout sim-
plement pas de gestion digitale
des stocks.

* Les stocks de sécurité sont sou-
vent « hérités » et non revus de-
puis des années.

* Les entrepdts manquent de lo-
gique de flux : pas ou peu de zo-
nage, de regles d'emplacement,
de différenciation entre produits
rapides et lents.

Pourquoi est-ce
déterminant ?

Travailler sur les stocks et I'entre-
pot, c'est trouver le bon équilibre
entre:

Le colt : stocker colte et immo-
bilise du capital,

Le service client : le stock per-
met d'absorber la variabilité et de
fournir le niveau de service visé :
date de livraison fiable, moins de
ruptures, bonne protection des
segments stratégiques...

La performance des processus :
on peut agir sur la productivi-
té (planning optimisé et stable,
préparation plus rapide, moins
de pertes), la qualité (moins d'er-
reurs et de litiges) et la sécurité
(moins de désordre et de risques
d'accident).

Comment une
PME peut-elle
transformer sa
Supply Chain?

Dans une PME, le stock est a la fois
bouclier et poison : il protége le ser-
vice mais il immobilise de l'argent.
Une PME compétitive ne cherche
pas « moins de stock », elle cherche
le bon niveau de stock, au bon en-
droit, avec des cycles de contrdle
Iégers mais tenus.

3 axes de transformation

Construire une politique de
stock en ligne avec les objec-
tifs : Décider ou construire du
stock, et dans quel but : veut-on
garantir un niveau de service,
étre plus agile, protéger une ac-
tivité stratégique...?

Piloter les stocks dans I'ERP
dés que possible : Utiliser 'ERP
pour calculer et donner une vue
projetée des stocks a tousles ni-
veaux de la chaine est clef pour
optimiser les performances et le
niveau de service.
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Optimiser les flux physiques :
En optimisant les mouvements

de matiére et en organisant le Résultat de la conception de la chaine d'approvisionnement
stock, on peut améliorer la pro-

ductivité.

Quelques premiers
pas actionnables

Stock total

Mettre en place une segmenta-
tion et une politique de stock :
classer les articles selon leur im- e
portance et leur consommation,

décider les objectifs de stock et les Stock cyclique
régles de réapprovisionnement.
Stock de sécurité (Variation de la demande...)
Traiter le stock dormant et faire
des inventaires tournants : rem-
placer les inventaires annuels par

des comptages réguliers sur des e e e
sous-ensembles. Mois

Stock stratégique (Evénements exceptionnels, anticipation
stratégique...)

Introduire le stock dans I'ERP :
démarrer avec quelques fonc-

tionnalités (enregistrements d'en- Quels articles représentent

trées/sorties, inventaires, calcul Nos stocks assurent-ils une 80 % de la valeur en stock ?

de réapprovisionnement et KPI) promesse client claire... ou

- puis éventuellement monter en compensent-ils une absence Notre entrepét accéléere-t-il

puissance (emplacements détail- d‘anticipation ? nos flux... ou les ralentit-il ?

|és, codes-barres, optimisation de

tournées de picking). Ou accepte-t-on du stock Quel niveau de stock faut-
(service client) et ou doit-on le il prévoir pour les produits

Repenser Il'organisation phy- réduire (cash) ? stratégiques ?

sique de l'entrepot : créer des
zones dédiées, placer les articles
a rotation rapide dans des zones
accessibles...

Entrepo6t organisé, stock

et données propres
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AXE 6 : DEMANDE & ALIGNEMENT VENTES-PRODUCTION

Remettre
I"'anticipation
au centre

Quand la prévision repose unique-
ment sur l'intuition, la variabilité finit
par casser le planning. On observe
alors l'effet domino : achats en
surstock ou en rupture, production
en urgence, entrepdts saturés, ser-
vice clientinstable...

Que montrentles
Diagnostics 360°
Supply Chain?

* La prévision de la demande est
rarement formalisée sur un hori-
zon suffisant : elle repose prin-
cipalement sur l'expérience in-
dividuelle et se limite souvent a
I'horizon court terme.

* |l estrare que cette demande soit
formellement revue (vente-pro-
duction-finance) et déclinée dans
toute la chaine grace a I'ERP.

° Les paramétres opérationnels
de la Supply Chain (stocks...) sont
rarement ajustés sur base de
I'analyse de la demande (variabi-
lité, saisonnalité, opportunités et
risques).

« Trés peu d'entreprises calculent
un indicateur de qualité de pré-
vision.

Pourquoi est-ce
déterminant ?

Une bonne cascade de la demande
dans la chaine permet:

* Plus d'anticipation opération-
nelle : avoir le stock et les res-
sources humaines pour absorber
les pics, mieux utiliser la capacité
en lissant les charges, intégrer la
saisonnalité, réduire les urgences
et étre alerté sur les risques de
rupture...

* Une meilleure optimisation de
toute la chaine grace a la visibili-
té générée pour chaque activité :
production, approvisionnement,
transport, niveaux de stocks, fi-
nance...

- Des décisions stratégiques
mieux informées, grace a une vi-
sibilité a long terme sur toute la
chaine et la possibilité de simuler
des scenarii.

« La prévision
iIntuitive est
encore trop
souvent la norme
dans les PME.

Ca coUlte des
stocks, des
urgences et des
clients.»

Comment une
PME peut-elle
transformer sa
Supply Chain?

La prévision n'a pas vocation a
étre parfaite. Mais bien gérée, elle
permet a la PME d'aligner toute sa
chaine opérationnelle sur un méme
objectif.

3 axes de transformation

1. Considérer I'analyse de la de-
mande comme le cceur de la
planification opérationnelle et
stratégique de I'entreprise :
collecter les prévisions sur un
horizon assez long, se mettre
d'accord sur la demande qui doit
étre prise en compte dans les
plans opérationnels et la décli-
ner a tous les échelons de I'en-
treprise.

2. Passer d'une prévision des
commerciaux a une prévision
concertée quipermetde piloter:
une réunion mensuelle entre les
différentes fonctions change la

trajectoire.

3. Segmenter la demande pour
choisir la bonne stratégie :
choisir le niveau de service visé
par segment de marché permet
de traiter la demande de fagon
ciblée : I'un sera servi rapide-
ment sur stock, un autre sera
servi avec un délai plus long...



LESAXES THEMATIQUES o

Quelques premiers
pas actionnables

* Sur quelques produits ou clients
clefs, collecterles prévisions sur
un horizon plus long et mettre
en place unindicateur de qualité
de la prévision simple. Parler des
prévisions régulierement avec les
clients pour améliorer progressi-
vement le processus.

* Organiser une réunion men-
suelle de pilotage du genre
« S&OP » (Sales and Operations
Planning) : réunir commerciaux,
production, achats... au moins
mensuellement pour partager
le signal du marché, discuter de
la performance du cycle précé-
dent et décider quelle demande
consensuelle sera prise en
compte pour planifier les opéra-
tions.

* Segmenter la demande et adap-
ter le paramétrage de la Supply
Chain : distinguer les produits a
demande stable, instable, saison-
niere, les différents niveaux de
service a atteindre..., et adapter
la stratégie (make to stock/to or-
der, niveau de stock, délai de li-
vraison...) en fonction du profil de
demande.

« Utiliser les outils digitaux pour
affiner les prévisions : analyses
statistiques, IA, fonctionnalités
du CRM (Customer Relationship
Management)... de plus en plus
de logiciels deviennent acces-
sibles pour les PME.

ooe

Sur quoi reposent nos
prévisions aujourd’hui :
intuition, historique, signaux
clients ?

Qui porte la prévision, et qui la
contredit ?

Quels clients/produits doivent
étre produits sur commande
ou pour stock ?

Quels produits/marchés
exigent une anticipation fine...
et lesquels peuvent rester
flexibles ?

Quel niveau d'incertitude est
acceptable par marché ?

Comment traite-t-on les “one-
shots” sans casser le plan
global ?

« Aider les entreprises a structurer
un S&OP réaliste, c'est probablement
le plus gros levier d'impact. »
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Faire de la Supply
Chain un atout pour la
competitivite wallonne

La Supply Chain, un
levier désormais
central pour les PME

Cette étude met en lumiére une réa-
lité désormais largement partagée:
pour les PME manufacturieres, la
Supply Chain n'est plus un simple
support opérationnel, mais un le-
vier central de compétitivité, de ré-
silience et de création de valeur.

Les Diagnostics 360° Supply Chain
menés par Logistics in Wallonia,
croisés avec les retours d'expé-
riences de clusters, fédérations
et experts européens, convergent
vers un méme constat : la per-
formance industrielle se joue au-
jourd'hui dans la capacité a struc-
turer, piloter et anticiper les flux de
bout en bout.

Des atouts réels,
freinés par des
limites structurelles

Les PME wallonnes disposent
d'atouts solides. Leur agilité, leur
proximité client, leur savoir-faire
industriel et leur ancrage dans
un écosysteme logistique dense
constituent une base robuste. Tou-
tefois, ces forces restent trop sou-
ventlimitées par une gestionencore
fragmentée de la Supply Chain, une
digitalisation partielle, un pilotage
insuffisant de la performance, et
une anticipation encore trop faible
desrisques et de la demande.

6 axes pour
structurer une
trajectoire de
progres

Les 6 axes de compétitivité iden-
tifiés dans cette étude dessinent
une trajectoire réaliste de montée
en maturité. Ills ne constituent ni
un modele théorique ni une feuille
de route figée, mais un cadre de
réflexion et d'action pragmatique,
directementissu du terrain et validé
par le miroir européen.

Pour les entreprises, I'enjeu n'est pas
de faire « plus », mais de faire « mieux »
et de maniére plus orchestrée : clari-
fier les choix stratégiques, fiabiliser
les données, instaurer des routines
de pilotage simples, anticiper plu-
tét que subir, et aligner I'ensemble
des acteurs internes autour d'objec-
tifs communs. A chaque étape, des
gains concrets sont possibles — en
service client, en trésorerie, en sta-
bilité opérationnelle et en attractivité
- sans nécessiter de transformations
lourdes ouirréalistes.

Un rdle clé pour
I'écosystéme

Accompagner les PME. Cette
étude souligne l'importance d'un
écosystéme capable d'accom-
pagner les PME au-dela du dia-
gnostic, en les aidant a passer du
constat a l'action. Diagnostics ré-
guliers, accompagnements courts
et ciblés aprées diagnostic, et dé-
marches collectives entre PME

constituent des leviers efficaces
pour transformer la sensibilisation
en gains opérationnels concrets.

Développer la coopétition Sup-
ply Chain. Les retours européens
montrent également que lacompé-
titivité se construit de plus en plus
de maniére collective. Coopérer
davantage — mutualisation, conso-
lidation, partage de standards ou
plans de continuité communs — est
essentiel dans le contexte actuel.

Accélérer une digitalisation prag-
matique et interopérable. L'acces
a des outils adaptés aux réalités
des PME et I'intégration des tech-
nologies digitales émergentes
comme I'lA est clef pour soutenir
la compétitivité future des PME.

C'est dans cette dynamique que
s'inscrit Logistics in Wallonia, en
combinant expertise de terrain,
outils d'accompagnement et ani-
mation de réseaux pour soutenir
durablement la transformation des
chaines d'approvisionnement des
PME manufacturiéres.

Regarder vers
I'avenir

Aujourd’hui, structurer la Supply
Chain, c'est investir dans la com-
pétitivité. Pour les PME wallonnes,
comme pour lI'ensemble de I'éco-
systéme quiles soutient, le moment
est venu de passer d'une gestion
réactive des flux a une Supply Chain
pleinement pilotée, outillée et rési-
liente.



