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Le boom du S&OP : les dirigeants ont eux aussi 
besoin de données pour décider

Le processus S&OP (Sales and Operation Planning ou 
Plan Industriel et Commercial en français) témoigne bien 
souvent de la maturité du pilotage des opérations au 
sein des entreprises. Toujours inexistant pour les uns, 
profondément ancré au sein des opérations pour beau-
coup d’autres, c’est un des processus clés de décision 
des entreprises best-in-class bien installé dans les rituels 
de la plupart des membres du Comex. 

Au-delà du processus en lui-même, la pertinence des 
décisions de ces dirigeants repose de plus en plus sur la 
capacité de l’organisation à « faire parler les données à 
la fois internes mais aussi externes » sans se perdre face 
à une complexité grandissante des contraintes.

Suite à la crise du Covid, en pleine pénurie de matières 
premières et de composants et face aux enjeux énergé-
tiques, le processus S&OP s’invite systématiquement 
dans l’agenda de la plupart des dirigeants. Ces derniers 
ont en effet compris que c’est bien la Supply Chain qui 
dispose des meilleurs leviers pour tirer son épingle du 
jeu dans un monde où les incertitudes à la fois sur la 
demande et mais aussi sur les capacités n’ont jamais été 
aussi fortes. Le S&OP étant par définition le processus 
le plus visible des dirigeants, c’est là qu’ils souhaitent 
mettre le focus.

Au-delà de l’effet crise, qui semble s’installer durable-
ment, interrogeons-nous sur les raisons qui conduis-
ent les dirigeants à s’appuyer de plus en plus sur un 
processus pourtant vieux de plusieurs décennies. Les 
plus matures le perfectionnent, les autres ancrent son 
importance.

La raison principale est sans doute qu’un dirigeant ou 
un opérationnel ne peut plus décider sans données per-
tinentes et fiables. La crise du Covid l’a particulièrement 
mis en évidence : dès les premiers confinements, les 
entreprises et notamment les équipes Supply Chain se 
sont organisées en cellule de crise dont les premiers ob-
jectifs ont été d’essayer de comprendre et de modéliser 
ce qui se passait, puis de présenter aux dirigeants les 

scénarios d’organisation des opérations à mettre en 
place. Des outils d’analyse, soit orientés « demande », 
soit orientés « capacités interne et externe », ont été 
développés en quelques jours. Pourquoi ? Parce qu’il 
n’était plus possible de prendre des décisions sur la 
base d’intuitions, de données macro ou d’expérience, 
plus rien n’étant comme avant. Beaucoup ont alors 
pris conscience du pouvoir fabuleux de la donnée, la 
technologie permettant enfin de tirer parti de ce pouvoir 
encore trop méconnu.

Regardons ensemble, sur quelques étapes clés du S&OP, 
comment la donnée et son exploitation permet des 
prises de décisions plus pertinentes, efficaces et moins 
gourmandes en ressources.

La prévision de la demande, première donnée clé

Même si, par définition, toute prévision de la demande 
est fausse, elle doit néanmoins répondre à trois critères 
qui ne sont pas toujours en place dans les entreprises. 

Le premier critère porte sur la complétude sur l’horizon 
du S&OP. A priori évidente, elle n’est pas toujours si 
simple dans des secteurs à fort renouvellement produit. 
L’étape de product review, pilotée par le marketing, 
permet de positionner des niveaux d’ambition de 
vente sur les nouveautés à un niveau nécessairement 
agrégé. L’unicité de la prévision, deuxième critère, au 
sein de toutes les fonctions de l’entreprise semble 
aller de soi. Encore trop fréquemment, la production 
réalise sa propre prévision car elle ne croit pas à celle 
du commerce ou bien les hypothèses de vente sur les 
nouveaux produits sont en perpétuelle évolution et 
chacun en a une version différente. La donnée devient 
donc un terrain de conflit dont l’issue conduit souvent 
à des décisions qui n’assurent pas de cohérence entre 
toutes les parties. L’étape de Demand Review permet 
d’aligner tout le monde. C’est l’indispensable tampon mis 
sur la prévision au niveau approprié (Direction commer-
ciale, Supply Chain, Marketing…). Valable jusqu’au cycle 
suivant, cette prévision servira de données d’entrée à 
tous les processus de planification dont le S&OP.

PRODUCT REVIEW – COMPLÉTUDE DE LA DEMANDE
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Enfin, le dernier critère, qui est l’énergie nécessaire pour 
améliorer la fiabilité de la prévision, fait débat. Une 
qualité minimale, au moins à des mailles agrégées, est 
évidemment indispensable à la pertinence du processus 

S&OP. L’utilisation de l’intelligence artificielle est très 
prometteuse pour atteindre cet objectif de fiabilité à 
moindre énergie. C’est d’ailleurs l’objet d’un autre article 
de ce magazine.

DEMAND REVIEW – CHALLENGE ET VALIDATION DE LA DEMANDE

L’analyse charge / capacité : Quel est le modèle le 
plus pertinent ?

Pour simplifier, deux grandes options se présentent : 

1. La plus classique et, a priori, la plus simple permet 
de construire des niveaux d’agrégation pertinents et 
de raisonner en macrogamme et macronomenclature 
dans un modèle S&OP ainsi relativement indépendant 
de la planification opérationnelle. Les avantages sont 
nombreux, notamment en termes d’opérabilité et 
d’agilité du processus S&OP : capacité à itérer sur 
des scénarios facilement modifiables, discussion 
facilitée avec l’ensemble des acteurs, simplification 
des calculs… Mais la fiabilité peut poser problème, 

notamment dans le cas de processsus industriels 
complexes. Une bonne pratique est de les calibrer 
en comparant les charges obtenues de manière 
« macro » et celles obtenues par une simulation du 
MRP (Material Requirement Planning). S’appuyer 
sur les bonnes données et les bonnes technologies 
permet de rendre le « macro » plus micro.

2. L’autre option est d’utiliser directement le MRP et 
de consolider les résultats à la maille adaptée au 
processus S&OP. Ceci nécessite de désagréger les 
prévisions à la maille produit la plus fine et de faire 
tourner le MRP sur des horizons longs. Cette méthode 
est notamment nécessaire dans le cas où la chaîne de 
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production comporte une multitude d’étapes internes 
ou externes, chacune avec leurs contraintes spéci-
fiques ne pouvant être modélisées qu’à des mailles 
fines. C’est le cas de l’aéronautique par exemple. 

On le comprend aisément, la maîtrise de la donnée 
et de sa mise en œuvre va être le facteur principal de 
réussite de cette étape clé du S&OP, la Supply Review 
en est le vecteur. Là encore, la capacité apportée par les 
nouvelles technologies dans la facilité d’accès aux don-
nées, à travers les Data Platforms ou dans le traitement 
efficace de larges volumes avec des temps de réponses 
acceptables, va contribuer à fiabiliser et alléger cette 
étape souvent très complexe. Les données révèlent là 
encore un potentiel qui reste à exploiter.

La Data visualisation pour faciliter les décisions

La place accordée à la réunion finale S&OP dans les 
comités de direction est très variable, du petit quart 
d’heure en fin de comité à la réunion dédiée pour les 
plus matures. Dans tous les cas, un impératif s’impose : 
la présentation percutante des scénarios permet la prise 
de décision sans ambiguïté ou sans question de com-
préhension. Les technologies de Data visualisation ont 
clairement fait monter d’un cran la qualité de restitution 
du process S&OP avec notamment la capacité de « drill 
down » permettant, à la fois, sur une seule vue, de faire 
clairement passer le message principal et de « zoomer » 
sur les cas critiques (zone géographique, famille produit, 
usine…). La donnée révèle alors tout son potentiel.

Vers des boucles plus courtes pour des décisions 
plus agiles

Avec l’intensification récente des crises et des pénuries, 
qui pourraient malheureusement perdurer, le niveau 
d’exigence au sein des entreprises sur les processus 
de décision à la fois en termes de vitesse, d’horizon et 
d’implication des CXO est devenu beaucoup plus élevé.

La capacité qu’auront les entreprises dans le futur à 
prendre des décisions rapides et étayées sur la base de 
données fiables et « fraîches », correctement présentées 
au niveau où doit se prendre la décision sera détermi-
nante dans leur compétitivité. Les critères à prendre en 
compte dans ces décisions deviendront de plus en plus 
complexes : optimisation des coûts, du stock, du service, 
mais aussi de l’impact environnemental et sociétal… 

Le process S&OP se transforme à mesure que la donnée 
libère son potentiel.
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