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Guerreen Ukraine, multiplication des catastrophes naturelles, « lockdown »en Chine, tensions
autourde Taïwanet de la Corée, pénuriesde matièreset de composants, augmentation des prix
de �'�•���)� �-�"�$� �vretour de �'�•�$�)�!�'���/�$�*�)�vmenacesde récession, montée des nationalismes�y Dansun
environnement toujours plus incertain,���•� �.�/le modèle mêmede la Globalisationet des Supply
Chain mondialiséesqui est remisencause.

Si les entreprises ont pris consciencede la complexitéde leur Supply Chain,de leur fragilitéet de
leur dépendance, voirede leur impréparation pour faire face aux évènements,�'�•�#� �0�-� est
désormais à�'�•�������+�/���/�$�*�)pour reprendrela main face aux nouveaux enjeuxde la géopolitiqueet
du réchauffement climatique.

Cette 4ème éditiondu Baromètre des Risques Supply Chain KYU, réaliséeen partenariat avec les
Arts & Métiers, France Supply Chainet l'AMRAE, est�'�•�*�������.�$�*�)de prendrele pouls de la Supply
Chain,de mesurer�'�•���1�*�'�0�/�$�*�)des risques auxquels elle est exposée,���•���1���'�0� �-la maturité des
organisations pour faire face aux nouveaux enjeux,���•�$��� �)�/�$�!�$� �-et de partager les tendanceset les
meilleures pratiquesdemaitrise.

INTRODUCTION01
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Nous avons adressé notre questionnaire à plusde 800
responsablesde la Supply Chain, des Achatset des
Risqueset avons obtenu prèsde 100réponses qui nous
ont permis de mieux percevoir où en sont les
entreprises face aux nouveaux défis quise posent aux
Supply Chain actuelles,ce �,�0�•� �'�'� �.perçoivent comme
risqueset ce �,�0�•� �'�'� �.ont décidé de mettre en �s�0�1�-� 
pour améliorer leur maîtrise.

Risk Management
27%

Achats
21%

Autres
7%

Direction Générale
14%

Profils de 
répondants

12 �.� ���/� �0�-�.�����•�����/�$�1�$�/���.���-���+���-�/�$�.��� �)���C���"�-���)���.���+�c�'� �.

Aéronautique & Automobile 30 %

Luxe & Distribution 27 %

Autres Industries 23 %

Réseaux & Services 20 %

Profils de Supply Chain
En nombre de partenaires amont et aval

«Simple»
< 500

55%

«Intermédiaire»
< 5 000

31%

«Complexe»
> 5 000

16%

Supply Chain
31%

�� �[ �� �
�� �Z�� �� �� ���� �� ���
 �•�[ �� �� �� ��
Un lar ge panel représentatif de la diversité des Supply Chain
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Conseil en management

KYU Associés estun cabinetdeconseilet ���•���/�0��� �.spécialisé danslaperformance des Opérationset la gestion des Risques.

Crééen 2002, KYU compte���0�%�*�0�-���•�#�0�$plus de quatre vingt consultants à Pariset Cologneau servicede grands groupes françaiset
internationaux. Alliant des expertises métieret des approches innovanteset collaboratives, nos équipes�.�•� �)�"���"� �)�/pour délivrer des
résultats tangibleset accélérerla transformation des organisations.

�
�•�����*�'� des Artset Métiers�.�•���/�/�����#� à former des ingénieurs spécialistes des technologies durables capablesde concevoir des produits
et systèmes respectueuxde�'�•� �)�1�$�-�*�)�)� �(� �)�/�vmais aussidecontrôler une organisation industrielleenmaîtrisant risqueset coûts.

Crééen 2000et fruit d'une collaboration étroite avec les entreprises,le Mastère Spécialisé® Management Global des Risques propose
une approche transversale, multidisciplinaireet intégrée des risques,�.�•���+�+�0�4���)�/sur des fondements scientifiques solides, pour
permettredefaire face aux incertitudes actuelles.

La grande école de la technologie

Dansun monde de plus en plus complexe, transformerla Supply Chainen un levier pourun monde plus durable estun enjeu
vital/stratégique pour toutes les entreprises ;���•� �.�/pourquoi France Supply Chain apporte des solutions pertinentes à tous les acteurs
dela Supply Chain, grâce àsonréseaude450entreprises affiliéeset une démarche reposant sur�'�•�$�)�/� �'�'�$�"� �)��� collective.

Cette intelligence collective des membres agissantau sein des LABS (Digital & Technologies, Richesses Humaines, Supply Chain 4
Good, ETI-PMEet le LAB Jeunes) permet���•�$�(���"�$�)� �-et concevoir des contenuset des outils nécessaires àla production de valeur
pour les entreprises soucieuses���•���1�*�$�-un impact environnementalet sociétal positif.

Associati on France Supply Chain

�
�•���������� est �'�•���.�.�*���$���/�$�*�)professionnellede référence des métiersdu risqueet des assurancesen entreprise. Elle rassemble
1650membres appartenant à plusde 750 organisations privéesou publiques. �
�•���������� soutient ces organisations dans
l'atteinte de leurs objectifs stratégiqueset opérationnels pour leur permettre d'améliorer leurs performanceset de maîtriser
leurs risques.

AMRAE- Associat ion Du Management des Risquesde des Assurancesde �'�•���)�/�-� �+�-�$�.� 

�� �� �[ �� �� �� �� �� �� �
�� �� ���� �� �� ���� �� �� �� �� �� �� �
�� �� �� ���� �� ���
 �•�[ �� �� �� ��
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La Supply Chain, entre tens ion et trans form ation

Laurent 
GIORDANI
Associé 
fondateur

Thibaud 
MOULIN
Associé

Pandémie de COVID-19, guerre en Ukraine,
phénomènes climatiques extrêmes: depuis
maintenant trois ans, les économiesdu monde
entier ont subide nombreuses crises qui les ont
fortement fragilisées touten mettant en exergue
leur très forte interdépendance.

Aprèsla dépendance àla Chine révélée parla
pandémie,le conflit russo-ukrainien a pointé celle
de �'�•���0�-�*�+� au gaz russeet celle de nombreux
pays aux ressources agricoles ukrainiennes. Des
pénuries apparues courant2021ont perduréen
2022, notamment sur les semi-conducteurs,et de
nouvelles ont surgienparticulier liéesaumanque
de main ���•�s�0�1�-� �và �'�•���0�"�(� �)�/���/�$�*�)des coûtsde
�'�•���)� �-�"�$� �và ���•�$�(�+�*�-�/���)�/� �.sécheresses dans
certaines régionset à des inondations dans
���•���0�/�-� �..

Les évènements géopolitiqueset climatiques
occupent désormais une place prépondérante
dans les stratégies industrielles des entreprises
qui doivent renforcer leur capacité à les anticiper
pour mieux�.�•� �)prémunir et / ou préparer leur
organisation à y faire face.

Les modèlesde Supply Chain actuels avaient été
bâtis pour un monde de certitudes, celuide la
globalisation (naïvement) heureuseet de la
prévisibilité de la demande. La successionde
crises depuis 3 ans nous a fait entrer dans une
nouvelle èrede tensionset oblige à revisiter des
organisations construites pour temps calmeet
devenues désormais bien trop rigides.

Dans cette nouvelle ère,le challenge pour les
entreprises serade se réapproprier leurs chaines
de valeurs, pour gagneren agilité, en flexibilité,
mais aussi pour répondre aux nouvelles exigences
detransparence,detraçabilitéet deconformité.

Dans ce contexte, �'�•� �3�+�'�*�$�/���/�$�*�)de données
internes et externesva jouer un rôle clé pour
modéliser des scénariosde risque et définir des
stratégies de reconfiguration, ���•�$�)�1� �.�/�$�.�.� �(� �)�/�v
���•�����#���/et deplanification des opérations.

���•� �.�/à ce double défi ���•���"�$�'�$�/�� permanente et de
transformation durable que les acteurs de la
Supply Chaindoivent répondre pour faire de la
résilienceun avantagecompétitif.

ÉDITO
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MANQUE DE CAPACITÉS

HAUSSE DES COÛTS2
3
4
5

TOP 10 DES RISQUES SUPPLY CHAIN

ATTAQUES CYBER

LOGISTIQUE

CRISE GÉOPOLITIQUE

RARETÉ DES SOURCES

PANDÉMIE

VOLATILITÉ DE LA DEMANDE

CRISE CLIMATIQUE

CONTROVERSE RSE

Les fournisseurs sont sous-capacitairesou en manque de
main���•�s�0�1�-� et nepeuvent répondre àla demande.

Les attaques surla Supply Chain sontde plus en plus
fréquenteset les fournisseurs peu protégés.

Les crises successives ont provoqué une concentration des
panelset trouverdenouvelles sources estun défi.

Les entreprises, fautede prévisions fiables,ne peuvent
répondre àla demandeou génèrent���•�$�(�+�*�-�/���)�/�.surstocks.

La hausse des matières premières,de �'�•���)� �-�"�$� et des
salaires alimente�'�•�$�)�!�'���/�$�*�).

Le réchauffement climatique accroitla criticité des
catastrophes touchantdenombreuses entreprises.

Les attenteset règlementationsen matière de RSEse
renforcent ,notammentla vigilance surla Supply Chain.

Des gouletsseforment lors des lockdownset les opérateurs
manquentdemain���•�s�0�1�-� pour répondre aux besoins.

Les tensions géopolitiques �.�•� �3����� �-��� �)�/�vrenforçant
�'�•�$�)�.�/�����$�'�$�/��dezones���•���+�+�-�*�1�$�.�$�*�)�)� �(� �)�/critiques.

Le virus �)�•� �.�/pas éradiquéet �'�•���-�-���/de la politique zéro
CovidenChine fait craindredenouveaux confinements.
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�
�•���)�)��� 2022a été bien différente���•�0�)secteur à�'�•���0�/�-� �vcertains renouant avecla croissance
���•���0�/�-� �.subissantde nouvelles crises profondes. Tous ont néanmoins rencontré des difficultés
dansla conduitede leurs opérationsdu fait ���•�0�)� Supply Chain sur courant alternatif.

Les entreprises qui disposentde ressources suffisantes pour�.�•�������+�/� �-à un nouvel
environnement plus incertainet plus contraint ont démarré leur transformation quand���•���0�/�-� �.
plus exsangues attendent des institutions une aide massive pour leur permettrede survivre àla
crise énergétiqueenespérant�,�0�•� �'�'� neperdurepasindéfiniment.

RETOUR SUR DOUZE MOIS DE CRISES02

58%
des répondants ont subi plus de 10 

crises majeures en 2022
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RETOUR SUR DOUZE MOIS DE CRISES
Pénuries et apathie dans les fil ières automobi les et aéronautiqu es

Les deux secteurs majeursde �'�•�$�)���0�.�/�-�$� 
manufacturière française peinent à sortir

du marasme dans lequel les a plongésla crise Covid
et sont encore bien loin des niveaux���•�����/�$�1�$�/��qui
étaient les leurs précédemment.Le marché
automobile mondial plafonne à81M de véhicules
(11MenEurope) contre90M (16MenEurope) avantla
crise; quant aux livraisons���•���$�-���0�.et Boeing, elles
devraient tout juste dépasser les1000unités (dont
un peu plusde 600pour Airbus) contre plusde 1600
en2018(avantla crisedu 737Max).

Pour�'�•���0�/�*�(�*���$�'� les crisessecumulent : pénuriede
semi-conducteurs, augmentation des coûts liés aux
matières premièreset à �'�•���)� �-�"�$� �vmanque de
chauffeurs routiers, évolution des comportements
���•�����#���/notamment dans �'�•���/�/� �)�/� ���•�0�)� offre
électrique abordable�y Cette situation devientde
moins en moins soutenable pour les sous-traitants,
qui ne peuvent reporter les haussesde prix sur les
constructeurs.Une partie ���•� �)�/�-� eux pourrait être
menacéede faillite en 2023. Une dernière étudedu
VDA allemand indique que10% ���•� �)�/�-� eux ont
���•�*�-� �.et déjàdesérieuses difficultés financières.

Clients

Sites de production

Fournisseurs

7%5%

14%20%
9%

5% 11%

22%33% 23%

54%
37%

Cartographie de la Supply Chain des répondants
Répartition géographique en % par bassin

4%

44%

13%
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RETOUR SUR DOUZE MOIS DE CRISES

Pour la filière aéronautique européenne,la
raréfaction des matières premières (titane,
aluminium, acier, inoxet semi-conducteurs)et la
pénurie de main-���•�s�0�1�-� ne permettent pas de
répondre à la hausse des cadences pourtant
souhaitée par Airbus.En Occitanie par exemple,
80% des entreprisesdu secteur ont éprouvé des
difficultés à recruteren 2022. Certaines���•� �)�/�-� elles
avaientété contraintesde supprimer des postesen
2020 et peinent ���0�%�*�0�-���•�#�0�$à retrouver les
compétences nécessaires à leur activité. Ces
difficultés touchent les gros comme les petits
fournisseurs avec comme pour�'�•���0�/�*�(�*���$�'� une
�'�•�$�)�!�'���/�$�*�)qui pèse sur les coûtset met endanger les
entreprises les plus fragiles.La consolidation du
secteur qui�.�•� �.�/accéléréeen 2022pourrait biense
poursuivreen2023.

Ces deux secteurs sont confrontés àun double défi
de transition vers des technologies décarbonées
nécessitant���•�$�(�+�*�-�/���)�/�.investissements surle long
terme et ���•���/�/�-�����/�$�1�$�/��de leurs emplois car ils
souffrent���•�0�)déficit���•�$�(���"� important.

Origines des crises en 2022

27%
Fournisseurs 
de rang 1

11%
Flux 
logistiques

36%
Fournisseurs 
de rang 2

26%
Fournisseurs 
de rang 3+

Nombre de crises moyen

19 crises

Top 3 Causes Top 3 Impacts

Pénuries

Risques industriels

Défaut qualité

Baisse des capacités

Pertes de revenus

Insatisfaction clients

1

2

3

Focus sur les crises en 2022

51%
Aéronautique

50%
Automobile

Pénur ies et apathie dans les fili ères autom obi les et aéronauti ques
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RETOUR SUR DOUZE MOIS DE CRISES

8%4% 8%

14%13% 11%

5%4% 7%

34%38%
28%

39%41% 46%

Cartographie de la Supply Chain des répondants
Répartition géographique en % par bassin

Agroalimentaire, métallurgie, chimie,
pharmacie, matériaux pour la

construction, tous les secteurs industriels sont
touchés par la hausse des coûtsde �'�•���)� �-�"�$� �vles
pénuriesde matières premièreset de main ���•�s�0�1�-� �v
ainsi que parlemanquedecapacitésdetransport.

Pour les PMEet les ETI industrielles, le principal
risque vient des hausses concomitantes des matières
premières,de �'�•���)� �-�"�$� et des salaires, ainsi quede
leur capacité à les reporter sur leurs clients face àla
concurrence mondiale.

Pour les secteurs aux procédésou à la Supply Chain
les plus énergivoresla hausse des coûtsde �'�•���)� �-�"�$� 
en Europe est délétère. Tous les paysne pouvant
mettre en �s�0�1�-� des dispositifsde soutien à la
hauteur des besoins, certains industriels sont forcés
de réduire leur capacité. Ainsi, mêmesi le niveaude
la production européenne est encore bon,il pourrait
être amené àsedégrader significativementen 2023.
Certains grands groupes comme Solvay envisagent
même des délocalisationssi �'�•���0�-�*�+� ne prend pas
les mesures nécessaires pour limiter�'�•�$�)�!�'���/�$�*�).

Clients

Sites de production

Fournisseurs

�� ���)�.���'�•�$�)�� �0�.�/�-�$� �v���+���)�0�-�$� �.��� �/���#���0�.�.� �.���� � ���+�-�$�3���!�-� �$�)� �)�/���'�����-� �+�-�$�.� 
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Origines des crises en 2022

9%
Clients

Nombre de crises moyen

10 crises

Top 3 Causes Top 3 Impacts

Pénuries

Défaillance logistique

���*�)���0�-�-� �)��� ���ø���'�•�����#���/

Réduction de la marge

Insatisfaction client

Pertes de revenus

1

2

3

Focus sur les crises en 2022

�
�•�$�)���0�.�/�-�$� agroalimentaire est particulièrement
impactée par les difficultés,���•�����*�-��au travers des
pénuries de matières premières liées aux
phénomènes climatiques intenses dansde
nombreuses régions, commela caniculeau Canada
qui a entrainé une pénuriede moutarde; de la
guerre entrela Russieet �'�•���&�-���$�)� �vdeux des greniers
à blé du monde; ou encore des crises sanitaires
animales telle quela grippe aviaire. Par ailleurs, les
haussesde coûts de production, de �'�•���)� �-�"�$� �vdes
matières premièreset des emballages ont fini par
conduire des industriels à fermer des usines pour
plusieurs moisen mettant au chômage technique
leurs salariés. Enfin,le manque de main ���•�s�0�1�-� 
�.�•� �.�/généralisé dansla filière, avec en France
notamment 30 à 40k postes non pourvus. Cette
conjoncturenedevrait pas�.�•���(���'�$�*�-� �-à court terme
car la production de matières premières pourrait
pâtir du manque ���•� �)�"�-���$�.azoté essentiel àla
fertilisation des sols, suite à�'�•���-�-���/ ���•�0�)grand
nombre ���•�0�)�$�/���.de production ���•���(�(�*�)�$����en
Europe, là encore dû à la hausse des prixde
l'énergie.

36%
Fournisseurs 
de rang 1

24%
Flux logistiques

23%
Fournisseurs 
de rang 2

9%
Fournisseurs 
de rang 3+

RETOUR SUR DOUZE MOIS DE CRISES
Dans les autres secteurs, les industriel s courent après les capacités
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Dans la continuité des difficultés
rencontrées par�'�•�$�)���0�.�/�-�$� agroalimentaire

la grande distribution a subi une inflation record des
prix ���•�����#���/et de nombreuses pénuries.En France
les enseignes affichent des tauxde ruptures de
stocks très élevés pour atteindreun manque à
gagnerde plusde 4�����ª en 2022selon NielsenIQ.En
sus des pénuries, les tensions surle fret et les
emballages ont retardé les réapprovisionnementset
les comportements préventifset parfois irrationnels
des consommateurs ont amplifiécesphénomènes.
Ces difficultés devraient perdureren 2023tant que
les filières agroalimentaires seront sous tension.

Les enseignesde distribution spécialisées,du textile
aux biens de consommation durables, dontla
dépendance àla Chineet plus globalement à�'�•���.�$� 
est très forte, ont vécu unefin ���•���)�)��� chaotique
après une période fasteen 2021et début 2022. Leur
modèlede Supply Chain leur imposantun tempsde
réapprovisionnement long, elles ont commandé des
volumesen ligne avec leur activité croissanteet se
sont retrouvées avec des stocks très importantsdu
fait dela baissedela consommation liée à�'�•�$�)�!�'���/�$�*�).

RETOUR SUR DOUZE MOIS DE CRISES

4%4% 4%

4% 4%

4% 4%

41%38% 32%

46%49% 55%

Cartographie de la Supply Chain des répondants
Répartition géographique en % par bassin

Clients

Sites de production

Fournisseurs

Pénuries en chaine dans les rayons de la Distribu tion

4%

4%
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Origines des crises en 2022

Nombre de crises moyen

10 crises

Focus sur les crises en 2022

Nombre ���•� �)�/�-� elles travaillent à faire évoluer leur
modèle de Supply Chain pour être plus agile.Une
solution consiste à localiserla production au plus
proche des marchés,ce qui imposede trouver des
capacités notammenten Euromed pour�'�•���0�-�*�+� .
Plus chers, les produits issusde ces bassins seront
spécifiquesau marché européenet plus durables,
afin ���•� �)assurerla conformité RSEet enaugmenter
la valeur.Le délai ���•���+�+�-�*�1�$�.�$�*�)�)� �(� �)�/plus court
permettraderéduire les stockset les démarques.

Seul secteur quine connaît pasla crise, les maisons
de luxe vont de records en records de chiffres
���•���!�!���$�-� �.malgré un contexte économique difficile.
Elles �)�•� �) demeurent pas moins exposées
notamment àla pénuriedemain���•�s�0�1�-� qui touche
également les métiersde �'�•���-�/�$�.���)���/(en France20
000 emplois seraient non pourvus chaque année
selon le Comité Colbert), à�'�•�$�)�!�'���/�$�*�)des coûts qui
met en danger leur tissusde PME européenet à
�'�•�$�(�+�����/du réchauffement climatique sur la
production de leurs matières premières���•� �3��� �+�/�$�*�)
issues principalementde�'�•���'� �1���"� et de�'�•���"�-�$���0�'�/�0�-� .

RETOUR SUR DOUZE MOIS DE CRISES
Distribu tion spéciali sée et Luxe, des solutions sous contraintes

26%
Fournisseurs 
de rang 1

31%
Flux logistiques

22%
Fournisseurs 
de rang 2

12%
Fournisseurs 
de rang 3+

Top 3 Causes Top 3 Impacts

Défaillance logistique

Pénuries

Volatilité du marché

Réduction de la marge

Pertes de revenus

Insatisfaction clients 

1

2

3

9%
Clients
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Les pénuriesde main ���•�s�0�1�-� se sont
accentuéesen 2022pour devenir critiques

dansun grand nombrede secteurs des services.En
premier lieu, les transports routierset urbains
manquent de chauffeurs pour conduire camions,
bus, tramway et trains. Au total, selon �'�•�
�����vil
pourrait venir à manquer prèsde 2 millions de
conducteursen Europe à�'�•�#�*�-�$�5�*�)2026du fait du
différentiel croissant entre les départs àla retraiteet
le recrutement de nouveaux chauffeurslié au
manque ���•���/�/�-�����/�$�1�$�/��de cesmétiers. Avec environ
75% du fret européen,le transport routier estau
���s�0�-des Supply Chainde tous les secteurset ce
déficit structurel de capacité représente doncun
risque majeur pourla croissancede�'�•�����/�$�1�$�/��.

Lesecteurde �'�•�#�c�/� �'�'� �-�$� et de la restauration est lui
aussi durement touché par des pénuriesde main
���•�s�0�1�-� et de matières premières mais également
par la hausse des coûtsde ces dernières, couplée à
celle de �'�•���)� �-�"�$� et des salaires.La plupart des
entreprises envisagent���•���0�"�(� �)�/� �-leurs prix pour
préserver leur marge quitte à impacter leur chiffre
���•���!�!���$�-� �..

RETOUR SUR DOUZE MOIS DE CRISES
�� ���)�0�-�$� �.���� � ���( ���$�)���� �•�s�0�1�-� ���� ���)�.���'� �.����� �-�1�$��� �.

6%19% 32%

9% 4%

94%
72%

60%

Cartographie de la Supply Chain des répondants
Répartition géographique en % par bassin

Clients

Sites de production

Fournisseurs

4%
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RETOUR SUR DOUZE MOIS DE CRISES
�� ���)�0�-�$� �.���� � ���( ���$�)���� �•�s�0�1�-� ���� ���)�.���'� �.����� �-�1�$��� �.

Dans le secteur de �'�•���)� �-�"�$� �vles exploitants des
installations de production électrique sont
confrontés àun défi de taille qui consiste à allonger
leur duréede vie tout en maintenant leur niveaude
production pour compenserla pénuriedegaz russe.
En France,���•� �.�/la filière nucléaire qui estla plus
concernée par la pénurie de main ���•�s�0�1�-� 
principalement chez les sous-traitants���•������. Les
chantiersde maintenance lourdedu programmede
Grand Carénagedu parc nécessitent���•�$�(�+�*�-�/���)�/�.
effectifsde ressources qualifiées dans des domaines
techniques commele soudage. Illustrationde cette
situation critique, une centainede soudeurs venus
des Etats-Uniset du Canada ont été embauchésen
renfort pour intervenir sur les centrales françaises.

Globalement, les secteurs des services souffrent
���•�0�)� pénurie de main ���•�s�0�1�-� sur �'�•� �)�.� �(���'� de
leurs filièresde sous-traitance.Laplupart du temps,
ceci �.�•� �3�+�'�$�,�0� par un manque ���•���/�/�-�����/�$�1�$�/��des
métiers mais également parun déficit structurel
���•� �!�!� ���/�$�!�.qualifiés pour remplacer les départsen
retraiteou faire face à une haussede�'�•�����/�$�1�$�/��.

Origines des crises en 2022

Nombre de crises moyen

9 crises

Focus sur les crises en 2022

45%
Fournisseurs de rang 1

16%
Flux 
logistiques

13%
Fournisseurs 
de rang 2

2%
Fournisseurs 
de rang 3+

Top 3 Causes Top 3 Impacts

Pénuries

Tensions géopolitiques

�����)�,�0� ����� ���(���$�)�����•�s�0�1�-� ��

Baisse des capacités

Pertes de revenus

Reports de projets

1

2

3

23%
Clients
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2022 devait être�'�•���)�)��� de la reprise mais les évènements géopolitiqueset climatiques extrêmes
ont grandement affecté�'�•�����*�)�*�(�$� mondiale et perturbé les Supply Chainde très nombreux
secteurs. Ils ont entretenuet souvent amplifié les effets « bullwhip » généréspar la pandémie
mondialeet dont les conséquencessefont encore menaçantes avecla fin du zéro CovidenChine.

Alorsque les flux logistiques semblentse détendre car les stocks sontau plus haut, �'�•�$�)�!�'���/�$�*�)
menacede se muer en récessionet les entreprises peinent à trouver les matièreset la main
���•�s�0�1�-� nécessaires pour répondre àla demande, entrainant des pénuries à répétition.

Entre instabilité géopolitique, catastrophes climatiqueset incertitude économique,�'�•���)�)��� à venir
pourrait bien ressembler à2022.

LES RISQUES MAJEURS EN 202303

55%
des répondants considèrent le risque 
capacitaire comme le plus critique
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Matrice des risques
LES RISQUES MAJEURS EN 2023

��� �)�����)��� �.�����•���1�*�'�0�/�$�*�)�.�����0���/�*�+���@�?����� �.���-�$�.�,�0� �.

Criticité en 
forte hausse

Criticité en 
hausse

Criticité en 
baisse

Criticité en 
forte  baisse

Pas 
���•���1�*�'�0�/�$�*�)

Les pénuriesde produits liés à des limites capacitaires,au manquede
matières premièreset demain���•�s�0�1�-� sont très préoccupantes.

Lahausse des coûtsde �'�•���)� �-�"�$� et �'�•�$�)�!�'���/�$�*�)très forte que subissentun
grand nombredepays, notammentenEurope, pourrait perdureren2023.

Les attaques cyber sur les entreprises,en particulier surla Supply Chain
demeurent dansle top 3 des risques.

Les tensions géopolitiques mondialessesont brusquement accrues avec
la guerreenUkraine faisant craindre�'�•���+�+���-�$�/�$�*�) ���•���0�/�-� �.conflits.

Mêmesi le trafic maritime�.�•� �.�/régulé,le transport routier demeure très
tenduenEuropeet le risquedeconfinement perdureenChine.

La demande est toujours très incertaineet connaît de fortes variations
sous les effetsde�'�•�$�)�!�'���/�$�*�)notamment.

Les difficultés à mettreen �s�0�1�-� des alternatives dansun monde de
raretéet hyper concurrentielseconfirment.

�
�•�$�(�+�����/du climat demeure :���•�����*�-��à �'�•�*�-�$�"�$�)� de pénuries,il pèsede
plusenplus sur les capacitésdeproductiondecertaines zones exposées.

Levirus�)�•� �.�/pas éradiquéet �'�•���-�-���/de la politique zéro Coviden Chine
fait craindredenouveaux confinements brutaux.

La Supply Chain responsable devientun enjeu clé qui fait�'�•�*���%� �/ ���•�0�)� 
surveillance accrue des parties prenantes.

Impact
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1
Pénuries de matièr es, de composants et de tr availl eurs
LES RISQUES MAJEURS EN 2023

«Ces pénuries sont le 
résultat à la fois de facteurs 
conjoncturels, comme le fait 
que les entreprises ont dû 
brutalement ralentir leur 
production pendant la 
pandémie et la relancer tout 
aussi brusquement par la 
suite , et stru cturels, comme 
les tra vailleurs  ne 
souhaitant plus assumer des 
emplois précaires, pénibles 
et emplois peu rémunérés »

Orsetta Causa - Economiste 
senior OCDE 

MANQUE DE 
CAPACITÉS

Huile de tournesol, moutarde, blé, papier, engrais,
aluminium, semi-conducteurs, verre, bois,
médicaments�y Comme2021, 2022 aété marquée
par les pénuries dues initialement à�'�•� �!�!� �/
« bullwhip » mondialde la crise Covid. Maisce choc
initial a été entretenu par les crises successiveset les
difficultés se sont généralisées avec des goulets
���•���/�-���)�"�'� �(� �)�/dans �'�•���+�+�-�*�1�$�.�$�*�)�)� �(� �)�/en
énergie et en matières premières ainsi�,�0�•���1� ��
�'�•���"�"�-���1���/�$�*�)dela pénuriedemain���•�s�0�1�-� .

Les capacitésde production se trouvent limitées
alors quela demande est toujours forte.Enoctobre
2022, �'�•�
��������et �'�•�
����allemand indiquaient quela
part des entreprises industrielles déclarant des
goulotsde production étaitde 49% en Franceet de
64% de �'�•���0�/�-� côté du Rhin. A cette même période
65% des chefs���•� �)�/�-� �+�-�$�.� �.français et 87% des
entreprises familiales allemandes déclaraient
rencontrer des difficultésderecrutement.

La pénuriede composantsla plus critique pourde
très nombreux secteurs demeure celle des semi-
conducteurs qui devrait encore perdureren 2023
�%�0�.�,�0�•�ø �'�•�*�0�1� �-�/�0�-� de nouvelles capacitésde
production chez TSMCet Texas Instrument.

La demande �)�•��jamais été aussi forte(+7% entre
2021et 2022), tirée par�'�•�
�*���vla 5Get �'�•���'� ���/�-�$�!�$�����/�$�*�)
de �'�•���0�/�*�(�*���$�'� . �
�•�*�!�!�-� �)�•��pu suivre du fait des
confinements chinoiset des manquesen matières
premières essentielles àla production provenantde
Russieet ���•���&�-���$�)� .

Du côté de la main ���•�s�0�1�-� �vla pénurie semble
�.�•�$�)�.�/���'�'� �-dansla duréeen Europeet aux Etats-Unis
notamment dans le secteur des services. Pour
expliquer cette vacance,au-delà de la haussede la
mortalité et de la chute de �'�•�$�(�(�$�"�-���/�$�*�)liées àla
pandémie, de plus en plus ���•� �3�+� �-�/�.pointent les
impacts psychologiquesde la crise identifiés comme
vecteurs de changements ���•� �(�+�'�*�$pour des
travailleurs àla recherche���•�0�)� autre relation au
travail.La « Great Resignation » américaineen a été
�'�•�$�'�'�0�.�/�-���/�$�*�)�vtouchant majoritairementle secteur des
services. Plus prosaïquement,la tension actuelle sur
les marchés du travail entraîne ���•�$�(�+�*�-�/���)�/�.
turnovers car les employés cherchentde meilleures
rémunérationset conditions de travail. Coupléau
vieillissement de la population, ce phénomène
devrait perdurer plusieurs annéeset des voix se
lèvent pour trouver des solutions à court terme.
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La reprise brutalede la consommationen 2021en
sortiede crise sanitaire avait entrainéun retour de
�'�•�$�)�!�'���/�$�*�)consécutivement àla hausse des prix des
matières premières, à�'�•���0�"�(� �)�/���/�$�*�)des coûtsde
transport, à la multiplication des pénuries qui
désorganisaient les chaines���•���+�+�-�*�1�$�.�$�*�)�)� �(� �)�/
et aux tensions surlemarchédu travail.

Le déclenchementde la guerre en Ukraine en
février 2022 a entrainé une véritable crise
énergétique, en particulier dans une Europe
dépendantedu gaz russe à plusde 40% avant le
conflit. Elle a ainsi renforcé�'�•�$�)�!�'���/�$�*�)(+9,2% à fin
décembreenzone euro dont +25,7% pour�'�•���)� �-�"�$� �v
+6,7% en France selon Eurostat). Pour les
entreprises les plus énergivores commele papier,la
métallurgie,la chimie,�'�•���"�-�*���'�$�(� �)�/���$�-� �ycela�.�•� �.�/
traduit parun véritable chocderentabilité.

Après un fort recul durant la pandémie, en
particulier du fait du soutien des politiques
publiques, les défaillances���•� �)�/�-� �+�-�$�.� �.sont
fortement reparties àla hausseen2022et devraient
�.�•���������'���-� �-à �'�•�����#� �'�'� internationaleen 2023. Dans
son rapport annuel,�'�•���.�.�0�-� �0�-Allianz anticipe une
hausse des défaillances d'entreprises d'environ

.

« 2023 sera plus diff icile que 
l'a nnée que nous laissons 
derrière nous (... ) Pourquoi ? 
Parce que les trois 
principales économies - les 
États-Unis, l'Unio n 
européenne et la Chine -
ralentissent toutes 
�.�$�( �0�'�/���)���( � �)�/�����ý ��pour la 
première fois en 40 ans, la 
croissance de la Chine en 
2022 sera probablement 
égale ou inférieure à la 
croissance mondiale »

Kristal ina Georgieva -
Directrice  Générale du FMI

19% en 2023, après +10 % en 2022. Deux rebonds
significatifs qui devraient ramener les défaillances
au-dessus de leurs niveaux prépandémie dès
l'année prochaine.

L'Europe devrait être particulièrement touchée lors
des deux prochaines années.EnAsie,la Chine, dont
l'économie aété plombée par une politique zéro
Covid très restrictive, devrait enregistrer une hausse
des défaillances de 15% l'an prochain.
L'accélération sera beaucoup plus forte aux Etats-
Unis(+38%en2023).

Autantde signaux faibles qui doivent alerter surde
possibles défaillances venant perturber des Supply
Chain dans lesquelles les interdépendances entre
les acteurs sont particulièrement nombreuses.

Selon les prévisionsdu FMI,la croissance devrait
être faible aux Etats-Uniset négativeen Europe,en
particulier si le conflit perdure. Les économies
émergentes devraient subirun ralentissement
moins marqué qu'en 2022, même si des
incertitudes pèsent sur�'�•�����/�$�1�$�/��enChine quant aux
conséquencesde la sortie brutalede la politique
zéro Covid.2023devrait donc ressembler à2022,
maisenpire !

2 HAUSSE DES 
COÛTS

�� � ���'�•�$�)�!�'���/�$�*�)���ø���'�����-����� �.�.�$�*�)
LES RISQUES MAJEURS EN 2023
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3
Dansun environnement économique marqué par
le développement des technologies,
�'�•�$�)�/� �-���*�)�)� �3�$�*�)croissante des organisations,la
normalisationdu travail hybride,la multiplication
des tensions géopolitiquesou encorela guerreen
Ukraine, les attaques cyber restent une des
principales menaces pour les entreprises.

Si les plus grandes ont pris conscience des enjeux
et ont investi massivementces dernières années
dans la sécuritéde leurs systèmes���•�$�)�!�*�-�(���/�$�*�)�v
les plus petites restent particulièrement
vulnérableset constituent souventle talon ���•�����#�$�'�'� 
de leurs donneurs���•�*�-���-� �..

Pour les entreprises qui souffrent déjà���•�0�)manque
de visibilité sur la composition de leur Supply
Chain,la connaissancedu niveau de maturité de
leurs partenairesen matièrede cybersécurité reste
très faible voire inexistante.

Selon�'�•�����$�/� �0�-de solutionsde cybersécurité Trend
Micro, une entreprise internationale sur deux (52%)
a déjà relevé une attaque par rançongicielau sein
de �'�•�*�-�"���)�$�.���/�$�*�)de sa chaîne
d'approvisionnement avec plusou moins de
conséquences.

.

«Si les grands groupes ont 
su investir dans la 
cybersécurité pour réduire 
�'� ���-�$�.�,�0� �ú������� �.�/��� �)���*�-� ���/�-�*�+��
peu souvent le cas de 
beaucoup de leurs sous-
tra itants qu i restent 
vulnérables et exposent 
�'��� �)�.� �( ���'� ����� ���'�������0�+�+�'�4��
Chain »

Philippe Cotelle �� Airbus 
Head of Cyber Insurance 
Management

Pour des Supply Chain mondialisées, impliquant
des centaines voire des milliers���•� �)�/�-� �+�-�$�.� �.�vune
attaque cyber paralysantun seul acteur en
�'�•� �(�+�����#���)�/de produire, de livrer ou de recevoir
peut générerun effet papillon sur�'�•� �)�.� �(���'� de la
chaine voire surunsecteur entier.

La pénurie mondiale de puces électroniques a
révélé quele point faible de l'économie mondiale
est son interconnexion.En ciblant des entreprises
qui jouent un rôle essentiel dans les activités
d'autres entreprises, comme les fournisseursde
composants clésou les entreprisesde logistique,
les cybercriminels ont compris�,�0�•�$�'�.ont la
possibilité de paralyser toute une chaîne
d'approvisionnement et d'exercer une pression
pour que les victimes répondent à leurs exigences.

De plus, la digitalisation croissantede la Supply
Chain « physique » autour���•�0�)� grande
hétérogénéité de solutions plus ou moins
interopérablesva amplifier les menacesen créant
de multiples vulnérabilités exploitables par les
cybercriminelsvia la Supply Chain « informatique »
des éditeurs de logiciels pour affecter chaque
maillonet sepropager à�'�•� �)�.� �(���'� .

ATTAQUES
CYBER

Une des pr incipales cibles des cyberatta ques
LES RISQUES MAJEURS EN 2023



224èmeBaromètre des Risques Supply Chain

4
La Supply Chain, nouveau terrain de tensions
LES RISQUES MAJEURS EN 2023

Durablement déstabilisées parla crisede la COVID-
19, les Supply Chainde nombreux secteurs ontété
de nouveau fortement impactées par�'�•�$�)�1���.�$�*�)de
�'�•���&�-���$�)� par la Russie.Enpremier lieule secteurde
�'�•���)� �-�"�$� en Europe qui�.�•���+�+�-�*�1�$�.�$�*�)�)���$�/en Russie
pour 40% de ses besoinsen gaz naturel, puis,au
niveau mondial,�'�•���"�-�*���'�$�(� �)�/���$�-� �vpour les céréales
et le tournesol ukrainien notamment mais aussi les
fertilisants russes nécessaires à�'�•���"�-�$���0�'�/�0�-� �vet enfin
la métallurgie,la Russieet Ukraine comptant parmi
les premiers exportateursde mineraisde fer et de
fonte vers�'�•���0�-�*�+� mais égalementde lithium, de
titane et ���•���0�/�-� �.matières premières essentielles à
denombreuses industries.

���•���+�-���.Dun&Bradstreet,ce sont plus de 370k
entreprises qui dépendentde fournisseurs russeset
240k de fournisseurs ukrainiens répartis dans25
pays. Mais outre les perturbationsde la Supply
Chain générantde nombreuses pénuries,ce conflit
local a en réalité des répercussions globales
extrêmement importanteset est à �'�•�*�-�$�"�$�)� ���•�0�)� 
bonne partiede �'�•�$�)�!�'���/�$�*�)que nous connaissonsen
Europeet qui pourrait aboutir à des politiquesde
repli protectionnistes délétères pour�'�•�����*�)�*�(�$� 
mondialeet les échanges internationaux.

En parallèle, les tensions entrela Chineet Taiwan
sont au plus haut, alimentées par les accords
commerciaux entre Washingtonet Taipei. Or,�'�•�=�'� 
est un maillon indispensable pourde nombreuses
Supply Chain mondiales,en particulier celles
utilisant des semi-conducteurs, car elle produit
environ65% du volume annuel mondialet 90% des
puces.Onestime�,�0�•� �'�'� fournit 35% des besoinsde
�'�•���0�/�*�(�*���$�'� et 70% des smartphones. Bien quela
plupart des grandes puissances aient investi pour
développer leurs propres capacitésdeproduction,il
s'agit d'un processus coûteuxet long. Dans tous les
cas,et au regardde la dépendance mondiale àla
Chine,un conflit �'�•�$�(�+�'�$�,�0���)�/même indirectement
entrainera une crise sans précédent. Les Etats-Unis
semblent �.�•�4prépareren réduisant fortement leur
dépendance aux importations chinoises.

�
�•���)�)��� 2022marque le retour ���•�0�)� période de
forte instabilité géopolitique qui conduit à repenser
et redéfinir les chaînes���•���+�+�-�*�1�$�.�$�*�)�)� �(� �)�/telles
que nous les connaissons actuellement.La
recherche ���•�0�)� stabilité dans leur chaîne
���•���+�+�-�*�1�$�.�$�*�)�)� �(� �)�/va amener les industriels à
privilégier des partenairesde long terme dans des
pays « amis ».

RISQUE 
GÉOPOLITIQUE

« Comparative advantage 
explains the efficiency gains 
of internatio nal tra de and 
specializat ion. But we have 
learned that w e must also 
account for the reliab ili ty of 
�/�-����� �����ý �������-�$� �)��-shoring is 
about deepening 
relation ships and 
diversif ying our Supply 
Chains wi th a greater 
number of tru sted partners 
to lower risks for our 
economy and theirs »

Janet Yellen - US Treasury 
Secretary
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5
Reflux mariti me et goulots routi ers
LES RISQUES MAJEURS EN 2023

�
�•���)�)��� 2022a ététrès tendue pourle secteurde la
logistique, quece soit au niveau des capacités
���•���!�!�-���/� �(� �)�/maritime, de transport routier ou
encorede�'�•� �(�����'�'���"� .

Dansle fret maritimede nombreux ports majeurs
ont été perturbés par différents évènements dus à
�'�•�$�)�!�'���/�$�*�)et à la surchargede travail nécessaireau
rattrapage des retards accumulés sur2020et 2021.
Des grèves majeures onteu lieu dans les portsde
�'�•�*�0� �.�/des Etats-Unisen mai et à Hambourgen
Allemagneen juillet, pour réclamer des haussesde
salaires.EnChinecesont ���•�����*�-��les confinements
des portsen marset avril, et notamment celuide
Shanghai où transitent 250k conteneurs par
semaineet qui a généréun embouteillagede près
de 500navires, qui ont affecté l'approvisionnement
mondial. Pour autant,�'�•�����/�$�1�$�/��depuis�'�•���.�$� est en
forte baisse surle dernier trimestreet impacte les
taux de fret, passantde 11K$ à 2,5K$ pourun
conteneurde 40t. Ceci est principalementdû à la
baissede la consommation au dernier semestre
2022, liée à�'�•�$�)�!�'���/�$�*�)en Europeet aux Etats-Unis.
Enconséquence, les entreprisesseretrouvent avec
beaucoupde stockset doivent les écouler avantde
repasser commande.

Dansle transport routierla situation�)�•� �.�/pas plus
favorable carle secteur doit toujours faire face à
une très forte pénuriede main ���•�s�0�1�-� . ���•���+�-���.
�'�•�
�����vil manquerait environ 2,6Mde chauffeurs,
dont 1,8Men Chine,400k en Europe (100k aux UK,
80k en Allemagneet enPologne,70k en Roumanie
et plusde20k enFrance)et 80k aux Etats-Uniset en
Turquie. Les experts pointent���•�0�)� part la hausse
de la demande, notamment liéeaue-commerce,et
���•���0�/�-� part le manquede chauffeurs qualifiés, les
salairesbas,les conditionsde travail difficileset les
départs en retraite. Il �.�•���"�$�/donc ���•�0�)� tension
structurelle qui�)�•� �.�/pas prèsde�.�•���-�-���)�"� �-.

Enfin, 2022 aété également�'�•���)�)��� de �'�•� �3�+�'�*�.�$�*�)
des prix et des délais ���•���+�+�-�*�1�$�.�$�*�)�)� �(� �)�/des
emballages. Cela a étéle cas en particulier surle
carton dont les besoins augmentent avec�'�•���-�-���/
progressif du plastique alors que les capacités
demeurent restreintesdu fait notamment de la
guerreen Ukraine, important exportateurde pulpe
depapier avecla Russie.

Le risque logistique demeure donc critiqueet
devrait perdureren 2023tant le système mondial
est encore très perturbéet fragilisé.

« Chronic commercial 
driver shortag es are 
gettin g worse, wi th 
milli ons of positions 
remaining unfilled. This is 
puttin g already stressed 
economies and 
communities at higher risk 
of inflation , social mobility 
issues and Supply Chain 
meltdow ns »

Umberto de Pretto - IRU 
Secretary General 

CRISE 
LOGISTIQUE
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LES RISQUES MAJEURS EN 2023

Depuis des décennies, les experts cherchent à
résoudre cette épineuse question sans�,�0�•�$�' �)�•�4ait à
ce jour de solution à grande échelle miseen �s�0�1�-� 
en pratique sur les Supply Chain. Or,la volatilitéde
la demande �)�•�� jamais été aussi importanteet
�'�•�0�-�"� �)��� à trouver des solutions opérationnelles
devient vitale. A court terme�'�•�$�)�!�'���/�$�*�)risque
���•�����*�0�/�$�-à une récession plusou moins forte dans
de nombreux pays mais prévoir à quel niveau elle
se situera et quel sera le comportement des
consommateurs est quasiment impossible.

Cequi est certain néanmoins,���•� �.�/que les modèles
historiques qui constituent encore�%�0�.�,�0�•�$���$le
fondement de la planification des activités des
entreprises sont fauxet que les comportements des
distributeurs pour se prémunir des pénuries
alimentent �'�•� �!�!� �/« bullwhip » tant redouté.La
situation devient critiqueenEurope avecun niveau
de stock moyende 80�����ª en 2022, pour atteindre
en fin ���•���)�)��� un record historiquede 90�����ª�v
quand il se situait avant crise entre20 et 40�����ª .
Face à ces surstocks, les distributeurs coupentou
reportent les commandesen attendant un retour
de la demande quine manquera pasde générerde
nouvelles pénuries�y

.Néanmoins, pour faire face à�'�•�$�)��� �-�/�$�/�0��� �vla
tendanceau passage���•�0�)modèleen flux tendu à
un modèle avec plusde stocks semble�.�•�$�)�.�/���'�'� �-.
Le modèle du juste-à-temps�)�•� �.�/plus un dogme
comme �'�•��démontré Toyota, son inventeur,en
ajustant son système pour stocker des composants
critiques, comme les semi-conducteurs. Couplée à
sa proximité avec les fabricants,la stabilité de ses
conditions commercialeset sa taille critique, cette
évolution a permis initialementau constructeurde
pâtir nettement moins que les autresdela pénurie.

De nombreuses entreprises ont constitué des
cellules de crise permanentes pour gérer les
pénuries et les surstocks intégrant les ventes,
�'�•�$�)�"���)�$� �-�$� �vla production et �'�•���+�+�-�*�1�$�.�$�*�)�)� �(� �)�/.
Elles vont désormais devoir apprendre à gérer
efficacement�'�•�$�)��� �-�/�$�/�0��� en faisant évoluer leur
planification à court et long termes. Il �.�•���"�$�-��
���•� �)�-�$���#�$�-les modèlesde prévisionde probabilité
et de scénarios de risque, de disposer en
permanencede « buffers » à des points critiquesde
la Supply Chain pour gagnerenagilitéet de donner
de la visibilité aux fournisseurs surun horizon
suffisant pour réserver les capacitéset les ajuster à
des fluctuationsdebesoins importantes.

6 VOLATILITÉ DE 
LA DEMANDE

« �
�����*�)���/���/�#�$�)�&�����)�4�*�)� ��
�&�)�*�2�.���2�#� �/�#� �-���2� ���-� ���"�*�$�)�"��
to have a recession or not, 
���)�����$�!���2� �����*�ú���2�#� �/�#� �-���$�/���.��
going to be a deep one or 
�)�*�/�����ý �����
�/���.���%�0�.�/���)�*�/��
knowable »

Jerome H. Powell - Federal 
Reserve Board Chairman 

Gérer des effets « bull whip » à répétition
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La globalisationet la concentration géographique
decertaines productionsenChineou dans���•���0�/�-� �.
régions à bas coûtsde main ���•�s�0�1�-� ont conduit à
une raréfactionde capacitésou de compétences
alternatives dans les pays développés. Par ailleurs,
doubler les sources pour disposerde fournisseurs
alternatifs et/ouse rapprocherde ses bassinsde
consommations risque���•���0�"�(� �)�/� �-les coûtset de
compliquer�'�•���,�0���/�$�*�)économique.

Plus�,�0�•�0�)� relocalisation industrielle fantasmée,la
tendance actuelle estau « nearshoring » avecun
rééquilibrage progressifde la Chine vers des pays
présentant encoreun avantage compétitifet dotés
���•�$�)�!�-���.�/�-�0���/�0�-� �.et ���•�0�)� main ���•�s�0�1�-� qualifiée
(Inde, Vietnam, Mexique, Turquie, Tunisie,
Maroc�y ).

���•�$�' �)�•� �.�/pas imaginable de déconstruire en
quelques années30ansde mondialisation,�'�•� �)�%� �0
pour les entreprises va être de reconfigurer
progressivement leur Supply Chainen développant
des alternatives fiableset compétitives et en
rapprochant leurs sources���•���+�+�-�*�1�$�.�$�*�)�)� �(� �)�/de
leurs bassinsdeconsommation.

La fin de la dépendance ?
LES RISQUES MAJEURS EN 2023

Siles tensions entrela Chineet les Etats-Unis avant
la crise Covid avaient déjà soulignéla nécessité
���•���/�-� moins exposés àla prédominance de la
Chine dans les Supply Chain mondiales,la crise
sanitaireet désormaisla guerreen Ukraine�)�•�*�)�/
fait que renforcerla nécessité pour les entreprises
de diversifier leurs sources���•���+�+�-�*�1�$�.�$�*�)�)� �(� �)�/
tant en nombre �,�0�•� �)zones géographiques pour
retrouverde�'�•���"�$�'�$�/��.

Particulièrement impactées par les pénuries nées
de la reprise de la demande, des baissesde
capacité liées àla politique zéro Covidde la Chine
ou des défaillancesde fournisseurs�)�•���4���)�/pas
résisté aux 2 dernières annéesde crise(s) que nous
venons de traverser, les entreprises vont devoir
sortir de politiques de « global sourcing » qui
privilégiaient la réduction des panels voirele
« single sourcing » pour massifier leurs achats afin
de réduire leurs coûtset tirer partiede fournisseurs
captifs.

Si une réflexion autourde la transformation du
fonctionnement des chaînes logistiques esten
cours, encore faut-il que ���•���0�/�-� �.solutions existent
et �,�0�•� �'�'� �.soient soutenables financièrement.

« Nous avons un nouveau 
rapport à la mondialisatio n. 
���#�����0�)���������*�( �+�-�$�.���,�0���$�'���1���'���$�/��
mieux produire les choses 
���#� �5���.�*�$�����ý �����
�'���1���0�/���( �$� �0�3��
produire tout ce qui est 
essentie l et stra tégique à la 
vie de la nation  sur le 
territoi re, au moins à 
l'échelle européenne. C'est le 
premier changement, qui est 
un changement de rapport 
au monde »

Bruno Le Maire - Ministre de 
�'�������*�)�*�( �$� ��� �/����� �.�����$�)���)��� �.

RARETÉ DES 
SOURCES7
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LES RISQUES MAJEURS EN 2023

�
�•���)�)��� 2022est qualifiée parde nombreux experts
du climat comme celle des évènements climatiques
extrêmes : sècheresses intensesenEurope,en Inde,
au Brésil et en Chine, inondations majeuresau
Pakistan,en Chine,en Australieet en Afrique du
Sud, tempêtes destructricesen Amériquedu Nord
(Ian et Fiona)et en Europe (Eunice), giga feuxde
forêt en Europeet enCalifornie,et pour terminerle
blizzarddu siècle aux Etats-Unis. Selon Swiss Re,
�'�•�$�(�+�����/économique des catastrophes naturelles a
atteint 268Md$, dont environ45% aétécouvert par
les assureurs.

Les Supply Chain ont été frappéesde plein fouet
par ces catastrophes, soit directement car les
infrastructures logistiques, les outilsde production,
les réseaux ���•���)� �-�"�$� �.et ���•� ���0 ont été
endommagés, soit indirectement carla production
de matières premières des zonesde sourcing,
notamment issuesde �'�•���"�-�$���0�'�/�0�-� �va fortement
diminué. Dans tous les cas, cela a entrainé des
pénurieset des haussesde prix proportionnelles à
�'�•���(�+�'� �0�-des phénomèneset à la criticité des
régions concernées dansla Supply Chain.

Les exemples sont nombreuxen2022. Lacanicule

qui a frappé �'�•�
�)��� a conduit à la baisse de la
production de blé et à �'�•���0�"�(� �)�/���/�$�*�)de prix déjà
élevés suiteau conflit en Ukraine.Il en a été de
même pour les fruitset légumesen provenancede
Californie confrontée àsa pire sécheresse, pourle
caféau Brésilet pour la moutarde au Canada.En
août, la Chine a subi une vaguede chaleur dansle
Sichuan, qui a entraîné des réductionsenfourniture
���•���'� ���/�-�$���$�/��et �'�•���-�-���/de fournisseurs majeursde
Volkswagen, Intelet Toyota.

Les catastrophes climatiques ont également des
conséquences pourle fret. Les inondationsen
Afriquedu Sud ont endommagéle port de Durban
et créé des tensions très fortes surle cours du
cobalt. Le Rhin, voie majeure pour�'�•�����*�)�*�(�$� 
allemande, a connu une très forte sécheresse
empêchantla navigation.

Le risque climatique impacte�'�•� �)�.� �(���'� de la
Supply Chain des entrepriseset il est urgent pour
ces dernières���•���1�*�$�-une meilleure visibilité sur
�'�•� �)�/�$���-� �/��de leur chainede valeur,la localisation
des usinesde leurs fournisseurset des voiesde
transport en particulier, pour anticiperet moins
subir des évènementsdeplusenplus récurrents.

8 CRISE 
CLIMATIQUE

Déferl ante de catastrophes clim atiques

«Nous étions prévenus des 
conséquences climatiqu es que 
nous observons aujourd'hui. 
Nous sommes dans les clous 
de ce que projetait le GIEC, 
���ý �����)�*�0�.���1�$�1�*�)�.���0�)�����1���)�/-
goût des années 2050»

Christophe Cassou -
Climatologue, directeur  de 
recherche au Cerfacs (CNRS) 
et auteur du sixième rapport 
du GIEC
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De nouvell es vagues chinoises ?
LES RISQUES MAJEURS EN 2023

Lafin de la politique zéro Coviden Chine a���•�����*�-��
été accueillie favorablement par les entreprises qui
ont subi tout au long de �'�•���)�)��� 2022 les
conséquencesde confinements successifs majeurs.
Cela a étéle cas de celui de Shanghaien avril
dernier qui a impacté très fortement les entreprises
des secteurs technologiques.

���•� �.�/ ���•���$�'�'� �0�-�.à Zhengzhou, surnommée «�'�•�$���#�*�)� 
city »et où setrouvele plus grand site Foxconnde
fabrication du célèbre smartphone, que des
manifestations puis des émeutes onteu lieu fin
novembre àla suite ���•�0�)confinement drastique,
témoignant de la lassitude de la population
chinoise face aux mesures sanitaires.

Mais cette relative bonne nouvelle cacheen réalité
un danger peut-être bien plus grand pour les
Supply Chain mondiales.Si les contaminations
semblent être déjà très importantes dansle pays à
�'�•�#� �0�-� actuelleet inquiètent fortementen Europe
et aux Etats-Unis malgré les chiffres rassurants des
autorités, elles pourraient être exponentielles à
�'�•�*�������.�$�*�)du nouvel an chinois. Le modèle de
production chinois basé sur des villes-usinesde 10
à 250k personnes génère une très forte

« Nous pensons que les 
chiff res actuels publiés par la 
Chine sous-représentent 
�'���$�( �+�����/���-��� �'����� ���'�����( ���'�����$� ��� �)��
�/� �-�( � �.�����������( �$�.�.�$�*�)�.��
�#�*�.�+�$�/���'�$���-� �.�ú�����������( �$�.�.�$�*�)�.��
dans les soins intensifs et 
surtou t en termes de décès »

Dr Michael Ryan -
�� � �.�+�*�)�.�����'� ����� ���'���� �� �������#���-�"����
de la gestio n des situa tio ns 
�����0�-�"� �)��� ���.���)�$�/���$�-� 

densité de population et facilite les
contaminations. Or, cette population très exposée
va enfin pouvoir se déplacer à travers toutle
territoire après deux ansde confinement forcé.
Certaines estimations vont�%�0�.�,�0�•�øprojeter la
contaminationde 800millionsde personnes quele
système de santé chinois ne pourra gérer
efficacement.

Les effets surla Supply Chainse font déjà sentir
notamment au travers du fret maritime en
provenancede Chine. Un rapport de la société
���•���!�!�-���/� �(� �)�/HLS basée à Hong Kong a
récemment indiqué quela moitié voire plus des
effectifs des usines chinoises sont contaminéset
dans �'�•�$�)�����+�����$�/��de travailler. �
�•�����/�$�1�$�/��des ports
de Shanghai,de Qingdao et de Shenzen baisse
fortementdu fait ���•���)�)�0�'���/�$�*�)�.de livraison.

Lacrisede la COVID-19 reste une menace majeure
pour les Supply Chain dépendantesde la Chine.Il
faudra attendre une hypothétique immunité
collectiveou un nouveau changementde politique
sanitaire pour entrevoirun retour à la normale,en
espérant que cela�)�•���$�/pas ���•���0�/�-� �.conséquences
sur une économie déjà fortement ralentieen2022.

9 PANDÉMIE
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10
�
�����1�$�"�$�'���)��� �����0�����s�0�-���� � �.���.�/�-���/���"�$� �.��
LES RISQUES MAJEURS EN 2023

�
�•���)�)��� 2022 a commencé en France avecla
reconnaissance par�'�•���.�.� �(���'��� nationale du
génocide des Ouïghours pointant l'utilisationdu
travail forcé parde grandes marques occidentales
au travers de leur approvisionnementen coton
issuedela provincedu Xinjiang.

Face àla pression des opinions publiqueset à
�'�•�0�-�"� �)��� climatique, les gouvernements poussent
les entreprises donneuses���•�*�-���-� �.à revoir leurs
stratégies ���•���+�+�-�*�1�$�.�$�*�)�)� �(� �)�/�.pour privilégier
des Supply Chain durableset responsablesau
travers de réglementations de plus en plus
contraignantes.

En Allemagne,au Royaume-Uni, aux Etats-Uniset
en Australie des lois sur�'�•�$�)�/� �-���$���/�$�*�)du travail
forcé dansla Supply Chain sont déjà à�'�•�s�0�1�-� .

EnFrance,la loi surle devoirde vigilancevaencore
plus loin et est en passe ���•���/�-� transposée à
�'�•�����#� �'�'� européenne parle biais de la directive
CSDD qui vise à obliger les entreprises activesau
seinde �'�•����et comptant plusde 1000personnes à
identifier et gérer les risques sociauxet
environnementaux négatifs ayant cours sur
�'�•� �)�.� �(���'� deleurs chaînes���•���+�+�-�*�1�$�.�$�*�)�)� �(� �)�/.

«Depuis la première 
procédure lancée en 2019, les 
actio ns se sont multipliée s. 
���0�%�*�0�-�����#�0�$�ú���Ó�Ô���+�-�*�������0�-� �.����
17 mises en demeure et six 
assignation s �� ont ainsi été 
menées sur le fondement de 
la loi  sur le devoir de 
vigilance, soit deux fois plus 
par rapport à mars 2021 »

Luc Vansteenkiste, président 
���0���������$�)� �/���������1�*�����/�.������ � ��
Gaulle Fleurance

Elles devront aussi disposer d'un plan permettant
degarantir que leur stratégie est compatible avecla
limitation du réchauffement planétaire à 1,5°C.

���•� �.�/ �'�•���0�/�-� enjeu des entreprises responsables :
décarboner leur Supply Chain pour protéger
�'�•� �)�1�$�-�*�)�)� �(� �)�/et lutter contre le réchauffement
climatique.

Fin février2023, le premier verdict surle devoirde
vigilance sera rendu dansle cadre du procès qui
oppose Total Energies à 6 ONG autourdu méga
projet pétrolier Eacop / Tilenga menéen Ouganda
et enTanzanie.

Face à �'�•�*�+�$�)�$�*�)publique, aux régulateurset
désormais aux investisseurs qui privilégient les
opérations financières qui prennentencompte des
critères extra-financiers (ESG), les enjeux RSE
deviennent plus que concrets après des années
���•� �)�"���"� �(� �)�/�. Développement Durable à
géométrie variable.

Il est désormais essentiel pour les entreprises
���•���'�'� �-plus loin dansla cartographieet la maîtrise
des risques en termes de droits humains et
���•�$�(�+�����/environnementalde �'�•� �)�.� �(���'� de leur
Supply Chain.

CONTROVERSE 
RSE
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Les entreprises ont prisla mesure du bouleversement�,�0�•��été la crise de la COVID-19 et
�'�•���1���)� �(� �)�/ ���•�0�)monde durablement instable���•�0�)point devue géopolitiqueet climatique.

Après la prise de conscience, elles renforcent leurs dispositifset déploient désormais des
solutions pragmatiques pour prévenir, détecteret limiter les impactsde nouvelles crises sur leur
Supply Chain.

Plus profondément, les stratégies���•�����#���/et ���•�$�(�+�'���)�/���/�$�*�)�.industrielles sont largement revues
et vont conduire dans les prochaines années à des rééquilibrages importants pour permettre une
diversification des sources essentielle àla résilience.

QUELLES SOLUTIONS POUR LA SUPPLY CHAIN04

79%
des répondants considèrent le PCA comme le 

dispositif le plus efficient 
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QUELLES SOLUTIONS POUR LA SUPPLY CHAIN

Les solutions privilégiées par les entreprises pour prévenir les risques consistent
en premier lieu à mieux les évaluer, fournisseur par fournisseur,en mettant en
�s�0�1�-� une approche analytique, systématiqueet exhaustive, intégrée à leur
processusde décision ���•���/�/�-�$���0�/�$�*�)de marché et ���•���/�����'�$�.�.� �(� �)�/de leurs
stratégies���•�����#���/.

Ces évaluations�.�•���+�+�0�$� �)�/notamment sur la qualification QHSE des
fournisseursen mobilisant des ressources pour conduire des auditset animer
des plans���•�����/�$�*�) ���•���(���'�$�*�-���/�$�*�)pour prévenir tout incident opérationnel. Ces
pratiques sont néanmoins notablement moins présentes dans les entreprises
deservices dontlemanagement des achats est moins développé.

Toutela difficulté demeure néanmoins dansla capacité des entreprises à aller
au-delà du rang 1 et à disposer���•�$�)�!�*�-�(���/�$�*�)�.suffisantes sur les sources
���•���+�+�-�*�1�$�.�$�*�)�)� �(� �)�/de commodités car nombre���•� �)�/�-� �.elles sont touchées
par des pénuries liées à des rang 3 voireau-delà.

Mais ces approchesne pourront prémunir les entreprisesde toutes les criseset
une partie ���•� �)�/�-� elles cherchent à sécuriser structurellement leur Supply
Chainen travaillant à améliorer leurs modèlesde prévisionde la demande par
la mobilisation de plus en plus de donnéeset ���•���'�"�*�-�$�/�#�(� �. ���•�$�)�/� �'�'�$�"� �)��� 
artificielle. Elles tentent ausside repositionner les stockset le capacitairede
manière à absorber les variations liées à une demandede plus en plus
incertaine aux effets « bullwhip » dévastateurs.

Enfin, certaines entreprises travaillent à mieux évaluer les risques sur leurs
opérationset à accompagner leurs fournisseurs dans leur maîtrise des risques
cyber,et dans une moindre mesure, climatiques,en déployant des référentiels
dequalificationet depréventionadhoc.

Evaluer et quali fier pour  disposer de partena ir es solides

Évaluation renforcée 
des risques fournisseur 
dans les achats

Sécurisation du 
capacitaire et 
flexibilité

Qualification et 
accompagnement cyber 
des fournisseurs

Qualification QHSE 
renforcée des rangs 
1 à n

Renfort des modèles
de prévision de besoins 
(Big Data + IA)

39%
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44%

75%

85%

33%

33%

50%

83%

83%

Tous 
secteurs

Automobile
Aéronautique

Autres
Industries

Luxe et 
Distribution

20%

40%

40%

20%

80%

Réseaux et 
Services

% des 
répondants
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Déployer des outi ls plus réactifs et pl us précis

Suivi renforcé des KPI 
et capacitaires 
fournisseurs

Modélisation des 
alertes capacitaires

Plateforme de 
surveillance des 
évènements

Déploiement de 
dispositifs de traçabilité 
des flux

26%

52%

56%

59%

76%

38%

50%

63%

75%

77%

33%
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67%

50%
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25%

50%

38%

38%

75%

Les fournisseurs font désormais�'�•�*���%� �/ ���•�0�)� attention de tous les instants,en
particulier concernant�'�•���1�*�'�0�/�$�*�)de leur capacitaire.Il �.�•���"�$�/pour les donneurs
���•�*�-���-� de piloter leurs ressources industrielles sur�'�•� �)�.� �(���'� de la Supply
Chaindemanière plus fine afindepouvoir réagirle plus rapidement possibleen
opérant des réallocations,en engageant des volumes sur des périodes plus
courtesou encoreensuivant les stocksdecomposantsou dematières.

Auniveau stratégique,la surveillance doit�.�•�������-�*�$�/�-� car les crises successives
amènent à des concentrationsdu panel pouvant entraîner des situationsde
monopole dommageables à terme. Pour certains secteurs dontla Supply Chain
est largement composéedePME,il est également nécessaire���•�*�+���-� �-une veille
sur les ressources critiquesde ses partenaires, financières comme humaines,
qui peuvent évoluer très rapidement dansle contexte actuel .

Longtemps considérée seulement commeun moyen ���•���(���'�$�*�-� �-la
performancede la Supply Chainen disposant ���•�0�)� information précisede
�'�•���/���/des encours,la traçabilité des flux devient essentielle àla détection de
goulots���•���/�-���)�"�'� �(� �)�/ ���•�0�)� part mais également àla conformitédu schéma
deproduction (sous-traitance autorisée)et des conditionsdetransport.

Les entreprises ontde plus en plus recours à des outilsde surveillance des
évènements touchantla Supply Chain mondiale, connectés à leurs systèmesde
gestion des flux logistiques���•�0�)� part et à leurs bases fournisseurs���•���0�/�-� part.
Ces plateformes vont�%�0�.�,�0�•�øidentifier les lignesde commandes concernées
pour permettre aux opérationnelsde réagir efficacement. Dans certains
secteurs, une planification collaborative est à�'�•�s�0�1�-� avec les fournisseurs.

Néanmoins, force estde constater quela détection���•���'� �-�/� �.ne �.�•�*�+���-� encore
que très peu sur des modélisationsde scénarios capacitaires intégrant les
risques. Nécessitant���•�$�(�+�*�-�/���)�/efforts de modélisation, cette solution
séduisante�)�•� �.�/pas encore àla portéedetoutes les entreprises.

Veille renforcée des 
évolutions stratégiques 
des fournisseurs 



324èmeBaromètre des Risques Supply Chain

QUELLES SOLUTIONS POUR LA SUPPLY CHAIN

LePlande Continuité���•�����/�$�1�$�/��apparaît toujours comme�'�•�*�0�/�$�'privilégié pour
limiter les impacts des pires scénariosde criseen identifiant les ressources clés
concernéeset en définissant les actions à conduire pour guider les opérations
�%�0�.�,�0�•�øla reprisede �'�•�����/�$�1�$�/��. Malgréle large déploiementde cette approche
dans �'�•�$�)���0�.�/�-�$� en France, �'�•� �!�!�*�-�/de renforcement et de renouvellement
demeure car les risqueset les activités évoluent,et le systèmede management
dela continuité est souvent mal maintenu.

Au-delà du travail à conduire sur les PCA des entreprises,il �.�•���"�$�/également
���•���'���-�"�$�-lechamp���•�$�)�/� �-�1� �)�/�$�*�)à la Supply Chainentravaillant à des scénarios
impactant des zonesde sourcing, des fournisseurs critiqueset des hubs
logistiques clésen collaboration avec chaque acteur dansla définition des
plans���•�����/�$�*�)�.et des moyens nécessaires pour leur réalisation. Celanepeut se
faire que sur une partiede la Supply Chain, dansle cadre ���•�0�)� relation de
partenariat forte�,�0�•�$�'convient���•���)�$�(� �-surla durée.

Dans tous les cas,le PCA tend à devenirun axe cléde �'�•���1���'�0���/�$�*�)des risques
des fournisseurs, révélateurde leur maturitéet de leur capacité àseréorganiser
rapidement face à des crises pouvant impacter leur production. Les donneurs
���•�*�-���-� doivent �.�•���.�.�0�-� �-auprèsde leurs fournisseurs critiquesde la bonne
définition de ces plans en apportant éventuellement un support
méthodologique, voireen travaillant avec eux sur les scénariosde risques
auxquels ils doiventsepréparer.

Dans une moindre mesureet après avoir conduitun certain nombre���•�����/�$�*�)�.
en 2021 et 2022 sur ces sujets, certaines entreprises prévoient encorede
travailler à�'�•�*�0�1� �-�/�0�-� ���•���'�/� �-�)���/�$�1� �.logistiqueset à la miseen �s�0�1�-� destocks
de sécurité supplémentaires sur certains maillons critiquesde leurs chaînes
���•���+�+�-�*�1�$�.�$�*�)�)� �(� �)�/.

Anticiper pour mieux se protéger des conséquences

Renforcement des PCA 
et nouveaux scénarios

Qualification des PCA 
fournisseurs

Qualification de multiples 
flux logistiques

Augmentation des 
stocks de sécurité

Elargissement des PCA à 
la Supply Chain étendue
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Déjà présente lorsdenotre dernier baromètre,la tendance à�'�•���0�"�(� �)�/���/�$�*�)du
double sourcingseconfirme, avec une part importantede sources locales.La
stratégie de « nearshoring » est ainsi adoptée parun grand nombre
���•� �)�/�-� �+�-�$�.� �.. Ces sources���•���+�+�-�*�1�$�.�$�*�)�)� �(� �)�/« localto local » positionnées
dans des pays proches des zonesde consommation présententde nombreux
avantages :

�‡ Diversification des sources���•���+�+�-�*�1�$�.�$�*�)�)� �(� �)�/�vafin de garantirun niveau
minimumdeproduction danslecasoù une des sources serait coupée ;

�‡ Réductiondu délai de réapprovisionnement, permettantde réduire�'�•�$�)� �-�/�$� 
de la Supply Chainet ainsi ���•���1�$�/� �-la générationde surstocks face à des
marchés très incertainset à la dégradation des relations fournisseurs ;

�‡ Réductionde �'�•� �(�+�-� �$�)�/� carbone liée aux approvisionnements (scope 3du
bilan carbonede�'�•� �)�/�-� �+�-�$�.� �˜.

Laperformance environnementalede la Supply Chain est égalementun facteur
clé de transformation structurelle. Les entreprises prévoienten majorité de
travailler à un sourcing plus respectueux, poussées notamment par des
règlementationsdeplusenplus contraignantesenla matière.

Un autre axede transformation porte sur�'�•�$�)�/���"�-���/�$�*�)de savoir-faire critiques
pour limiter la dépendance à des fournisseurs experts. Dansle Luxe, le
mouvement est déjà enclenchéet �'�•�$�)���0�.�/�-�$� manufacturière suitla mêmevoie
notamment dans les domaines clésde �'�•���'� ���/�-�*�)�$�,�0� embarquée,du stockage
���•���)� �-�"�$� et de�'�•�$�)�/� �'�'�$�"� �)��� artificielle.

Enfin, la relocalisationde sites de production estun axe de travail pour les
industries à forte valeur ajoutée qui cherchent à diversifier leurs implantations
industrielles pour limiter leur dépendance régionale dansle cadre���•���1�*�'�0�/�$�*�)�.
technologiques majeures, comme par exemple�'�•���'� ���/�-�$�!�$�����/�$�*�)de�'�•���0�/�*�(�*���$�'� .

Une Supply Chain diversifiée et responsable

Augmentation du 
double sourcing

Intégration de savoirs 
critiques en interne

Développement de 
sources locales

Sourcing plus 
respectueux de 
�'�•� �)�1�$�-�*�)�)� �( � �)�/

Relocalisation de sites 
de production
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�� � �'�*�����'�$�.� �-���|���� �0�$�v���( ���$�.���+���.���,�0�*�$���,�0�•�$�'��� �)�����*�“�/� 
Lerythme des délocalisations�.�•���/���$�/sensiblement ralenti
avant la crise sanitaire sous les effetsde la hausse des
coûts de la main ���•�s�0�1�-� dans les pays émergents, des
progrèsde la robotisation dans les pays développéset de
�'�•���0�"�(� �)�/���/�$�*�)des coûts de transport qui rendaient
moins évident �'�•���1���)�/���"� compétitif ���•�0�)� production
offshore.

On observait déjà une tendance àla relocalisation, pour
retrouverde la compétitivité, pour échapper aux tensions
géopolitiques entre les Etats-Uniset la Chineou pour se
rapprocher des marchésde consommationen passant
���•�0�)� production mondialisée à une production multi-
locale (Glocal!).

Dansla plupart des cas,la relocalisationne cible pasle
pays ���•�*�-�$�"�$�)� �vmais plutôt dans des pays limitrophes
permettant de retrouver une main���•�s�0�1�-� bon marché
(Philippines, Vietnam, Malaisie),en dehorsde Chine pour
éviter les taxesUS sur les productions chinoisesou à
proximité des bassinsde consommation pour être plus
réactif tout en restant dans des zonesoù le coût de la
main ���•�s�0�1�-� reste intéressant (Europede �'�•���.�/ou bassin
méditerranéen pour�'�•���0�-�*�+� �vMexique pour�'�•���(���-�$�,�0� 
du Nord,Sud-Est asiatique pour�'�•���.�$� �˜.

Enmettanten évidence les fragilitésde�'�•�$�)���0�.�/�-�$� �vla crise
sanitaire est venue amplifier cette tendanceen amenant
les entreprises à repenser leur Supply Chain pour être
moins dépendantes ���•�0�)� zone géographique, de
fournisseurs uniques, des savoir-fairede leurs partenaires,
des capacités disponibleset des délaisdetransport.

LaguerreenUkraine a tout àla fois renforcéla conviction
�,�0�•�$�'fallait relocaliser certaines productions pour être
moins exposé aux soubresautsde la géopolitique, et
annihilé les espoirs���•�0�)� réindustrialisation rapide���•�0�)� 
Europe confrontée à une brutale hausse des coûtsde
l'énergie.

Paradoxalement,si la situation devait perdurer,on
pourrait même assister à une nouvelle vaguede
délocalisations ���•�$�)���0�.�/�-�$� �.énergivores (métallurgie,
chimie, agro-alimentaire�y ) dans des zonesoù �'�•���)� �-�"�$� 
est moins coûteuse comme les Etats-Unisou �'�•���.�$� .

En attendant de pouvoir revendiquer une indépendance
énergétique, les relocalisationsneseront viables que pour
des produits pour lesquelsla part de �'�•���)� �-�"�$� et de la
main ���•�s�0�1�-� est relativement faible, les savoir-faire
maitriséset les compétences disponibles,et / ou avecle
soutien massif des politiques publiques !

QUELLES SOLUTIONS POUR LA SUPPLY CHAIN
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�
�•���.�.�0�-���)��� ���w���� � ���( �*�$�)�.��� �)���( �*�$�)�.���� � ���.�*�'�0�/�$�*�)�.�y
Siune grande partie des risques auxquelsla Supply
Chain peut être exposée�)�•�*�)�/ jamais été
réellement assurables (grève chezun client, faillite
���•�0�)fournisseur, tremblementde terre détruisant
les infrastructuresde transport, attaque cyber chez
un prestataire, miseen quarantaine ���•�0�)� ville
suite à une épidémie�y ), force estde constater que
les solutions���•���.�.�0�-���)��� jusque-là disponibleset
permettant de couvrir les pertes���•� �3�+�'�*�$�/���/�$�*�)
consécutives àun dommage survenant surun site
client ou fournisseur (incendie, inondation, brisde
machine�y ) sontde moinsen moins accessibleset
de plus en plus en écart avec les besoins des
entreprises.

Après presque 5 ansde hausse ininterrompue des
primes des assureurs, initialement pour redresser
leurs résultatset poursuivie du fait de la crise
Covid, la pénurie de capital et �'�•�$�)�!�'���/�$�*�)ont
entrainé une hausse des tarifset une diminution
des capacités des réassureurs conduisant les
assureurs à conserver plusde risques dans leurs
bilanset à être encore plus sélectifs dansle choix
deleurs clients.

Les renouvellements des polices���•���.�.�0�-���)��� �.en
fin ���•���)�)��� ont été de nouveau tendus. Ilssesont
traduits par des augmentationsde primes, des
diminutions de capacité, des augmentations des
franchiseset des exclusions notamment sur les
lignes exposées aux conséquencesdu changement
climatique (en 2022 le coût des catastrophes
naturelles est estimé à115milliards ���•� �0�-�*�.pour
les assureurs dontla moitié pour le seul ouragan
Ian).

QUELLES SOLUTIONS POUR LA SUPPLY CHAIN

«Nous composons depuis 
cinq ans avec un marché de 
�'�����.�.�0�-���)��� ���-���"�$���+���-���'� ��
trip tyque baisse de capacités 
�� franchises �� hausse des 
primes, auquel est venu se 
�"�-� �!�!� �-���'���$�)�!�'���/�$�*�)���


Oliver Wild  - Président de 
l'Association  pour le 
Management des Risques et 
des Assurances de 
�'�����)�/�-� �+�-�$�.� �������� �� ������

���1�*�'�0�/�$�*�)����� �.���+�-�$�(� �.�����•���.�.�0�-���)��� �.

Source : courtiers, FFA, AMRAE, KYU
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Financement du ri sque : innover pour moins dépendre des marchés
Finis les discours lénifiants sur les partenariatset
�'�•�������*�(�+���"�)� �(� �)�/du développement des entreprises.
Quatre ansde tensionset ���•�$�)���*�(�+�-���#� �)�.�$�*�)�.entre les
assureurset leurs clients auront achevéde convaincre les
plus crédules que�'�•���.�.�0�-���)��� �)�•� �.�/pas�'�•���'�+�#��et �'�•���(� �"��
de la protection du compte de résultatset du bilan des
entreprises.

Dansun marché qui impose des augmentationsdeprimes
à deux chiffres, des haussesde franchises, des réductions
de capacitéset de garanties, toujours plus���•� �3���'�0�.�$�*�)�.et
toujours moinsde flexibilité, il est nécessairede trouver
denouvelles solutions.

Le désengagement des assureurs est tout àla fois un
risque supplémentaireen casde défaillances avec effets
domino surla Supply Chainet une opportunité pour les
entreprisesde seréapproprier leur politique���•���.�.�0�-���)��� �v
de repenserle niveaude leurs rétentionset de sedonner
les moyens���•���/�-� moins dépendantesde la volatilité des
marchés financiers.

Cela passe par une améliorationde la gestion des risques
pour gagner en visibilité, identifier et valoriser les
principaux scénariosde crise, mettre en place des
dispositifs

dispositifs de prévention et de continuité ���•�����/�$�1�$�/���vet
pouvoir ainsi dimensionner les besoinsde couvertureau
plus juste (garanties, capacités, franchises). Dansun
marché dur, ���•� �.�/une façon de revenir aux basesde
�'�•���.�.�0�-���)��� en ne transférant que les risques résiduels
après des années���•���-�"� �)�/facile et de largesses
assurantielles.

Pour lesETI et les grandes entreprises quien ont les
moyens,���•� �.�/ �'�•�*�������.�$�*�) ���•� �3�+�'�*�-� �-la possibilitédemettre
en place des solutions alternativesde financementen
complémentde�'�•���.�.�0�-���)��� classique.

Pour celles qui�)�•� �)sont pas encore dotées,la loi de
finances2023devrait faciliterla constitution de captives
de réassurance dans�'�•�	� �3���"�*�)� en créant une provision
destinée à faire face aux charges,enfranchise���•�$�(�+�c�/.

Dansun contextede pénuriede capacitésen assurance
cyber, des entreprises européennes ont décidé���•�0�)�$�-
leurs forcesencréant leur propre mutuelle���•���.�.�0�-���)��� .

Dans les deux cas,���•� �.�/une façon de faciliter la
participation ���•���0�/�-� �.assureursen auto-assurant son
risque de fréquenceet en ne transférant quele risque
���•�$�)�/� �)�.�$�/���vtout enoptimisant son budget.

QUELLES SOLUTIONS POUR LA SUPPLY CHAIN
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�D�����3� �.���� � ���/�-���1���$�'���+�*�0�-���( � �/�/�-� ��� �)���s�0�1�-� ���'�������0�+�+�'�4���� �#���$�)���� � ���� � �( ���$�)
QUELLES SOLUTIONS POUR LA SUPPLY CHAIN

Visibilité

Durabilité

Conformité Adaptabilité

Agilité

�‡ Disposer���•�0�)� cartographie précisede ses
filières���•���+�+�-�*�1�$�.�$�*�)�)� �(� �)�/

�‡ Veilleren permanence sur les évènements
deson écosystème

�‡ Positionner des pointsde découplage
tout aulongdela chaîne

�‡ Développerle multi-sourceset le multi-
local pour limiter les dépendances

�‡ Renforcer ses modèlesde prévision parla
contextualisationauplus près des marchés

�‡ Faire évoluer ses processusde planification
pour absorber�'�•�$�)��� �-�/�$�/�0��� 

�‡ Déployer des dispositifsde qualification
poussés sur tous les axesdeconformité

�‡ Mettre en �s�0�1�-� la traçabilité de bout
enbout surla Supply Chain

�‡ Protéger la santé et la sécurité, les
droits humainset �'�•� �)�1�$�-�*�)�)� �(� �)�/

�‡ Réduire �'�•� �(�+�-� �$�)�/� carbone de la
Supply Chain

Résilience



KYU Associés estun cabinet deconseil qui accompagne ses clientsenFranceet à �'�•�$�)�/� �-�)���/�$�*�)���'.

Crééen2002, KYU compte plusde80consultantsà Pariset Cologne.

Supply Chain
RISQUES

& ASSURANCE
TRANSFORMATION

DURABLE

NOS EXPERTISES AU SERVICE DE NOS CLIENTS

La résilience au service 
de la performance

�����$�-� ����� ���'�������*�)�/�$�)�0�$�/�������•�����/�$�1�$�/�����0�)��
avantage compétitif

Cartographier vos risques et 
anticiper leur évolution

Réduire vos expositions

Optimiser le transfert de vos risques

Réinventer sa 
Supply Chain

Transformer le Core Model pour 
gagner en agilité 

���(���'�$�*�-� �-���'�•� �!�!�$�������$�/����� �/���'����
collaboration sur la chaîne de valeur

Exploiter la Data pour prévoir et 
piloter

Tirer parti du Lean Management 
pour simplifier

Animer un plan de 
transformation durable

Construire des filières 
responsables

Dynamiser l'économie circulaire

Réduire votre empreinte 
environnementale

���•� �)�"���"� �-�v��� �3�+�'�*�-� �-�v��
agir
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