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congu comme une organisation des flux permettant d'éviter trop de stocks amonts, leur
obsolescence et le financement quils supposent aux entreprises ayant exprimé une demande. En
effet, elles transférent ou ont transféré ces contraintes, leurs cofits et leurs risques a leurs
faurnisseurs sans récllement changer 'organisation de leurs flux dapprovisionnement. Flles ont
inventé des solutions logistiques, des modes d'organisation type qu'elles mettent en place avec
leurs fournisseurs industriels ou des prestataires logistiques 2 un ou plusieurs niveaux du
réseau d'approvisionnement : stocks poussés, magasins avancés, stocks de consignation... Ainsi,
elles s'approvisionnent selon leurs justes besoins afin de produire au plus juste de la demande.
Par ces organisations, clles ont diminué le cofit global de leurs approvisionnements. Elles se sont
déchargées de la responsabitité du risque de rupture.

Sc préscrver du risque de n'étre pas approvisionnées selon leurs besoins suppose que les
usines aidées par des équipes fonctionnelles, pilotent en kemps réel actions permettant de
faire face aux aléas de leurs approvisionnements. Pilater ces actions suppose préalablernent un
suivi des commandes passées chez les fournissears, un suivi de leur avancement. Sinformer
auprés des fournissenrs de leurs charges, évaluer les risques de retard qui peuvent étre induits
par leurs niveaux de charge, par des ruptures d'approvisionnement de matiéres, de pidces
@lémentaircs..., par des Gvénements extéricurs(gréves, tempétes) permettent une certaine
geslion préventive des conséquences de ces risques, s'ils sont identifiés suffisamment tot. Le
programme des procuctions de I'usine peut étre revu, les clients informés de retards possibles,
Si les aléas naissent d'un dysfonctionnement temporaire d'un canal d'acheminement, un autre
canal peut parfois se substituer au premier provisoirement défaillant. Des actions préventives
peuvent étre décidées afin de minimiser les conséquences économiques des aléas inévitables. En
fait, Yentreprisc doit apprendre A gérer les incidents. En cas d'utgence, elle doit concevoir des
procédures dégradées, Elles sont différentes des procédures normales. Elles peuvent préconiser
de communiquer par téléphone, par radio, par télécopie si Iéchange de données informati

(EDI) est temporairement impossible. Dans ces industries, il est impassible, ou tout au moins
économiquement incorrect, de concevoir que lentreprise leader se préserve de certains aléas
d'approvisionnement en constituant des stocks de composants, de produits intermédiaires
préassemblés. Les solutions logistiques masquent des performances logistiques en degh des
objectifs communiqués. Dans ces industries, les retards d'approvisionnement liés 4 une non
qualité de produits livrés méme A date contractuelle, créent des incidents trés pénalisants. Dans

l'industrie automobile, le plus important est l'arrét de la ligne. Ces retards quel que soit le
moment de leur survenance, peuvent avoir un impact sur la date réelle de mise & disposition du
produit fini élaboré par le réseau, au client.
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engendrent des cofits cachés additionnels, pas toujours facilement mesurables comme
linsatisfaction des clicnts ne pouvant pas étre livrés dans les délais contractuels. Les risques
logistiques sont aggravés par cette recherche trop mano critére du meilleur fournisseur,
rotamment si Yentreprise cliente m'a pas contrdlé, ou fait contrdlé par une entreprise tiers (un
cabinet international...), la qualité des produits avant leur expédition. Ce contréle /il minimisc
le risque de nen qualité des produits lié 3 un approvisionnement lointain engendre un codt

additiormel, celui du suivi des fournisseurs

Au fil du temps, d'autres cofits cachés peuvent étre engendrés par le choix de
sapprovisionner 4 partir de sites lointains lution des prix départ usine a la hausse,

évelution défavorable des parités monétaires cnire zoncs dconomiques

La planification ordonnancée et échéancée des différentes activités d'achat,
d'approvisionnement, de production et de livraison, ne peut pas réduire 2 une probabilité
insignifiante le risque additionnel créé par l'éloignement des sites industriels. Aussi, les
entreprises leaders de ces trois secteurs d'activité pronent ct facilitent Ja création de pares
industriels fournisseurs 3 proximité de leurs sites d'assemblage.

Les analyses ci-dessus démontrent que lentreprise leader d'un réseau préorganise et
permet en quelque sorte la survenance d'événements fragilisant I'organisation de la supply

chain et T'atteinte des obicctifs de ses différents acteurs.

4. Risques logistiques et engagement a la performance logistique

Les risques externes et internes de tout réseau incilent & évaluer un risque majeur, celui de
ne pas satisfaire des clients en s'engageant par contrat 2 mettre le produit commandé & leur
disposition 2 une date contractuelle, généralement celle qu'ils souhaitent. Notamment dans les
secteurs de l'aéronautique et de la construction navale, cette date doit éfre validée par
l'entreprise leader comme industriellement souhaitable, optimale.

4.1 Le respect de la date de livraison, une norme d'affaire

En effet, l'entreprise cliente, notamment l'entreprise leader du réseau productif, cherche &
se protéger du risque de nétre pas approvisionnée selon ses besoins (quantités, qualité, licux ct
dates) en contractualisant avec ses fournisseurs de rang | pour ses propres appro
des plages calendaires (aéronautique), une date en principe imposée avee des plages 4 la demi
journée (construction navale) ou paur certaines fonctions et composants e heure preci
des ordres de réquisition déterminent & partir du moment o la caisse du véhicule entre

ligne de montage (automobile). Pour y parvenir, lentreprise cliente doit organiser les flux
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préalablement négociée entre Tentreprise fournisseur et son client. Ces coordmations
linitiative de lensemble des entreprises fournisseurs du réseau responsabilisent
individuellement lensemble des acteurs industricls ct logistiques et allégent l'activité
coordonnatrice de 'entroprise leader.

Ces coordinations partielles mais logiquement échéancées A partir de linformation
communiquéc par Fentreprise leader, diminuent le risque d'insatisfaction des clients du réseau
si chaque acteur respecte les ordres de fabrication opérationnalisant la demande des clients ot s'il
se soumet & la contrainte d'exécuter et de livrer dans les délais impartis et négociés
préalablement (ordres de réquisition dans l'automebile et 'aéronautique) dans un cadre de
commandes ouvertes. Déléguées au plus prés des réalités, les coordinations partielles peuvent

faire gagner le systtme en réactivité par rapport 2 la survenance d'événements perturbateurs

fortuits et ainsi atténuier les conséquences économiques liées & leur survenance.

Aussi, la décision de faire réaliser par d'autres est un choix stratégique important, Les
analyses économiques produites ci-dessus semblent pertinentes. L'analyse de cette méme réalité
avec pour perspective une appréhension du risque peut étre  lorigine d'un nouveau débat. Sila
décision dlexternaliser n'accroit pas la gravité du risque que prend l'entreprise leader face aux
attentes de ses propres clienls, elle annihile cependant sa capacité & réagir dans les meilleurs
délais. n effet, ce choix de « faire faire » lui interdit de réagir promptement du fait qu'elle n'est
plus confrontée 4 la survenance de I'événement fortuit, de la défaillance qui pent avoir un
impact sur sa propre prestation et sur la confiance que ses clients lui accordent. Dans cette
configuration organisationnelle, elle peut ne pas étre informée d'un manque de malitre
premiére indispensable a I'un de ses fournisseurs. Aussi A terme, elle peut étre confrontée a
Timpossibilité de livrer dans le délai contractuel des clients. Inversement, la délégation de
Tapprovisionnement de cette matiére & Tun de ses fournisseurs doit permettre  colui~
d'accroitre la dédectibilité de cette défaillance, voire de mieux maitriscr son occurrence et done
de se protéger face & d'autres défaillances en constituant des stocks de sécurité. Par conséquent,
dans le cadre d'un réseau industriel d'approvisionnement, la criticité d'un événement est
partagée. Si la gravité du risque semble devoir 8tre assumée par lentreprise leader, la
détectibilité et 'occurrence des défaillances et les plans d'action que Jeur gestion suppose, sont
transférés aux entreprises fournisseurs du réseau. En fait, lentreprise leader demeure
responsable face 2 ses clients dune organisation qu'elle ne gire et ne cont
qu'imparfaitement.

Lachat de pidces élémentaires, de composants, de sovs-ensembles, efc. & des entreprises

indépendantes concrélise une stratégie de développement par externalisation. Cette stratégie

spérationnalise par des pratiques d'achat et d'approvisionnement auxquelles sont assocides
des risques logistiques.
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physiques a partir de la production et de la communication d'informations qui donnent &
chacun des acteurs le temps maximal pour agir, de quelques dizaines de minutes pour
approvisionnement synchrone dans lautomobile & quelques semaines pour d'autres
approvisionnements afin de satisfaire les besoins exprimés.

Aussi face a ses clients, est-ce bien un acte volontaire de l'entreprise fournisseur de
s'engager a respecter une date contractuelle de livraison de ses produits ? Cet engagement n'est
probablement pas un acte délibéré dans la mesure o il est une pratique admise comme une
norme d'affaire par l'industrie 2 laquelle appartiennent les entreprises cosignataires. En effet, a
tout contrat commercial liant un industriel important et une autre entreprise fournisseur de rang
1, il est associé des clauses logistiques, notamment une clause obligeant le fournisseur au strict
respect d'appro nner les usines de l'industriel 4 une date, voire 4 une heure imposée(s) par
lui. Peu importe d'ailleurs ! En signant le contrat, tout fournisseur s'engage & respecter cet
impératif logistique. Cet engagement est volontaire dans la mesure ol I'entreprise fournisseur
accepte cette clause comme une clause légitime qui l'engage s
la performance explicitement quantifiée et parfois, échéancée®.

rganiser et & agir pour atteindre

S'engager a respecter les dates et les heures prescrites par les clients, clest pour le
fournisseur prendre un risque de ne pas respecter cet engagement, au moins occasionnellement.
Cet engagement semble moins contraignant dans l'industrie aéronautique que dans l'industrie
automobile parce que les organisations productives de cette industrie n'obéissent pas & la méme
logique que celle de I'automobile. L'une est organisée par postes, l'autre selon la réalité de la
chaine avec obligation d'approvisionner en respectant la séquence des consommations définie
par l'ordre de passage des véhicules différenciés sur la ligne de montage.

En d'autres termes, Ientreprise fournisseur prend le risque d'un niveau de performance en
dega de ses propres engagements que l'entreprise cliente lui 2 en quelque sorte imposé comme
T'une des normes d'éligibilité pour devenir son fournisseur.

En prenant cet engagement logistique, l'entreprise fournisseur s'engage sur un niveau de
performance. Elle prend un risque de nature « gestionnaire ». Elle s'engage a entreprendre pour
atteindre une performance qui n'est pas au coeur de son {de ses) métier(s). Elle s'engage a dtre
évaluée sur les niveaux de performance qu'elle atteint en fonction de 'engagement cible qu'elle a
contractualisé. Ces évaluations!! peuvent T'obliger si elle n'est pas assez performante, & remettre

son organisation en question, & concevoir de nouvelles procédures, & revoir certaines

1 Ainsi au fil du contrat, les progres a réaliser par le fownisseur ou son prestataire log
programmés et conlractualisés
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Risques logistiques et espaces d'approvisionnement du réseau

I'espace d'approvisionnement du réseau des fournisseurs, il est associé un risque de
retard lors de l'acheminement dun biecn d'un licu & un autre heu. Aujourdhni, tout
acheminement par bateau d'une marchandise d'un sitc asiatique 2 un site enropéen suppase un
délai de transit de I'ordre de 45 jours. Ce temps incompressible & un coiit raisonnable est I'un des
critires 2 prendre en considération lorsquiil sagit dapprécier les risques lids 3 un
approvisionnement intercontinental. Ce cycle a un impact sur les niveaux de stock de séeurité.
Diautre part, ce cycle et les aléas quil doit inclure comme des retards possibles dus 2 des
tracasseries administratives {importations d'Inde), influencent les décisions a prendre pour les
{réquences de réapprovisionnement d'un certain nombre de fournisseurs du réseau.

Classiquement, I'espace peut étre appréhendé & partir de critéres géographiques combinés
a des critéres économiques. L'espace peut étre régional comme celui de I'usine Peugeot Citroén
prés de Rennes qui regroupe des enlreprises [ournisseurs sises en Bretagne, Pays de la Loire et
Poitou - Charente. Il peut étre national. Une unit¢ industriclle d'un fournisseur implantée en
France approvisionne plusieurs usines de montage d'un constructeur elles aussi implantées sur
le territvire national. T1 peut aussi étre international et devenir mondial (Colin, 1997). Clest cet
espace que Paché et Paraponaris (1993) avaient appréhendé en ces termes : « L'entreprise cn
réseau... repose sur d'étroites interdépendances entre les ressources d'une aire géographique o
les ressources d'autres aires géographiques au sein d'un méme espace de transaction ».

Aujourd'hui, I'espace semble devoir étre apprécié plus essentiellement en temps « et plus
particulidrement (en) temps de réponse aux fluctuations de la demande » (Paché, Paraponaris,
1993). A qualité égale, qu'est-ce qui différencie une méme pidce mécanique provenant d'Asie ou

d'un pays de 'Europe de I'Est 7 A un cofit raisonnable de transpart, I'élément mécanique

provenant d'Asie aura une disponibilité de 45 jours (hors temps de fabrication), celle provenant
de I'Est de I'Europe, une disponibilité de 4 2 7 jours. Ces « temps de réponse » ne sont pas sans
conséquence sur les niveaux des stocks de sécurité et par conséquent, sur les colts
dentreposage, de stockage et de financement des stocks*, Par ailleurs, un temps de réponse plus
long accroit le risque d'une rupture toujours possible. Il aggrave aussi les conséquence:

économiques si cette rupture survient : augmentation des encours, encombrements des
bitiments d'assemblage, risques de détériorations accidentelles

Le temps est aujourd’hui an cceur de notre culture entreprencuriale (Hall et Reed Hall,
1990). Ce sont les programmes de fabrication échéancés & partir de contraintes industrielles
objectives, eux-mémes prédéfinis par les engagements commerciaux de livrer les produits

s couts représentent entre 4 2 12 % du chiffre d'affaires des entreprises. Source : I'sine Nouvelle, n
2 mars 2006.
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techmicités, localisations..) y compris de transport, les capacités de recherche et de
développement, les capacités des entreprises candidates 3 s'investir avjourd'hui et  l'avenir
dans des plans de progrés et prétes & s'engager & partager les fulurs gains de product

Liévaluation des capacités de chaque fournisseur potenticl est en principe précédée par un
diagnostic préalable des capacités actuelles et peut-ftre surtout des potentialités de
développement des entreprises leaders de ces industries. Cette évaluation invite les entreprises
leaders 3 identifier leurs métiers, leurs niveaux d'excellence par rapport 3 ceux d'autres
entreprises ; en fait, leurs facteurs de compétitivité. Cc que Bréchet et Mévellec (1999) appellent
«le différentiel pusitif de capacité » de L'entrep

Aussi, cette évaluation si elle est pratiquéc avee rigueur et impartialité, invite Tentreprise 2
renoncer a certaines activités. Cette évaluation incite I'entreprise 3 externaliser des activités,
celles oit sa compeétitivité est toute relative. Les logiques de T'efficacité (faire la qualité prescrite,
faire & cycles plus courts...) et des cofits (faire faire moins cher lout en faisant prendre 3
Tentreprise moins de risques, transformer des cofits fixes en codis variables..) incitent avec

force lentreprise leader A prendre des décisions d'externalisation.

Partager les risques d'investissement industriels et d'obsolescence potentielle des outils en
fonction de I'évolution rapide des technologies, partager les activités en fonction de la
compétitivité (efficacité et cofits) comparative des différents acteurs, muiualiser des oulils
industriels mais peut-étre surtout logistiques {cntrepéts, flottes de véhicules...) sont des axes de
progrés incitant les entreprises leaders A décider d'externaliser les activités qui ne sont pas au
coeur de leurs métiers et qui ne les éloignent pas de la connaissance des réels besoins de leurs
clients., Externaliser des activités industrielles a pour conséquence d'augmenter les besoins de
prestations logistiques et de transport. Faire le choix d’acheter en Asie plutdt qu'a proximité des
ites d'assemblage ou sur le territoire de I'Eurape aggrave les risques logistiques (retards de
livraison, délais plus longs pour réapprovisionner les biens manquants, risques liés aux
différentes manutentions, risques associés au passage de certaines frontieres...) et les risques

inhérents a tout transport de biens (casses, disparitions, prélevements indélicats.

résean facilite la coordinatian des activités devant étre assumées pour réaliser le produit final
dans le délai acceptable pour l'industrie. Dans le cadre du réseau industriel constitué, sauf
exception (un manque de matiéres premiéres...), la contractualisation de réalisations partielles
avec des entreprises indépendantes a pour conséquence de leur déléguer la coordination entre
Teurs approvisionnements et leurs productions d'une part et d'autre part la coordination entre

Teurs productions et la Hvraison de ces productions en tenant compte d'une plage de liviaison
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logistiquets. Le risque logistique m'est pas pergu comme un risque important pour leur

entreprise. §1il leur faut éviter un risque, c'est « le mal faire », la non qualité en fabrication. Dans.

ces entreprises, « faire bien hors délai » est pergu comme un risque infiniment moins lourd de

conséquences possibles facheuses que fivrer avec retard.

Dans ces entreprises, le risque est évalué par le prisme de deux perceptions. Par une
perception personnetle de quelques cadres, une perception forgée a partir d'un vécu tris
industriel et pen logistique amenant aux arbitrages ci-dessus soulignés. Mais aussi par une
perception identitaire 2 l'origine de la volonté de ne rien entreprendre qui pourrait menacer
Tindépendance de l'entreprise. La meilleure garantie pour sauvegarder cette indépendance
semble pour les cadres de ces entreprises de participer 3 plusieurs réseaux productifs sans pour
autant augmenter la capacité de production de l'entreprise. Ce manque de capacité est a I'origine
de nombreux retards. Elle augmentle le risque d'insatisfaction de T'entreprise leader et de s
clients. Des jeux de pouvoir et de contre-pouvoir, des relations personnelles privilégiées.

iennent aussi troubler Ia logique de l'efficacité qui supposerait que tous les acteurs d'un réseau
de fournisseurs augmenteraicnt leur profit en coopérant sans arbitrages commerciaux!?,
industricls et financiers  la réalisation des produits devant étre élaborés.

5. Conclusion

Ce texte a permis diidentificr un certain nombre de risques logistiques induits par les
activités d'approvisionnement de tout réseau industriel. Ces risques naissent des décisions, des
stratégies, de réalilés spatiales... des fournisseurs et de celles de Tentreprise leader du réseau
industriel. Tls naissent aussi de l'engagement des acteurs, surtout de I'engagement de I'entreprise
teader et de ses fournisseurs de rang 1, 2 livrer & date contractuelle leurs clients qu'ils soient les
clients du résean pour I'entreprise leader ou le client final du réseau qu'est toute entrcprisc
leader pour toute cntreprise coréalisatrice. Aujourdhui dans les secteurs d'activité de
T'automobile, de I'aéronautique et de la construclion navale, le respect de la date ou de la plage
de livraison est devenu pour certains fournisseurs, une norme d'affaire. Pour d'aures, elle n'esl
encore qu'une future exigence de performance. A terme, elle ne peut que devenir & tous les
niveaux de réalisation, l'ine des conditions d'éligibilité d'un fournisseur pour participer a
ine de la création du réseau industriel.

V'élaboration des produits a l'orig

Toute entreprise industrielle cherche 2 se préserver du risque toujours possible de n'étre
pas approvisionnée 2 une date qui ne lui permettrait pas de respecter ses prapres engagements

1 1yaprés de nombreux contacts pris a lantomne 2005 avec les entreprises du pole de compélitivits
EMC2

¥ Privilégier les livraisons d'un réseau plus rémunératcur, plus pourvoyenr de chiffre daffaires 2
lavenir.
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négaciée lors de la prise de commande. Cette premitre appréhension de la performance
logistique qu'il est possible de mesurer par le ratio : nombre de références servies 4 la date
contractuclle sur nombre de références livrées 2 cette date, doit étre affinée.

Comme le montre la figure 1, la performance logistique suppose non seulement une
livraison & la date contractuelle, ce qui exclut comme performante toute livraison & une date
anticipée ou & une date plus (ardive mais aussi une livraison au(x) licu(x) désigné(s) par le
client. La performance logistique suppose encore que les quantités livrées saient conformes aux
quantités commandées et conformes a la qualité prescrite. Cette livraison doit encore &tre
conditionnée selon les prescriptions du client. Dans le secteur automobile, lorsquiil sagit

d'approvisionner les chaines d'assemblage en juste-a-temps, les livraisons successives doivent
respecter I'ardre préconisé par Tusine. Enfin, la performance logistique suppose que les flux
physiques solent pré accompagnés ou accompagnés simultanément par des flux d'information

les renseignant.

Conformité du

Livraison au (ou aux)
eonditionnement

lieu{x) désigné(s) par fe
dlient
Respect dela qualité
‘produit prescrite

PERFORMANCE dela dute et
R ou de la plage horaire
LOGISTIQUE contractaelles)
Livraison dela juste

quantits commandée

Tnordre de Accompagnement
Préparation conforme concamitant des
Lordire presarit de la informations requis
parie dient
(éventuellement)

re. 1 : Les paramdtres de calcul d'un taux global de service logistique.

Druart (2006} confirme a posteriori la validité de cette définition. Selon Druart, Galia,

organisme de standardisation des moyens d'échange de produifs et diinformations dans le

cteur de l'automobile aurait publié en 2004 une définition trés proche de celle-ci apreés la

réflexion d'un groupe d'experts sur le sujet, Aussi, sl cst possible 3 lavenir de s'accorder secteur
dactivité par secteur d'activité sur un taux de service mesurant la performance logistique des
fournisseurs d'un réseau industriel d'approvisionnement, ce taux de service global devra
prendre en considération et donc pondérer ces multiples aspects de la performance logistique.
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collaborations avec certains de ses fournisseurs quils soient des industriels, des preslalaires
logistiques ou des transporteurs... Accepter un niveau de performance et ne pas l'atteindre, c'cst
sexposer 4 des sanctions possibles. Elles peuvent btre pécuniaires (pénalités de retard) ou trés
pénalisantes comme la dénonciation du contrat par son client ou sa non reconduction a
échéance. Slengager 4 un niveau de performance sur des normes logistiques d'affaire, c'est pour
une entreprise industriclle prendre des risques supplémentaires. C'est ajouter 4 ses engagements
industriels de qualité, de quantité, de fanctionnalité... des engagements logistiques : réaliser
dans les délais et mettre les produits commandés & disposition des clients 4 date contractuelle.
Cette performance n'est possible que si ses fournisseurs sc sont assurés de leurs propres
approvisionnements. L'excellence industrielle n'induit pas nécessairement T'excellence
Togistique.

Cet engagement est d'autant plus délical & respecter que cette solution n'est pas le plus
souvent reproduite comme norme d'affaire entre fournisseurs ; entre fournisseur de rang 1 et
fournisseur de rang 2 et encore moins, de fournisseur de rang 2 & fournisseur de rang 3. Dans les
prochaines années, le secteur de I'automabile se donne comme axe de performance d'agir pour
favoriser la reproduction des contrats-types et notamment leurs clauses logistiques liant les
constructeurs automobiles 2 leurs fournisseurs de rang 1, aux autres niveaux de co-réalisation.

Une étude lrés récentel? conduite auprés de 325 entreprises de 6 pays européens et des
Etats-Unis quantifie que 59 % des entreprises enquéiées ne sunt pas lies  leur entreprise leader

par un contrat formalisé. Fn France, ce taux atteint 66 %. Si le contrat industriel n'est pas

formalisé, comment un contrat logistique pourrail-il I'étre ? Les contrats sont surtout

commerciaux. Leur axe de performance est en fait la réduction des cofits d'achat afin d'abaisser

les prix de vente en ne rognant pas trop Jcs taux des marges bénéficiaires.

Cependant Gallois (2001) évoque la « performance logistique globale» requise dans
J'automobile. Elle suppose la « mise en place d'un dispositif conjuguant approvisionnements
mondiaux, production en flux tendus et livraisons en flux synchrones en bord des lignes
d'assemblage ». Dans l'automobile, si les fournisseurs de rang 1 soni contraints A ces trois
impératifs entrepreneuriaux seulement aux deux premiers pour les fournisseurs de rangs
différents, les industries aéronautique et de la construction navale n'exigent pas de leurs
fournisseurs quel que soit leur rang, de les approvisionner en flux synchrones méme si leurs
organisations industrielles supposent d'approvisionner leurs usines en s'inspirant du modéle

anisationnel qualifié de « juste-a-temps ». Pour ces deux industries, le juste-3-temps semble

Elles sont de plus en plus mensuelles & partir d'un reporting des incidents constatés par des
indicateurs de type : taux de ponctualité, toux dincidents logistiques, taux de rupture ou arréts de
travail ou de ligne...par les usines approvisionnées

= Etude de Spend Agenda de 2006 réalisée par la société Aviba.
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logistiques contractualisés avec ses clients compte tenu de ses prapres cycles de fabrication et de
livraison. Dans de nombreux secteurs d'activité, ce risque est en quelque sorte surdétermins
ajourdhui par le modéle d'organisation et de pilotage des flux par la seule demande des clicnts
du réseau. Seulement, toutes les entreprises qui coréalisent pour le réseau, ne coréalisent pas
pour ce seul résean. Aussi, certains de leurs arbitrages perturbent Forganisation et le pilotage
des réseaux auxquels elles participent. Ces perturbations sont assez peu souvent volumiques :
les quantités commandées ne peuvent étre produites. Plus essentiellement, elles se concrétisent
par la désynchronisation des tiches programmées car les mises a disposition ne sont pas
effectives aux jo 't heures contractuels. Aussi, elles augnentent les risques de non réalisation
des objectifs pour les acteurs du réseau et les xisques de non réalisation des objectifs
contractualisés avec les clients du réseau. Le temps et plus précisément les cyces qui le

concrélisent qu'ils soient industriels, de manutention ou de transport, influencent la perception

et la gestion des risques par les fonctions Production et Logistique des entreprises industrielles
du réseau. Aussi, lc respect des dates contractuelles de mise & dispositi s commandes aux
lieux désignés par tout client concrétise la performance logistique de I'entreprise leader comme
architecte et pilote du réseau et des autres acteurs du réseau comme agenls réactifs aux
demandes de coréalisation. La performance logistique du réseau, celle de I'cntreprise leader
mais aussi celle de tous les acteurs du réseau ne peuvent étre suivies et encauragées a plus de
performance qu'a partir des différents parametres constitutifs de la performance logistique

(figure 1) et des niveaux de performance conlractualisés entre coréalisateurs,
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RISQUES ET PERFORMANCE D'UN RESEAU INDUSTRIEL
D'APPROVISIONNEMENT,
ESSAI D'IDENTIFICATION ET D'ANALYSE DES SECTEURS
AUTOMOBILE, AERONAUTIQUE ET CONSTRUCTION NAVALE '

Georges FASSIO”

Résumé. - Le risque est associé d de trés nombreuses décisions et actes
humains. II est illusoire de vouloir 1'éradiquer dans l'entreprise. Par contre, il
convient de recenser ses sources possibles et d'agir préventivement mais aussi en
urgence de fagon palliative lorsquil devient réalité. Les risques logistiques
naissent de I'organisation du réseau d'approvisionnement, des choix économiques
et des localisations de ses acteurs, de I'organisation, des stratégies et des pratiques
de l'entreprise leader du réseau mais encore de sa volonté d'étre performante en
contractualisant avec ses clients des niveaux de performance a atteindre. Cette
volonté crée pour la fonction Logistique un risque majeur de non performance : le
retard de mise & disposition des références a une date et / ou une heure
contractuelle(s).

Mots-clés: Réseau d’entreprises, Sources et Gestion des Risques, Risques et Performance
logistiques, Temps, Clients.

1. Introduction

Le risque, domaine privilégié des professionnels de l'assurance, a longtem ¢ percu
sous des angles préventifs mais aussi selon les perspectives de la réparation et de
indemnisation des préjudices subis. Probables, les risques deviennent un jour des réalités.

Cet article a déja ét¢ publié dans la Revue Logistique Management ; celle-ci nous a autorisé a le
reproduire avec 'accord de son auteur.

Maitre de conférences, HDR, Centre d'Etudes et de Recherche en Logistique (CERL) / Centre de
Gestion de Nantes Atlantique (CRGNA), Institut Universitaire de Technologie de Saint-Nazaire.
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A partir de ces considérations, il semble possible de préciser la problématique de cet
article. Dans un réseau, n'est-ce pas lengagement de entreprise leader & satisfaire 4 date
contractuelle ses clients qui crée les risques logistiques ? Non seulement le risque logistique
quielle accepie comme fournisseur de ses clients mais les risques queelle fait prendre a
l'ensemble de ses fournisseurs quils soient des entreprises industrielles, logistiques ou de
transport 7 Ces risques logistiques ne sont-ils pas aggravés A certains niveaux du réseau de
production si certains fournisseurs n'ont pas encore acquis le niveau de culture logistique que
partagent l'entreprise leader ct ses clients ?

Dars la premiére partie de ce texte, seront identifiés et analysés les risques logistiques
naissant de T'organisation d'un réscau de fournisseurs, du choix et du nombre de ses acteurs.
Dans une seconde partie, les risques logistiques associés & certains choix stratégiques et

anisationncls de Tentreprise & l'origine du réseau seront recensés. Dans une dernire partie, il
sera analysé plus particuliérement le risque logistique dont entreprise leader se charge et dont
elle charge ses fournisseurs lorsquelle s'engage 2 mettre & disposition le produit sollicité par le
client a une date contractuclle, une date négociée lors de la prise de conumandet.

2. Risques logistiques et organisation d'un réseau de fournisseurs

Sans prétendre a Texhaustivit, il sera évoqué quatre tisques logistiques induits par
l'organisation d'un réseau de fournisseurs 3 l'initiative de Ventreprise leader, le conceptenr
assemmbleur, dans trois secteurs industriels, ceux de lautomobile, de I'aéronautique et de la

ruction navale civile.

Ris ueslo isti uesinduits ar:
l'engagement des entreprises
ala erformance lo isti uc
Iisques naissant des risques induits par deschoix s mettre les produits finis
asbitrages entrepreneuriaux stratégiques disposition des clients 3 date
faits par des entrcpriscs tisques induits par des et/ ouheure
indépendantes pratiques d'achat et contractuellels)
risques ligs au non respect dapprovisionnement
de la qualité prescrite des risques induits par des
produits décisions d optimisation des

qUES ASS0CIES ALIX espac coits
dappravisionnement
risgues liés aux défaillances
professionnelles d

s logistiques et de

trans ot

le réscau des fournisseurs Tentreprise leader

Tablean 1 : Les sources des risques logistiques.

Le tableau 1 résume notre recherche d'identification des risques logistiques propres & la constitution,
I'exploitation et 2 la recherche de performance d'un réseau industricl d'approvisionnement
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4.2 Des organisations trés structurées, une action préventive face anx risques
d'approvisionnement
Les entreprises leaders de lindustric automobile ont congu pour se préserver des Tisques
de non approvisionnement de leurs fournisseurs de rang 1 une organisation trés structurante de
leurs flux d'approvisionnement. C'est I'appravisionnement de leurs usines de montage par leurs
fournisseurs de rang 1 en flux synchrones. C'est Talignement des flux de consommation a

l'exacte demande des clients.

Comple tenu de lunicité de leurs produits finis permise par lassemblage multi
combinatoire des pidces élémentaires, des composants, des sous-ensembles qui les constituent et
des surfaces nécessairement limitées de production, de transit ef de stockage, les constructeurs
automobiles ont décidé de structurer I'acheminement des flux physiques jusqu'aux bords de leur
ligne de montage en imaginant tous les aléas possibles. Ils imposent & leurs foumnisseurs de rang,
1 des ordres de réquisition synchrones!3 et des temps trés courts de livraison (quelques dizaines
de minutes). Tis obligent ces fournisseurs 3 des prélévements synchrones (prélever sur stocks,
encyclert et livrer en bords de chaine) ou 4 des productions synchrones (fabriquer, encycler et
livrer en bords de chaine). En structurant ainsi leurs approvisionnements, les constructeurs
automobiles cherchent & se préserver des risques de non approvisionnement en focalisant
Tattention de lenrs fournisseurs sur le respect de ces contraintes logistiques trés fortes. Pour que

ette organisation soit robuste, tout a été préventivement réfléchi, minuté. mesuré. dimensionné
comme les chariots de servitude. Rien n'est laissé & limprovisation ; pas méme les réactions des

acteurs cn cas d'aléas.

rganisations logistiques les plus performantes ne cherchent pas sculement a

steucturer les flux physiques. Elles essaient aussi d'étre proactives en identifiant les risques
ibles et cn conccvant bien avant leur survenance, des actions palliatives lorsque la
communication en temps réel de linformation pertinente!s déclenche en urgence ces actions.
Elles cherchent & parfaire leur flexibilité & un événement plutdt qu'elles ne cherchent, bien en
amont & I'événement, & se prémunir de la survenance de risques qu'elles ne peuvent éradiquer.

Ces risques ont pour origine une non performance relative des cntreprises indépendantes

industriclles (une pitce mal fagonnée..) et des prestataires logistiques (une référence
inadéquate d'un sous-cnsemble en fonction de L'ordre de réquisition...).

Elles sont les seules informations fermes et contractuclles communiquées par le constructeur 4 ses
fournisseurs de rang 1.

ncycler, cest préparer les produits dans Yordre de leur consommation par 1z ligne de montage du
construct

Celle qui informe d'un probléme. Ce probléme me peut que créer un dysfonclionnement de
l'organisation s'il n'est pas apporté A temps une sobution : par exemple, lacheminement de la bonne
référence en urgence par un autre mode de transport.
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planning de livraison permettant les acheminements 4 quai (transferts horizontaux) puis & bord
(transferts verticaux ct horizontaux) des biens qui équipent le navire sans créer d'importants
goulots d'étranglement lors du grutage des biens & bord

3.3 Risques logistiques et décisions d'optimisation

Si en 2005 la valeur des achats représentent par rapport aux codits de revient des produits
prés de 70 % dans I'aéronautique et prés de 80 % dans l'automobile et la construction navale, il
n'est pas surprenant que la recherche du meilleur fournisseur par la fonction Achats ait pour
principal critére de choix, le prix de vente du bien industricl départ usine du fournisseur.

Seulement, compte tenu d'un approvisionnement mondial possible pour les entreprises
leaders de ces secteurs d'activités, ce critére trés important doit étre corrigé par certains coiits
additionnels on soustractifs selon les Tocalisatios sites des fournisseurs par rapporl
des sites industriels des enlreprises leader:

Des colts additionnels sont liés & I'éloignement entre sites fournjsseurs et sils
assembleurs, Pour faciliter la comparaison des différentes offres de prestations industrielles, il
convient assez communément d'additionner aux prix d'achat des produits, les cofits de transport
notamument ceux de préacheminement, des cofits logistiques comme ceux des nécessaires
manutentions en cas de ruptures de charge des flux d'approvisionnemenl, des frais de suivi des
fournisseurs et des prestataires logistiques et de transport, des droits de douane, des frais de
change, des frais financiers liés & des pratiques différentes d'un continent a l'autre, des frais
financiers pouvant aussi étre liés aux refus de certains fournisseurs de fabriquer et de vendre

des petites séries, des frais financiers li¢s & T'obligation de consliluer des stocks de sécurité plus

importants afin de préserver lentreprise cliente de léloignement de sa sour
&'approvisionnement et de la moindre fréquence des livraisons...

Par conséquent, les recherches du meillewr formisseur sur le seul crittre « prix d'achat
départ usine » plaident pour un choix de fournisseurs implantés dans des pays 4 faibles codits.
Mais les économies sont assez souvent moins importantes quespéré. La qualité des produits et
la ponctualité des livraisons ne sont pas toujours krés robustes. Ta non qualité et ks retards

Le grutage est l'acheminement vertical des biens stockés femporairement a quai au(x) pont(s) d'un
navire. Il supposc aussi un retour des emballages, des déchels... du navire au quai. Ces derniers
volumes ne sont pas négligeables. Leur retour doit éfre organisé, planifié.

De 1998 a 2003, les achats directs & I'étranger sont passés de 20,5 & 29,2 % des budgets achats des
entreprises (I'Usine Nouvelle, n® 2939, 10 novembre 2004).

Les fournisseurs chinois exigent un acompte & la commande de 'ordre de 10 & 15 % du total de la
commande. Assez. communément, une grosse partie de la commande doit étre payée pour que les
biens puissent &tre autoris étre importés. Aussi, en cas de défaillance (qualité inconstante des
produits...) du fournisscur chinois, les risques sont maximum pour entreprise importatrice.
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L'explosion de toute usine chimique est un risque. T'explosion de T'usine AZF & Toulousc est
aujourd'hui, un fait. 11 est illusoire d'agir pour parvenir & une survenance possible d'un risque
proche de zéro. Pour une entreprise, le cofit de cette quéte scrait trés probablement prohibitif. Sa
compétitivité et son action pourraicnt étre probablement pénalisées par rapport a celle d'autres
firmes ne faisant pas des efforts identiques.

Certaines personnes aiment agir en prenant des Tisques comme 'atieste une élude 3 I'usine
de retraitement des déchets nucléaires de la Hague (Zonabend, 1989). Comme l'entreprise ne
peut se priver d’hommes, elle prend nécessairement des risques en confiant certaines activités ct
responsabilités 3 son personnel quil soit d'cxécution, d'encadrement et méme fonctionnel
(conseil, contrdle...). Aussi, il est illusoire de vouloir éradiquer techniquement par des
procédures, des outils... tout Tisque dans l'entreprise. Par conséquent, elle doit apprendre a le
gérer en évaluant préventivement ses conséquences possibles. La perception des risques revét
aussi des aspects subjectifs importants. Dans I'entreprise, un événement n'esl perqu comme un
facteur on une source de risque que si lexpérience vécue ou apprise par ses dirigeants leur
permet d'interpréter I'événement comme un facteur pouvant accroftre sa vulnérabililé. Par
ailleurs dans l'entreprise, le risque est essentiellement assacié & la volonté d'atteindre des
objectifs (Beaugrin et alii, 2006). Ses dirigeants doivent se préoccuper des risques qui peuvent
perturber & lavenir sa propre organisation, son réscau de fournisseurs et rendre plus
improbable l'atteinte des objectifs valorisés,

Idéalement, la logistique invite a cancevoir un réseau industriel de fournisseurs comme la
construction d'une entreprise leader au contact des clients du réseau. Aprés avoir sélectionné et
organisé les acteurs du résean, son role managérial essentiel est de piloter les flux du réseau.
Pour y parvenir, elle doit tenir compte tout A la fois de ses cngagements commerciaux (date et
lieu de mise a disposition du produi fini), de ses réalités industrielles, de celles de ses
fournisseurs (temps de cycles en fonction des ressources pouvant &rc mobilisées...) et des
réalités logistiques (temps d'acheminement induits par la dimension spatiale du réseau...).
Idéalement, les flux d'information concrétisant la demande des clients générent des demandes

successives et coordonnées auprés des différents fournisseurs du réseau.

Ainsi, la demande d'unc fonction dans I'sutomabile suppose que le fournisseur de rang 1
ait préalablement approvisionné un certain nombre de composants élaborés par différents
fournisseurs de rang 2 pour satisfaire les demandes fermes qui lui parviennent, en prenant en
considération les temps de cycle industriels ct logistiques. Idéalement, lefficacité de
T'organisation ticnt  Ja synchronisation temporelle des différentes activités des Achats, de Ja

Logistique et de la Production générées par les différentes demandes exprimées par les

fournisseurs de rangs successifs. Aussi, le défi logistique majeur associé 2 toute réalisation
industrielle, c'est de mettre a disposition le produit sollicité par le client a la date contractuelle
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Vanalysent Musson et Maier (1999), une organisation des flux en juste-a-temps «crée de la
dépendance vis-a-vis du fournisseur ». En effet, I'entreprise cliente du fournisseur, quel que soit
le niveau de sa contribution dans le réseau, ne peut facilement et encore moins rapidement
substituer a un fournisseur défaillant, un autre fournisseur.

Aussi, lentreprise leader d'un réseau cherche & sc prémunir contre ce risque en
communiquant 3 ses propres fournisscurs quils soient de rang 1, de rang 2 ou de simples
prestataires d'activités spécialisées (taraudage de piéces en carbone dans l'adronautique), des
dates de mise a disposition au plus tard. Ces dates tiennent compte de retards possibles, des
retards prévisibles des fournisseurs. Elles les anticipent. Au-dela des chiffres institutionne
publiés dans la pressc substituant assez communément performances cibles 2 performances
réelles, le taux de service des fournisseurs d'une usine de fabrication et d'assemblage d'un
constructeur aéronautique mondialement connu, semble étre de l'ordre de 60%2 Aussi 2
Tévidence, cet industriel anticipe ses réelles exigences temporelles de livraison pour réaliser
dans ses délais, ses assemblages. Seulement, les fournisseurs de cet industriel savent que la
plage calendaire qu'il leur impose pour étre livré, tient compte de leurs retards. Aussi, bien des
calculs et des décisions restent possibles?. L'appréciation du risque d'étre sanctionné pour non

pect de livraison dans la plage calendaire (11 jours au total : j 7 4 j + 3 pour cet industricl)
reste & l'appreciation de chaque fournissenr. Unc sanction réellement pénalisante est-elle
yraiment possible lorsque dans le réseau, le fournisseur est en qualité de mono prestataire du
produit ou de Lintervention technique ponctuelle mais incontournable ?

Dans l'automobile, Renault et Nissan ne cherchent pas & avoir systématiquement pour tout
composant detx ou plusieurs fournisseurs afin de se ménager une solution de secours en cas de
probleme. Pour minimiser ce risque, ils préferent inviter leurs fournisseurs & travailler la
rohustesse de la qualité de leurs fabrications. Et pour minimiser limpact industriel du risque
J'une rupture d'approvisionnement toujours possible dans leurs propres usines d'assemblage,

ils invitent leurs fournisseurs au respect de certaines procédures visant a contracter (ou, tendre)
leur temps de cycle de fabrication. Ces deux démarches préventives cherchent & anticiper un
risque 1ié 3 la non qualité des fabrications et & ses conséquences économiques dans des

industries qui privilégient une organisation des flux en juste-a-temps,

Par ailleurs, les constructeurs automobiles mais aussi ceux de l'aéronautique n'hésitent

plus & fiabiliser les approvisionnements de certains de leurs fournisseurs en centralisant par leur

propre structure d'achal, les achats de matiéres premieres de leurs fournisseurs si ces matiéres

sont devenues rares en ce début de siécle (aciers, carbone...).

Cel ordre nous a été communiqué par le Responsable Logistique de 'usine (novembre 2005).
Cette réalité nous a ¢t confirmée par plusieurs responsables d'entreprises fowrnisseurs de cet
industriel.
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2.1 Risques logistiques et arbitrages des fournissenrs

En revisitant les analyses de Paché et de Paraponaris (1993), Burlaud et Teller (2004)
proposent cette définition de «l'entrep: en réseau». Elle «est un ensemble d'entités
indépendantes travaillant sous l'autorité d'un coordinateur ».

T'un des caracteres essentiels de tout réseau, c'est que les entreprises qui y participent,

sont indépendantes. Pour mener 2 bien un projet, un réseau regroupe pour un temps

contractualisé {automobile, aéronautique) ou pour le temps du prajet industriel (construction
navale de gros batiments), un ensemble structuré d'cntreprises indépendantes. Indépendantes

de Tentreprise leader 4 l'origine du réseau, ces entreprises fournisseurs ont intérét de participer

d'autres réseaux industriels pour se préserver du risque d'étre trop dépendante.

A mainles reprises, elles ont intérét a arbitrer la mobilisation de leurs activités en fonction
de leur propre profitabilité qui suppose le recours i des ressources a capacitd limitée :
personnels, outils de produc Elles ont & faire des choix ¢n cas de charges de travail
importantes. Elles ne peuvent pas satisfaire pleinement tous les fournisseurs des réseaux
auxquels elles participent.Elles peuvent aussi avoir intérét 2 mieux servir un autre réseau ;
réseau concurrent appartenant ou non a la méme filiére industrielle.

Ces arbitrages ont pour conséquence de retarder certaines fabrications. Réalisées
tardivement, elles ne peuvent &étre mises 2 disposition des clients 4 dale contractuelle & moins
que l'entreprise fournisseur ait préalablement constitué un stock de régulation, qualifié « de

des produits fini ités par ces clients a lintérieur du réseau. Ces arbitrages
peuvent aussi étre & l'origine d'un retard de mise & disposition du produit fini sollicité par le
client du réseau et &tre 3 Torigine dune pénalité financiére pour non mise 4 disposition du
produit a date contractuelle (constructions navales civiles).

2.2 Risques logistiques et moindre qualité des produits

Certaines piéces élémentaires, certains composants, etc. peuvent étre réalisés & un niveau
qualif wre 3 la norme exigée par lindustrie (aéronautique) et en Fabsence de c

éléments en stock, il y a risque de retard de mise  disposition du praduit fini commandé par le
client du réseau. Dans ces industries, le fournisseur d'un composant, dun sous-ensemble, etc,
peut étre en qualité de mono - fournisseur du réseau industriel. S'il est défaillant pour une cause
industrielle (mal fagon du produit...), pour une cause logistique (lancement avec retard d'une
commande auprés de I'un de ses fournisseurs...), pour un événement extérieur (gréve du
personnel d'une entreprise de manutention dans un port...) ou pour une toute autre cause, il
peut bouleverser la planification des activités de Fensemble des fournisseurs du réscau et créer
finalement un retard lors de la livraison finale du produit par l'entreprise leader. Comme
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3.2 Risques logistiques et pratiques d'achat et d'approvisionnement

Les nouvelies pratiques dachat ayant pour objectif de n'acheter que ce qui est d
commandé par les clients ou ce qui a de fortes probabilités de Iétre sous un délai court,
associées 3 la tension des cycles de fabrication et d'approvisionnement (synchroniser fes
approvisionnements en fonction des consommations industrielles) concaurent & augmenter les
risques d'indisponibilité des piéces élémentaires, des composants... pour lassemblage final des

produts.

Aprés avoir sélectionné un nombre limité de fournisseurs’ et de sous-traitants industriels,
un A trois prestataires logistiquest, quelques transporteurs mullimodaux (maritime - terrestre.
aprés avoir contractualisé des conditions logistiques en fonction de volumes dactivité
prévisionnels sans aucun engagement ferme sur les volumes réels, les entreprises leaders
sengagent sur une période durable, assez communément trois ans, 2 acquérir une quantité

significative de biens qu'l faudra acheminer des usines fournisseurs aux usines d'assemblage.

Afin d'obtenir awx meilleuts coits les pidces élémentaires, les composants. .. les entreprises
leaders achétent ces biens « départ usine » afin de comparer avant décision d'achat, les prix
industriels de chaque fournisseur potentiel. Simultanément, elles lancent d'autres appels d'offre
pour les prestations logistiques et de transport nécessairement complémentaires & l'acquisition
de productions externalisées. Jusqu'd un passé récent pour se prémunir des risques de non
livraison & dates contractuelles des biens dont elles ont impérativement besoin pour assembler
letrs produits finis, clles avaient contraint les prestataires logistiques et de transport a des
obligations de moyens. Aujourd'hui, elles ont changé de problématique. Obliger ses prestataires
4 mobiliser des Tessources humaines, des outils de manutention et de stackage..., c'est focaliser
les négociations commerciales sur les cofits en détournant ces négociations de L'essentiel, les
résultats autorisant la performance entrepreneuriale. Ce qui importe pour l'efficacité globale de
tout réseau industriel, ce sont les résultats quil comstruit et auxquels il parvient.
Industriellement, il n'est guére possible de négocier la qualité des prestations définies dans un
cahier des charges. Logistiquement, des livraisons au-dela des plages de mise a disposition
définies par lentreprise cliente d'un fournisseur ne peuvent éire tolérées. Dans le réseau, le
risque logistique majeur est la dé onisation des flux physiques entre le besoin exprimé par
Tentreprisc clicnte ot Ta Tivraison effective par le fournisseur ou son prestataire logistique du
besoin préalablement appelé. Cette désynchronisation est tout autant perturbatrice dans la
construction navale o le constructeur de grands btiments éprouve maintes difficultés a obtenir
de ses fournisseurs un engagement ferme A livrer ce dont ils ont besoin en respectant un

En 1999, Toyota 3 Onnaing (France) a sélectionné dix fournisseurs de premier rang pour élaborer la
Yaris.
$i la recherche des meilleurs fournissenrs est intercontinentale, mondiale.
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peut tout contréler. En effet, elle ne peut contréler les approvisionnements de ses fournisseurs et
les ressources quils mobilisent pour respecter leurs engagements commerciaux. $i ces
fournisseurs sont indépendants, si cette qualité est une source d'incertitude pour des livraisons a
dates contractuelles, ils sont aussi économiquement interdépendants des performances du
réseau. Dans les prochaines années, l'un de lewrs défis entrepreneuriaux pourrait étre de devoir
améliorer de fagon significative leur performance logistique.

Inversement, les prestataires logistiques par la qualité et la régularité de leurs prestations
peuvent étre des acteurs réduisant le risque de cessation temporaire dactivité des différents
acteurs industriels du réseau. 5i les fournisseurs d'un réseau sant dcs acteurs externes de risque,
Tentreprise leader sait elle aussi tre un acter interne de risque pour le résean qu'elle crée et
pilote.

3. Risques logistiques induits par I'entreprise 4 l'origine du réseau

Les entreprises industrielles préfirent Iravailler sur Jeur propre outil de production
comume sur ceux, plus récemment, de leurs fournisseurs et sous-traitants. Dans t'industrie, les
sources de la compétitivité se bitissent sur les métiers de l'entreprise et par le pilotage des

productions externalisées et de leurs approvisionnements (Fassio, 2002).

3.1 Risques logistiques et choix stratégiques

Comme le souligne Tarondeau (1999) : « Lévolution des marchés et de la concurrence, leur
internationalisation, l'évolution des comportements d'achat et de consommation, les
technologies nouvelles sont autant de facleurs d'incerlitude, voire de rupture, qui obscurcissent
les visions de Iavenit ».

L'imprévisibilité de l'avenir invite les entreprises 4 une certaine prudence, 3 un partage
des risques qui me sont pas seulement indusiriels mais aussi financiers, commerciaux,
logistiques... Le partage des risques suppose d'organiser les productions industrielles autrement
quihier (productions internalisées). Aujourd'hu, il convient de constituer des réseaux productifs
et logistiques, dassocier att projet de l'entreprise leader des entrepriscs indépendantes.

A linitiative des entreprises - leaders d'une industrie, Ja répartition possible des
contributions de chacun des fournisseurs et des sous-traitants suppose avant tout choix, des
diagnostics sur les capacités actuelles et potentielles des entreprises sollicitant de participer au
futur projet industriel ct & sa dimension logistique. Ces diagnostics ont pour ubjets : les
ressaurces humaines, les capacités financiéres {financement, endettement...), les capitalisations

incorporelies de compétences et de savoir-faire, les outils industriels et logistiques (capacités,
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commandés & une date contractuelle qui ordorment le séquengage de Lensemble des activités qui
permettent & l'entreprise leader d'un réseau de respecter ses engagements d'entrepreneur. Les
engagements temporels conditionnent I'organisation et les niveaux de ressources 3 mobiliser de

lout réseau industriel

2.4 Risques logistiques et défaillances des prestataires logistiques et de transport

Dans une économie d'échange de produits trés personnalisés pour répondre aux
commandes exprimées par les clients, les prestataires logistiques dont les métiers de base sont le
regroupement, la gestion et la livraison des produits confiés, concourent & réduire le risque de
rupture d'activité des fournisseurs industriels de tout réseau, y compris celui de Jentreprise
leader et de ses clients, par le respect des dates (aéronautique et construction navale) ou des
délais (automobile) contractuels de mise a disposition.

Minimiser la survenance de ce risque suppose notamment quc les prestataires logistiques
accroissent la fiabilité de leurs préparations en ancrant leurs activités dans le triptyque de
gouvernance de tout entrepdt : planifier - exécuter - contrdler.

Planifier permel au prestataire de respecter ses engagements commerciawx. Respecter ses
délais de préparation de commande pour qu'un prestataire de transport puisse enlever les

produits préparés aux heures pré-établies, c'cst rendre disponible pour ses clients les produits

par tn ordonnancement des préparations, par des équipements adaptés aux volumes a préparer

et par une mobilisation de ressources humaines compétentes.

Exécuter revient 4 utiliser des matériels de scanning en réception ct en préparation, & gérer
les stocks et les capacités de stockage en temps réel, i préparer les commandes a l'aide d'outils
adéquats comme ceux autorisant la reconnaissance vocale. Avant la misc 4 quai pour
enlévement des produits, contrdler consiste  s'assurer que la préparation a été de qualité. La

qualité suppose que les produits n'onf pas ét¢ inversés et que lntégrité des produits a 4t

respectée lors de leurs prélévements, de leurs conditionnements, de leurs emballages et de leurs

manutentions.

Au-dela de ces controles physiques, il convient de suivre le taux d'erreur de préparatio
de T'entrepdt. 1l ne peut #tre en moyenne supérieur & quelques unités pour mille. Pour y
parvenir, le manager de lentrepdt doit amener les équipes A sapproprier des objectifs de
progrés : moins de produits manquants, moins de casses, un meilleur respect des priorités de

préparation...

Aussi, les fournisseurs d'un réseau industriel d'approvistonnement peuvent atre des
sources d'incertitude, de vulnérabilité, donc de risques potentiels pour I'entreprise leader qui ne

© Revue Francaise de Gestion Industrielle - Vol. 26, N° 3





index-10_1.jpg
ey






index-6_3.png





