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INTRODUCTION

Guerreen Ukraine, multiplication des catastrophes naturelles, « lockdowen>Chine, tensions
autourde Taiwanet de la Coree, pénuriegde matiereset de composants, augmentation des prix
de ' ) -"fetaurde '+ 3$) ! /MBenacesde récession, montée des nationalismgsDansun
environnement toujours plus incertain,» .lé modele mémede la Globalisationet des Supply
Chain mondialiséegqui est remisen cause.

Siles entreprises ont pris conscience la complexitéde leur Supply Chaingle leur fragilitéet de
leur dépendance, voirede leur impréparation pour faire face aux évenementse# Oest
désormaisa's +/ /$dUr reprendrela main face aux nouveaux enjeube la géopolitiqueet
du rechauffement climatique.

Cette 4eme éditiordu Barometre des Risques Supply Chain KYU, réabsgmartenariat avec les
Arts & Métiers, France Supply Chail’'AMRAE, este * . $de)prendrele pouls de la Supply
Chain,de mesurer ' 1*'0 /d&% yisques auxquels elle est exposée, 1 'Ola-maturité des
organisations pour faire face aux nouveaux enjeux$ )/ $tfle partager les tendancestles
meilleures pratiquesle maitrise.
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Un large panel repr ésentatif de ladiversité des Supply Chain

12 . [ 0-. « [$1$/ . -+ -/S.

Nous avons adressé notre questionnaire a ptles800

responsablesde la Supply Chain, des Achatst des Aéronautique & AutomobiR0 %
Risquest avons obtenu présle 100réponses qui nous

ont permis de mieux percevoirou en sont les _

entreprises face aux nouveaux défis cpaiposent aux Autres Industrie23 %

Supply Chain actuellege , 0+ ''percoivent comme
risqueset ce ,0+ ''ont décidéde mettreen s0O 1 - Luxe & Distributio7 %

pour améliorer leur maitrise.
Réseaux & Servic28 %

. Achats
Supply Chain 210 Profils de Supply Chain
31% En nombre de partenaires amont et aval
Profils de 55% 31% 16%
répondants o
[ [ | [

’ Direction Générale NS ‘\ ° 6/

14% - . W

Risk Mzr;%/gement Autres ./ ™ ‘/ N ./ |

0 o)
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KYU Associés esh cabinetde conseilet ¢ /0 spécialisé dantaperformance des Opératioret la gestion des Risques.

Crééen 2002 KYU compte 0% * 0 - plé<Od® quatre vingt consultants a Parist Cologneau servicede grands groupes francaist
internationaux. Alliant des expertises métetrdes approches innovantest collaboratives, nos équipese )" " pbur délivrer des
résultats tangiblegt accéléreta transformation des organisations.

La grande école de la technologie

» *'des Artet Métiers. « // &former des ingénieurs spécialistes des technologies durables capalelesncevoir des produits
etsystemesrespectuewde ' )1$-*)) (maiswaussde contréler une organisation industriellen maitrisant risquegt colts.

Crééen 2000et fruit d'une collaboration étroite avec les entreprisds Mastéere Spécialise® Management Global des Risques prog
une approche transversale, multidisciplinaiet intégrée des risques, * + + 0 4syr/ des fondements scientifiques solides, po
permettrede faire face aux incertitudes actuelles.

Assciati on France Supply Chain

Dansun monde de plus en plus complexe, transformeia Supply Chairen un levier pourun monde plus durable esun enjeu \.\
vital/stratégique pour toutes les entreprises ¢ .pourquoi France Supply Chain apporte des solutions pertinentes a tous les acte
dela Supply Chain, gracesonréseaude 450entreprises affiliéest une démarche reposantsure $)/ "' $Eol)ective.

Cette intelligence collective des membres agissantsein des LABS (Digital & Technologies, Richesses Humaines, Supply
Good, ETI-PMé&t le LAB Jeunes) permets $ (" $ gt eoncevoir des contenust des outils nécessaires la production de valeur
pour les entreprises soucieuse® 1 *uUhimpact environnementa¢t sociétal positif.

AMRAE - Association DuManagement des Risquesde des Assurancesde ' ) /- +-$

. est's ..* $ pgofgssionnellede référence des métierdu risqueet des assurancesn entreprise. Elle rassemble
1650 membres appartenant a plusle 750 organisations privéesu publiques. soutient ces organisations dans
I'atteinte de leurs objectifs stratégiquest opérationnels pour leur permettre d'améliorer leurs performanatsie maitriser

leurs risques. ) R _ _
4°*meBarometre des Risques Supply Chain
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La Supply Chain, entre tension et trans form ation

Pandémie de COVIX9, guerre en Ukraine, Les modelesile Supply Chain actuels avaient été
phénomenes climatiques extrémes: depuis batis pourun monde de certitudes, celuide la
maintenant trois ans, les économietu monde globalisation (naivement) heureuset de la
entier ont subide nombreuses crises qui les ont  préevisibilité de la demande. La successionde
fortement fragilisées touen mettant en exergue crises depuis 3 ans nous a fait entrer dans une
leur tres forte interdépendance. nouvelle erede tensionset oblige a revisiter des

organisations construites pour temps calmet

Aprésla dépendance ala Chine réevélée pata ; e o
devenues désormais bien trop rigides.

pandémie |e conflit russo-ukrainien a pointe celle

de '« O-*au gaz russeet celle de nombreux Dans cette nouvelle erele challenge pour les ASSOCiE
pays aux ressources agricoles ukrainiennes. Des entreprises serale seréapproprier leurs chaines fondateur
pénuries apparues courar2021ont perduréen de valeurs, pour gagneen agilité, en flexibilite,

2022 notamment sur les semi-conducteurst de mais aussi pour répondre aux nouvelles exigences
nouvelles ont surgen particulier lieesau manque detransparencegetracabilitéet de conformité.

demain esO0l1ave 0"( )/ /#é&gcoltsde
‘e ) -"$av ¢$(+*-/ )I/sécheresses dans

certaines regionset a des inondations dans modeéliser des scénariode risque et définir des

° 0/- stratégies de reconfiguration, <$)1 ./$.. ( )/v
Les évenements géopolitiqueet climatiques » # etdeplanification des opérations.
occupent désormais une place prépondérante « /2 ce double défi
dans les stratégies industrielles des entreprises
qui doivent renforcer leur capacité a les anticiper
pour mieux .+ Jrémuniret / ou préparer leur
organisation ay faire face.

Dans ce contexte, ' 3+'*$/ deb tipnnées
internes et externesva jouer un role clé pour

« "$$ permanente et de
trandormation durable que les acteurs de la
Swply Chaindoivent répondre pour faire de la

T . Associé
résilience un avantage compétitif.
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TOP 10 DES RISQUES SUPPLY CHAIN

< S Les fournisseurs sont sous-capacitair@s en manque de I
MANQUE DE CAPACITE main < s 0 1letnepeuvent répondre dademande.
~ La hausse des matieres premiéeregle '+ ) -"&t des
c A
HAUSSE DES COUTS salairesalimente *$)!"' ./ $*) Id
Les attaques suida Supply Chain sontde plus en plus
ATTAQUES CYBER fréequenteset les fournisseurs peu protégés.

Les tensions geéopolitiques .« 3 - ) fenforcant
'e$)./ @eghes ¢ ++-*1%.3$*)¢rifiqyés.

Des gouletseforment lors des lockdownst les opérateurs
manquentde main ¢ s 0 1pourrépondre aux besoins.

Les entreprises, fautele prévisions fiablesne peuvent
répondre alademandeou générent «$ (+* -/ spfstocks.

Les crises successives ont provoqué une concentration des
panelsettrouverde nouvelles sources esin défi.

Le réchauffement climatique accroitla criticité des
catastrophes touchantde nombreuses entreprises.

- Le virus )« .pas éradiquéet 'e --dé la politique zéro
u PANDEMIE e frements. o —

Coviden Chine fait craindrele nouveaux confinements.

Les attenteset réglementationsen matiére de RSEse Y ,
(@l = - R
CONTROVERSE RSE renforcent ,notammenla vigilance suta Supply Chain. =

> kYL 4°meBarometre des Risques Supply Chain



 )) 2022a été bien differente <0 yecteur a'+ 0/ eextains renouant aveda croissance
» 0/-subissantde nouvelles crises profondes. Tous ont néanmoins rencontré des difficultés
dansla conduitede leurs opérationgu fait ¢ 0 )Supply Chain sur courant alternatif.

Les entreprises qui disposentle ressources suffisantes pour. e +/ a un nouvel
environnement plus incertaiet plus contraint ont démarré leur transformation quands 0/ -
plus exsangues attendent des institutions une aide massive pour leur permdérgurvivre da
crise énergétiquenespérant, 0« 'neperdurepasindéfiniment,

58%

des répondants ont subi plus de 10
crises majeures en 2022

4¢meBarometre des Risques Supply Chain 8



RETOUR SUR DOUZE MOIS DE CRISES
Pénurieset apathie dans lesfilieres automobi les et aéronautiqu es Y o

Les deux secteurs majeurde '¢$) 0./-$

@ manufacturiére francaise peinent a sortjr
du marasme dans lequel les a plongéscrise Covid
et sont encore bien loin des niveauxs /$ 18 cartographie de la Supply Chain des répondants e 2 s )
etaient les leurs precéedemment.Le marché Répartition géographique en % par bassin : LS
automobile mondial plafonne a81M de véhicules b
(1IMen Europe) contrd0M (LGVien Europe) avania YA
crise; quant aux livraisonse $- 6t.Boeing, elles ‘

devraient tout juste dépasser les000unités (dont 37% L'j? "ff F(‘_}?‘

un peu plusde 600pour Airbus) contre plusie 1600 134w mllere b &
en2018(avantla crisedu 737Max). Y e T - :‘;:“?;;?
Pour's O/*(* IS crisesecumulent : pénuriede M ‘l’ fa ; -
semi-conducteurs, augmentation des colts liés aux il | "“““ ‘ f <38
matieres premiéreset a '+ ) -"$manque de —p © ® U WA 5!?’!{!‘.1'
chauffeurs routiers, évolution des comportements | © 95 5RY NI EE

e # /notamment dans ' // )/ * Qoffre
électrique abordablegy Cette situation devientde
moins en moins soutenable pour les sous-traitants, [l Foumisseurs
qui ne peuvent reporter les haussase prix sur les
constructeurs.Une partie ¢ )/-eux pourrait étre
menacéede faillite en 2023. Une derniére étudeu
VDA allemand indique qud(0% < )/-eux ont
« * - etdéjade sérieuses difficultés financieres.

"
”
w
w
™
"

==

L B A A
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RETOUR SUR DOUZE MOIS DE CRISES
Pénurieset apathie dans les filieresautom obiles et aéronauti ques

Pour la filiere aéronautique européenne,la o _
raréfaction des matieres premieres (titane, Origines des crises en 2022
aluminium, acier, inoxet semi-conducteurskt la
pénurie de main- ¢s 01 ne permettent pasde
répondre a la hausse des cadences pourtant
souhaitée par AirbusEn Occitanie par exemple,
80% des entrepriseddu secteur ont éprouvé des
difficultés a recruteen 2022 Certaines « )/ €lles
avaientété contraintesde supprimer des postegn
2020 et peinent 0% *0- <& Or8trouver les Focus sur les crises en 2022
compétences nécessaires a leur activite. Ces
difficultés touchent les gros comme les petits
fournisseurs avec comme poure O0/*(* %he
'e$) ! g@Gipese surles coltet metendanger les
entreprises les plus fragiled.a consolidation du
secteur qui .« .dccéléreeen 2022pourrait biense
poursuivreen2023

Nombre de crises moyen
19 crises

Top 3 Causes Top 3 Impacts

Pénuries Baisse des capacités
Ces deux secteurs sont confrontésua double défi
de transition vers des technologies décarbonées
necessitant «$ (+* -/ ijvestissements sue long Défaut qualitéief Insatisfaction clients
terme et <« //- [/$deb leurs emplois carils
souffrent < Ogéficit «$ ( 'important.

Risques industriels Pertes de revenus
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RETOUR SUR DOUZE MOIS DE CRISES
).'*§ O0./-$v+)0-$. /#0.. . +B!-9 )/ - +%

Agroalimentaire, métallurgie, chimie,
pharmacie, matériaux pour la
construction, tous les secteurs industriels sont
touchés parla hausse des colitsle '« ) -"$sv  Cartographie de la Supply Chain des répondants
pénuriesde matiéres premiéregtde main ¢s 01 -| v Reparition géographique en % par bassin
ainsi que pale manquede capacitégde transport.

Pour les PMEet les ETlindustrielles,le principal
risque vient des hausses concomitantes des matieres

premieres,de ' ) -"ek des salaires, ainsi qude 41%
leur capacité a les reporter sur leurs clients factaa 13% —
concurrence mondiale.

Pour les secteurs aux procedés ala Supply Chain
les plus énergivorela hausse des coltde ' ) -"$

en Europe est délétere. Tous les paye pouvant

mettre en s01 —_des disp_osit_ifsde s_outien ala ,

hauteur des besoins, certains industriels sont forces

de réduire leur capacité. Ainsi, ménstle niveaude

la production européenne est encore boi pourrait [l Foumnisseurs
étre amené ase dégrader significativemerdgn 2023

Certains grands groupes comme Solvay envisagent

méme des délocalisationsi '+ 0 - *Ae prend pas

les mesures nécessaires pour limites $) ' ./ $*)

> kYL 4°meBarometre des Risques Supply Chain




RETOUR SUR DOUZE MOIS DE CRISES
Dans les autres secteurs, les industriel scourent apres les capacités

*«$) 0./afroalimentaire est particulierement

impactée par les difficultés, « * - au travers des Origines des crises en 2022
pénuries de matieres premieres liées aux
phénomenes climatiques intenses dansde
nombreuses régions, commla caniculeau Canada
qui a entrainé une pénuriede moutarde; de la
guerre entrda Russieet '« & - Rlpux des greniers
a blé du monde; ou encore des crises sanitaires \%
animales telle quda grippe aviaire. Par ailleurs, les Clients
haussesde codts de production,de ' ) -"fley

matieres premiere®t des emballages ont fini par Focus sur les crises en 2022
conduire des industriels a fermer des usines pour
plusieurs moisen mettant au chébmage technique Nombre de crises moyen

leurs salariés. Enfile manque de main +s01-
.* .bénéralisé dansla filiere, avecen France
notamment 30 a 4k postes non pourvus. Cette

: ) R Top 3 Causes Top 3 Impacts
conjoncturenedevraitpas.* ( '$ *aceurtterme

car la production de matiéres premieres pourrait Pénuries | Réduction de la marge

patir du manque < )"- $izoté essentiel ala L L _ _ _
e . N Défaillance logistique Insatisfaction client

fertilisation des sols, suite a's -- / edFand

nombre <0)3$/de production <« ((*)3$ en *) 0--) o 'Pertesde revenus

Europe, la encore di a la hausse des prixde

I'énergie.
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RETOUR SUR DOUZE MOIS DE CRISES
Pénuriesen chaine dansles rayonsde la Distribu tion

Dans la continuité des difficultés
rencontrées par'«$) 0 .dgdalimentaire
la grande distribution a subi une inflation record des
prix ¢ # &t de nombreuses pénurie€n France Cartographie de la Supply Chain des répondants
les enseignes affichent des taue ruptures de Reépartition géographique en % par bassin
stocks tres élevés pour atteindren manque a
gagnerde plusde4 2 en2022selon NielsenlCEn
sus des pénuries, les tensions slg fret et les == |
emballages ont retardeé les réapprovisionnemeets

les comportements préventifet parfois irrationnels

des consommateurs ont amplifiées phénomenes. R
Ces difficultés devraient perduren 2023tant que e S ‘

les filieres agroalimentaires seront sous tension. N L 4%]

Les enseignede distribution spécialiséesju textile
aux biens de consommation durables, dontla

dépendance da Chineet plus globalementa's . $
est tres forte, ont vécu undéin ¢ )) chaotique
apres une période fasten2021et début2022 Leur Il Foumisseurs

modelede Supply Chain leur imposanin tempsde
réapprovisionnement long, elles ont commandé des
volumesen ligne avec leur activité croissantet se
sont retrouvées avec des stocks tres importauiis
faitdelabaissedelaconsommationliéea «$)!"' ./ $*)

Clients

4 k)/b 4emeBarometre des Risques Supply Chain




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

Nombre < )/-elles travaillent a faire évoluer leur
modéle de Supply Chain pour étre plus agiléine Origines des crises en 2022
solution consiste a localisela production au plus
proche des marchés;e qui imposede trouver des

capacités notammenten Euromed pour 'e 0-*+ 31%
Plus chers, les produits issud® ces bassins seront Flux logistiques
spécifiqguesau marché européenret plus durables,
afin « Jassurera conformité RSEt enaugmenter

)2 g N 9%

la valeur.Le délai ¢ ++-*13%$.3*) )plgs)dourt
permettraderéduire les stockst les démarques.

Clients

: R : : Focus sur les crises en 2022
Seul secteur qune connait pasla crise, les maisons
de luxe vont de records en records de chiffres

o Il $malgréun contexte économique difficile.
Elles )« ) demeurent pas moins exposees
notamment ala pénuriede main « s 0 1quitouche
également les métiersle ' -/$. (pr/ France20 Top 3 Causes  Top 3 Impacts
000 emplois seraient non pourvus chaque année
selonle Comité Colbert), a'«$)!" 883 rodts qui
met en danger leur tissusdde PME européeret a Pénuries Pertes de revenus
'e$(+ du réchauffement climatique surla
production de leurs matiéres premieérese 3 +/$*)
issues principalemerde ' ' 1 étde'e "-$ 0.'/0-

Nombre de crises moyen

Défaillance logistique Réduction de la marge

Volatilité du march Insatisfaction clients
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RETOUR SUR DOUZE MOIS DE CRISES
YO-$. (9 esO01- ).'. -1% .

Les pénuriesde main s 01 -se sont

accentuéesen 2022pour devenir critiques
dansun grand nombrede secteurs des servicekn
premier lieu, les transports routier®t urbains
manquent de chauffeurs pour conduire camions,
bus, tramway et trains. Au total, selon '« N
pourrait venir a manquer prége 2 millions de

Cartographie de la Supply Chain des répondants

Répartition géographique en % par bassin

conducteursen Europe a'«# * - $202pdu fait du 7204

différentiel croissant entre les départdaretraite et

le recrutement de nouveaux chauffeurslié au 19%

manque <« //- [/ $de®ésmétiers. Avec environ

750 du fret européen,le transport routier estau
s 0 -des Supply Chairde tous les secteurset ce

déficit structurelde capacité représente donain

risque majeur poutacroissancale ' /$.1$/

Lesecteurde ' #c/ ''etdk larestauration est lui
aussi durement touché par des pénurieke main
*s 01 et de matieres premieres mais également Ml Fournisseurs
par la hausse des codtsle ces dernieres, couplée a
cellede 's ) -"& des salaireslLa plupart des
entreprises envisagente 0" ( )/ leurs prix pour
préserver leur marge quitte a impacter leur chiffre
o Il -

> kYL 4°meBarometre des Risques Supply Chain




RETOUR SUR DOUZE MOIS DE CRISES
0P e (el cPesiDl= cans (s SartPas

Dansle secteurde "¢ ) -"$svexploitants des
installations de production électriqgue sont
confrontés aun défide taille qui consiste a allonger
leur duréede vie tout en maintenant leur niveaule

production pour compensela pénuriede gaz russe.
En France, < .la filiere nucléaire qui esta plus

concernée parla pénurie de main ¢s01-

Origines des crises en 2022

23%
Clients

principalement chez les sous-traitantse . Les 204
chantiersde maintenance lourdedu programmede "Fournisseur
Grand Carénagelu parc nécessitent «$(+*-/ )/. de rang 3+

effectifsde ressources qualifiées dans des domaines T~ OCUS SUT [es crises en 2022

techniques commede soudage. lllustratiortde cette
situation critique, une centainele soudeurs venus
des Etats-Uniet du Canada ont été embauchésn
renfort pour intervenir sur les centrales francgaises.

Nombre de crises moyen

. Top 3 Causes Top 3 Impacts
Globalement, les secteurs des services souffrent b P P

*0) pénurie de main o °S Olsur'es ). ( 'de Pénuries | Baisse des capacités
leurs filierede sous-traitancelLaplupart du temps,
ceci .» 3+'$p& un manque < //- /$ded/ Tensions géopolitique Pertes de revenus
métiers mais également paun déficit structurel

),0 ($) s Reports de projets

o 11 /Qualifiés pour remplacer les départsn
retraiteoufaire faceaune haussge 'e /$.1$/

4 k)/b 4emeBarometre des Risques Supply Chain




2022 devait étre' » ) ) de lareprise mais les évenements géopolitiquesclimatiques extrémes
ont grandement affecté's *)* ( $nondiale et perturbé les Supply Chainle tres nombreux
secteurs. lls ont entretenet souvent amplifié les effets « bullwhip » géenégar la pandémie
mondialeet dont les consequencesefont encore menacantes avdafin du zéro Covicen Chine.

Alorsque les flux logistigues semblerge détendre car les stocks sordu plus haut, '«$)!"' /$*
menacede se muer en récessionet les entreprises peinent a trouver les matieres la main
* s 0 1 Récessaires pour répondrelademande, entrainant des pénuries a répétition.

Entre instabilité géopolitique, catastrophes climatiquesncertitude économique,'» )) avenir
pourrait bien ressembler 2022

55%
des répondants considérent le risque
capacitaire comme le plus critique
4¢meBarometre des Risques Supply Chain 17




LES RISQUES MAJEURS EN 2023
Matrice des risques
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e 1%'0/$*). 0 /*+ @°? -$.,0
Les pénuriesde produits liés a des limites capacitaireay manque de

matieres premiérestdemain s 0 1sonttres préoccupantes.

Lahausse des coltgle ' ) -"é8'+$)!" r§sforte que subissenin
grand nombrede pays, notammenen Europe, pourrait perdurezn 2023

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

Les tensions géopolitiques mondialeg sont brusquement accrues avec
laguerreenUkraine faisantcraindres ++ -$/$*) cordlits. .

Mémesi le trafic maritime . » .régulé,le transport routier demeure tres
tenduen Europeet le risquede confinement perduren Chine.

Lademande est toujours trés incertainet connaitde fortes variations
sous les effetsle '« $) !' A@&aNmMent.

Les difficultés a mettreen s 0 1 -des alternatives dansin monde de
raretéet hyper concurrentieseconfirment.

*$(+ ddclimat demeure : « *-a 'e*-$"dB)pénuries,il pesede
plusenplus sur les capacitéde productionde certaines zones exposées.

Levirus ) » .gas éradiquéet '+ - -dé la politique zéro Covicen Chine
fait craindrede nouveaux confinements brutaux.

La Supply Chain responsable devieah enjeu clé qui fait'«* % /
surveillance accrue des parties prenantes.

00)
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LES RISQUES MAJEURS EN 2023

Pénuries de matier es, de composants et de tr availl eurs

Huile de tournesol, moutarde, blé, papier, engrais,
aluminium,  semi-conducteurs, verre, bois,
médicamentsy Comme2021 2022 aeté marquée
par les pénuries dues initialement a'e !! /
« bullwhip » mondiatle la crise Covid. Maise choc
initial a été entretenu par les crises successiettes
difficultés se sont généralisées avec des goulets
e /- )" ()Mdans '¢ ++-*13$.%$*))dn)/
énergie et en matieres premieres ainsi,0e¢ 1

. - 1 Her)pénuriedemain ¢s01.-

Les capacitésde production se trouvent limitées
alors quela demande est toujours forteEn octobre
2022 ' et '+ allemand indiquaient quela
part des entreprises industrielles déclarant des
goulotsde production étaitde 49% en Franceet de
64% de '+ 0/c6té du Rhin. A cette méme période
65% des chefs « )/- +-S$rancaiset 8”6 des
entreprises familiales allemandes déclaraient

rencontrer des difficultéderecrutement.

La pénurie de composantsla plus critique pourde
tres nombreux secteurs demeure celle des semi-
conducteurs qui devrait encore perdureen 2023
%0.,0eg '+*0 He- houvelles capacitésde
production chez TSMé&t Texas Instrument.

La demande ) « jamais été aussi fortd+7% entre
2021et 2022, tirée par '» *labGet 's ' /-$!$
de 'e O/*(* .$'«*!I1-  Jpu suivre du fait des
confinements chinoiset des manquesen matieres
premieres essentielles la production provenantde
Russiet « &- $)

Du coté de la main +s01-lavpénurie semble
.*$) ./ dansla duréeen Europeet aux Etats-Unis
notamment dans le secteur des services. Pour
expliquer cette vacancegu-dela de la haussede la
mortalité et de la chutede ' $ (($"- liges ala
pandémie, de plus en plus < 3+ -phbintent les
iImpacts psychologiquesde la crise identifies comme
vecteurs de changements -« (+'*$our des
travailleurs ala recherche «0) autre relationau
travail. La « Great Resignation » américaiee a été
‘e $'' 0./ -tdukhamnt majoritairemente secteur des
services. Plus prosaiquemer, tension actuelle sur
les marchés du travail entraine
turnovers car les employés cherchedé meilleures
réemuneérationset conditions de travail. Coupléau
vieilissement de la population, ce phénomene
devrait perdurer plusieurs annéest des voix se
levent pour trouver des solutions a court terme.
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LES RISQUES MAJEURS EN 2023

M HAUSSE DES
|.$!| /$) g' - $) COUTS

Lareprise brutalede la consommationen 2021en 19% en 2023 apreés 40 % en 2022 Deux rebonds
sortie de crise sanitaire avait entrainén retour de significatifs qui devraient ramener les défaillances
‘e$) 1" ¢@TsEcutivement da hausse des prix des au-dessus de leurs niveaux prépandémie dés plus diff icile que
matieres pr\emiéres,_é-_ 0" ( )/ /ﬂé,‘s) coltsde I'année prochaine. e nous laissons
transport, ala multiplication des pénuries qui | ‘gyrope devrait étre particuliérement touchée lors ous(...) Pourquoi ?
desorgams-ment les Cham,eso + +-- *1$.8* ) ) ( )ées deux prochaines annéesnAsieja Chine, dont d |les trois
etauxtensions sute marchedu travail. 'économie aété plombée par une politique zéro eséconomies- les
Le déclenchementde la guerre en Ukraine en Covid tres restrictive, devrait enregistrer une hausse is. 'Union
février 2022 a entrainé une veéritable crise des défaillances de 15 [I'an prochain. ' :
énergeétique, en particulier dans une Europe L'accélération sera beaucoup plus forte aux Etats- neetla Chine-
dépendantedu gaz russe a plusle 40% avantle Unis(+38%en2023. sent to Ute’s
conflit. Elle a ainsi renforcé«$) !" (8206 a fin Autantde signaux faibles qui doivent alerter sde ) (. )/'y pourla
décembreenzone eurodont 257%pour's ) -"$ vV ,oeinles défaillances venant perturber des Supply e fois en 40-ans, la
+6,7% en France selon Eurostat). Pour les  cpain dans lesquelles les interdépendances entre nce de laChine en
en:[[erl)r|se_sllesr|:)_lu§ er'1erg|;'|v2re's$comn/nq)$;pler,Ia ,  lesacteurs sont particuliérement nombreuses. era probablement
{p:diitup:glri’r? \,Cérlirtgls|’e chocnlerent(ab?lité. A Selon les prévisionslu FMI,la croissance devrait ou InferleUr.e ala

. o étre faible aux Etats-Unist négativeen Europe,en ance mondile »
Apres un fort recul durant la pandémie, en particulier si le conflit perdure. Les économies
particulier du fait du soutien des politiques émergentes devraient subiun ralentissement lina Geagieva -
publiques, les ' défaillances e« )/- +- $s_ont moins marqué qu'en 2022 méme si des trice Générale du EMI
fortement r\eparUes da hausseen2022et devraient incertitudes pésentsuts  /$ &rChine quant aux
- Lace # 'Ihternatlongleen 2023 Dans conséquencede la sortie brutalede la politique
son rapport annuel,”s .. 0 - Allianz anticipe une zéro Covid2023devrait donc ressembler 2022

hausse des défaillances d'entreprises d'environ maisen pire !
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Une des principales cibles des cyberatta ques

mkyu

Dansun environnement économique marqué par
le développement des technologies,
'e$)/ - *)) 8rBis3ante des organisationda
normalisationdu travail hybride,la multiplication
des tensions géopolitiquesu encorela guerreen
Ukraine, les attaques cyber restent une des
principales menaces pour les entreprises.

Siles plus grandes ont pris conscience des enjeux
et ont investi massivementes dernieres années

Pour des Supply Chain mondialisées, impliquant
des centaines voire des millierse )/- +-3%une v
attaque cyber paralysantun seul acteur en

‘e (+ # Jlé produire,de livrer ou de recevoir
peut générerun effet papillon sur's ). ( 'dela
chaine voire suun secteur entier.

La pénurie mondiale de puces électroniques a

révélé quele point faible de I'économie mondiale
est son interconnexionEn ciblant des entreprises

dans la sécuritéde leurs systemes «$)!*-( /$*)vqui jouent un rble essentiel dans les activités

les plus petites restent particulierement
vulnérablest constituent souventetalon « #$''
deleursdonneurs ¢ *- - .

Pour les entreprises qui souffrent déja 0 nanque
de visibilité surla composition de leur Supply
Chain,la connaissancedu niveau de maturité de
leurs partenaire®n matiérede cybersécurité reste
tres faible voire inexistante.

Selon'+ $/dé solutionsde cybersécurité Trend
Micro, une entreprise internationale sur delb¥o)
a déja relevé une attaque par rancongiciali sein
de te*-" )%, /$*je sa chaine
d'approvisionnement avec plusou moins de
conséquences.

d'autres entreprises, comme les fournisseuls
composants clésou les entreprisede logistique,
les cybercriminels ont compris,0«$bnt la
possibilité de paralyser toute une chaine
d'approvisionnementet d'exercer une pression
pour que les victimes répondent a leurs exigences.

De plus, la digitalisation croissantede la Supply
Chain « physiqgue » autour <0) grande
héterogénéité de solutions plus ou moins
interopérablesva amplifier les menace&n créant
de multiples vulnérabilités exploitables par les
cybercriminelssiala Supply Chain « informatique »
des eéditeursde logiciels pour affecter chaque
maillonetsepropagera's ). ( !
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LES RISQUES MAJEURS EN 2023
La Supply Chain, nouveau terrain de tensions

Durablement déstabilisées pda crisede la COVID-
19, les Supply Chainle nombreux secteurs onété
de nouveau fortement impactées pare $) 1 .de*)
‘e & - ParlaRussieEnpremier lieule secteurde

‘e ) -"eéhEurope qui.e ++-*1%.Eh)Ruskie
pour 40% de ses besoinen gaz naturel, puisau
niveau mondial,"s "-* '$( ) /p&uw las céréales
et le tournesol ukrainien notamment mais aussi les
fertilisants russes nécessaires & "-$ 0 'dt@nfinw

la métallurgie,la Russieet Ukraine comptant parmi
les premiers exportateurde mineraisde fer et de
fonte vers's 0 - *mais égalemente lithium, de
titaneet < O/-matieres premiéeres essentielles a
denombreuses industries.

 +- Duné&Bradstreet,ce sont plus de 37k
entreprises qui dépendende fournisseurs russest
24 de fournisseurs ukrainiens répartis darb
pays. Mais outre les perturbationde la Supply
Chain générante nombreuses pénuries;e conflit
local a en réalité des répercussions globales
extrémement importanteset est a '¢*-$"$)
bonne partiede '+ $)!" g®enous connaissonsn
Europeet qui pourrait aboutir a des politiquesle
repli protectionnistes déléteres pour e *)*($
mondialeet les échanges internationaux.

En parallele, les tensions entria Chineet Taiwan
sont au plus haut, alimentées par les accords
commerciaux entre Washingtoet Taipei. Or, "' ="
est un maillon indispensable poude nombreuses
Supply Chain mondiales,en particulier celles
utilisant des semi-conducteurs, car elle produit
environ65% du volume annuel mondiaét 90% des
puces.Onestime, 0« 'fournit 35% des besoinsle

‘e O/*(* 8t'70% des smartphones. Bien qua
plupart des grandes puissances aient investi pour
développer leurs propres capacitée production,il
s'agit d'un processus coutewst long. Dans tous les
cas,et au regardde la dépendance mondiale da
Chine,un conflit '« $ (+'$, Méje indirectement

entrainera une crise sans précedent. Les Etats-Unis

semblent . « gprépareren réduisant fortement leur
dépendance aux importations chinoises.

* )) 2022marque le retour <« 0) période de
forte instabilité géopolitique qui conduit a repenser
et redéfinir les chaines e ++-*1%.%$*) Yelleg/

*0)gue nous les connaissons actuellementLa

recherche +<0) stabilité dans leur chaine

e ++-*13%.%5*))va ajiener les industriels a
privilégier des partenairesie long terme dans des
pays « amis ».

4¢meBarometre des Risques Supply Chain

ive advantage
e efficiency gains
io nal trade and
tion. But we have
at we must also
or the reliability of
Bwsshoring is

Yellen- USTreasury
tary




mkkyu

LES RISQUES MAJEURS EN 2023
Reflux mariti me et goulots routi ers

* )) 2022aététres tendue poule secteurde la
logistique, quece soit au niveau des capacités
e I1- [/ ( Iaritime, de transport routier ou

encorede ' ("' !

Dansle fret maritime de nombreux ports majeurs
ont été perturbés par différents évenements dus a
'e$) ! éBalp surchargede travail nécessairau
rattrapage des retards accumulés s2020et 2021
Des greves majeures oel lieu dans les portge
‘e*(Q dés Etats-Unieen mai et a Hambourgen
Allemagneenjuillet, pour réclamer des hausseke
salairesEnChinecesont ¢ *-les confinements
des portsen marset avril, et notamment celuide
Shanghai ou transitent 25k conteneurs par
semaineet qui a généréun embouteillagede pres
de 500navires, qui ont affecté I'approvisionnement
mondial. Pour autant,'s /$ @léplis '» . $sten
forte baisse sute dernier trimestreet impacte les
taux de fret, passantde 11K$ a 2,5K$ poumun
conteneurde 40Q. Ceci est principalementl( a la
baissede la consommationau dernier semestre
2022 lite a'+$)!" e Ehropeet aux Etats-Unis.
Enconséquence, les entreprisag retrouvent avec
beaucoupde stockset doivent les écouler avarde
repasser commande.

Dansle transport routierla situation ) » .gas plus
favorable carle secteur doit toujours faire face a
une tres forte pénuriede main ¢s01.- ¢ +-
‘e i manquerait environ 2,6Mle chauffeurs,
dont 1,8Men Chine, 40k en Europe (0K aux UK,
8k en Allemagneet en Pologne,7Ck en Roumanie
et plusde 2k en Franceket 8k aux Etats-Unist en
Turquie. Les experts pointente 0 ) part la hausse
de lademande, notamment lié@au e-commerceget

* 0/ part le manquede chauffeurs qualifiés, les
salairesbas,les conditionsde travail difficileset les
départs en retraite. Il .+ "$lonc < 0) tension

structurellequi) ¢ pasprede .o -- ) -

Enfin, 2022 &té également's )) de ' 3+'*.$*)

des prixet des délais ¢ ++-*1$.%$*))dds)/
emballages. Cela a étke casen particulier surle
carton dont les besoins augmentent avete -- /
progressifdu plastique alors que les capacités
demeurent restreintesdu fait notamment de la
guerreen Ukraine, important exportateude pulpe
depapier aveda Russie.

Le risque logistigue demeure donc critiqueet
devrait perdureren 2023tant le systeme mondial
estencore tres perturbét fragilise.
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LES RISQUES MAJEURS EN 2023
Géer des effets «bull whip » a répétition

Depuis des décennies, les experts cherchent a
résoudre cette épineuse question san® « $ ' Jir
cejour de solution a grande échelle misen s0 1 -
en pratique sur les Supply Chain. Oa,volatilité de
la demande )+ jamais été aussi importantest
"e«(0-" )a trouver des solutions opérationnelles
devient vitale. A court terme'+$)!" /i§stile

e * (0 /dhune récession plusu moins forte dans
de nombreux pays mais prévoir a quel niveau elle
se situera et quel serale comportement des
consommateurs est quasimentimpossible.

Cequi est certain néanmoins, « .que les modeles
historiqgues qui constituent encore%0.,0¥$ $
fondement de la planification des activités des
entreprises sont faugt que les comportements des
distributeurs pour se prémunir des pénuries
alimentent '« !!«/bullwhip » tant redoutélLa
situation devient critiqueen Europe avean niveau
de stock moyende 80 2 en 2022 pour atteindre
en fin <« )) un record historiquede 90 2v
guand il se situait avant crise entr0 et 40 2,
Face a ces surstocks, les distributeurs coupent
reportent les commande®n attendant un retour
de lademande quine manquera pagle générerde
nouvelles pénuriey

mkyu

Néanmoins, pour faire face a'*«$) -/$/18 v
tendanceau passage ¢ 0 inodéleen flux tendu a

un modéle avec plugde stocks semble.*$)./."" -
Le modeéle du juste-a-temps) ¢ .plus un dogme
comme 'e démontré Toyota, son inventeuren
ajustant son systeme pour stocker des composants
critiques, comme les semi-conducteurs. Couplée a
saproximité avec les fabricant$a stabilité de ses
conditions commerciale®t sataille critique, cette
évolution a permis initialemenau constructeurde
patir nettement moins que les autrese la pénurie.

De nombreuses entreprises ont constitué des
cellules de crise permanentes pour gérer les
pénuries et les surstocks intégrant les ventes,
'e$)" ) S$la@oductionet 'e ++-*1%.%5*)) ( )/
Elles vont désormais devoir apprendre a gérer
efficacement '« $) -/ $dfaisant évoluer leur
planification a courtet long termes.ll . "$-
 )-$ B$modelesde prévisionde probabilité
et de scénarios de risque, de disposer en
permanenceale « buffers » a des points critiquee
la Supply Chain pour gagnem agilité et de donner
de la visibilité aux fournisseurs suun horizon
suffisant pour réserver les capacitésles ajuster a
des fluctuationgle besoins importantes.
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LES RISQUES MAJEURS EN 2023

La fin de la dépendance ?

Siles tensions entréa Chineet les Etats-Unis avant
la crise Covid avaient déja soulign@ nécessité
* /-moins exposés da prédominancede la
Chine dans les Supply Chain mondialds, crise
sanitaire et désormaisla guerreen Ukraine )« *)/
fait que renforcera nécessité pour les entreprises

La globalisationet la concentration geographique
de certaines productiongn Chineoudans ¢ 0/ -
régions a bas coltgde main +s 0 1 ent conduit a
une raréfactionde capacitésou de compétences
alternatives dans les pays développés. Par ailleurs,
doubler les sources pour disposele fournisseurs

de diversifier leurs sources+ ++-*13$.%$*)) ( ) Alternatifs et/ouse rapprocherde ses bassingle

tant en nombre , 0« Zones géographiques pour
retrouverde ' "$.'$/

Particulierement impactées par les pénuries nees
de la reprise de la demande, des baissesle
capacité liées da politique zéro Covidle la Chine
ou des défaillancesde fournisseurs)e 4 )pgas
résisté aux 2 dernieres annéds 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 colt®t tirer partiede fournisseurs
captifs.

Si une réflexion autourde la transformation du
fonctionnement des chaines logistiques esin
cours, encore fauttque <« 0/-solutions existent
et , 0+ ''saient soutenables financierement.

consommations risque « 0" ( )/les coltsetde
compliquer's ,0 /®&&)nomique.

Plus, 0 < O yelocalisation industrielle fantasmékg
tendance actuelle esau « nearshoring » avegn
rééquilibrage progressiie la Chine vers des pays
présentant encorain avantage compétitiet dotés

*$)!- /-0 é0-+0)main +s0 1 qualifiée
(Inde, Vietnam, Mexique, Turquie, Tunisie,
Marocy ).

*$' )e pas imaginable de déconstruire en
guelques annéeg80ansde mondialisation,'s )% O
pour les entreprisesva étre de reconfigurer
progressivement leur Supply Cha@m développant
des alternatives fiableset compétitives et en
rapprochant leurs sourcese ++-*1%$.%$*)ye( )/
leurs bassingle consommation.
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LES RISQUES MAJEURS EN 2023
Déferl ante de catastrophes clim atiques

* )) 2022est qualifiee pade nombreux experts
du climat comme celle des évenements climatiques
extrémes : secheresses intenssEurope eninde,
au Brésil et en Chine, inondations majeuresu
Pakistan,en Chine,en Australieet en Afrique du
Sud, tempétes destructricesn Amériquedu Nord
(lan et Fiona)et en Europe (Eunice), giga feule
foréten Europeet en Californie gt pour terminerle
blizzarddu siécle aux Etats-Unis. Selon Swiss Re,
‘e $ (+ écbnomique des catastrophes naturelles a
atteint 268Vid$, dont envirord5% aété couvert par
les assureurs.

Les Supply Chain ont été frappée plein fouet
par ces catastrophes, soit directement car les
infrastructures logistiques, les outitke production,
les réseaux ¢ ) -"$ et < Oont été
endommageés, soit indirectement cée production
de matiéres premieres des zonede sourcing,
notamment issuesde ‘¢ "-$ 0'/E0fortement
diminué. Dans tous les cas, cela a entrainé des
pénurieset des haussesle prix proportionnelles a
‘e (+' @es phénomeneset a la criticité des
régions concernées dara Supply Chain.

Les exemples sont nombre@n 2022 Lacanicule

qui a frappé 'e ) a conduit ala baissede la
productiondebléeta '= 0" ( )/ /#eprix déja
élevés suiteau conflit en Ukraine.ll en a été de
méme pour les fruitet IEgumesen provenancede
Californie confrontée &a pire sécheresse, poue
café au Brésilet pour la moutarde au Canada.En
ao(t, la Chine a subi une vagude chaleur dande
Sichuan, qui a entrainé des réductiorafourniture

. [-$e$ /e --dé fournisseurs majeursle
Volkswagen, Intedt Toyota.

Les catastrophes climatiques ont également des
conséquences poude fret. Les inondationsen
Afriguedu Sud ont endommagéde port de Durban

et créé des tensions tres fortes sule cours du
cobalt. Le Rhin, voie majeure pour's *)*($
allemande, a connu une tres forte sécheresse
empéchanta navigation.

Le risque climatique impacte's ). ( 'de la

Supply Chain des entreprises il est urgent pour
ces derniéres « 1*@nre meilleure visibilité sur
‘e )/$ <dédleur chainede valeur,la localisation

des usinesde leurs fournisseurset des voiesde

transport en particulier, pour anticiperet moins

subir des évenementde plusenplus récurrents.

4¢meBarometre des Risques Supply Chain
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LES RISQUES MAJEURS EN 2023
De nouvellesvagues diinoises ?

-ﬁ- PANDEMIE

Lafin de la politique zéro CovieenChinea « *- densité de population et facilte les
été accueillie favorablement par les entreprises qui  contaminations. Or, cette population tres exposée
ont subi tout au long de 'e )) 2022 les va enfin pouvoir se déplacer a travers toutle
conséquencesle confinements successifs majeurs.  territoire aprés deux angle confinement force. |
Cela a étéle cas de celui de Shanghaien avril Certaines estimations vont% 0 ., Oprgjeter la nsons gue SS
dernier qui a impacté trés fortement les entreprises  contaminationde 800millions de personnes qude ctuels publiés par la
des secteurs technologiques. systeme de santé chinois ne pourra gérer

o ./ < $''aBhengzhou, surnommée«w$ #*) efficacement.
city »et ou setrouvele plus grand site Foxconde Les effets suta Supply Chainse font déja sentir
fabrication du célebre smartphone, que des notamment au travers du fret maritime en
manifestations puis des émeutes ordu lieu fin provenancede Chine. Un rapport de la société
npvembre ala suite -Q):onfinement drastique, N -/ (_ )IfIL§ basée a Ho_ng Kong a entermes dedécés»
témoignant de la lassitude de la population recemment indiqué quela moitié voire plus des
chinoise face aux mesures sanitaires. effectifs des usines chinoises sont contaminés ael Ryan
Mais cette relative bonne nouvelle cacka réalité ganghl * $z\ _ :; dgﬁr?jvallletr.d . srf $ g tr))o.rts i ] #
un danger peut-étre bien plus grand pour les € shanghal,de Lingdao et de shenzen baisse i | . :

gt b wus 9 . fortementdufait ¢ ))0' /$delivraison. gedtion des stuations

Supply Chain mondialesSi les contaminations
semblent étre déja trés importantes dams pays a Lacrisede la COVIO9reste une menace majeure )
‘e # Oactuelleet inquiétent fortementen Europe pour les Supply Chain dépendantet la Chine.ll
et aux Etats-Unis malgré les chiffres rassurants des faudra attendre une hypothétique immunité
autorités, elles pourraient étre exponentielles a  collectiveou un nouveau changemende politique
fe ¥ .$dY nouvel an chinois. Le modele de sanitaire pour entrevoiun retour ala normale,en
production chinois basé sur des villes-usings 10 espérant que cela) s $as ¢ 0/-conséguences
a 25k personnes génere une tres forte  surune économie déjafortementralenten 2022
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LES RISQUES MAJEURS EN 2023
g ds

1$$) O sO-

e )) 2022 a commencé en France avecla
reconnaissance par'es .. ( ' nationale du
génocide des Ouighours pointant ['utilisatiodu
travail forcé parde grandes marques occidentales
au travers de leur approvisionnementen coton
issuede la provincedu Xinjiang.

Face ala pression des opinions publiquest a
‘e« (0 -" )climatique, les gouvernements poussent
les entreprises donneusese *- - a revoir leurs
stratégies e« ++-*1$.$*)) four/ privilégier
des Supply Chain durablegt responsablesau
travers de réglementations de plus en plus
contraignantes.

En Allemagne au Royaume-Uni, aux Etats-Ures
en Australie des lois sur'«$)/ - $ dustigvail
forcé danda Supply Chain sontdéjaass01 -

EnFrancelaloi surle devoirde vigilancevaencore
plus loin et est en passe <« /-transposée a
‘e # ‘'éuropéenne parle biais de la directive
CSDD qui vise a obliger les entreprises actiges
seinde '« et comptant plusde 1000personnes a
identifier et gérer les risques sociauxet

environnementaux neégatifs ayant cours sur
e ). ( deleurschainese ++-*1%$.3$%*)) ( )/

Elles devront aussi disposer d'un plan permettant
de garantir que leur stratégie est compatible aviec
limitation du réchauffement planétaire a 1,5°C.

./ "o 0Odnjeu des entreprises responsables :
décarboner leur Supply Chain pour protéger

e )1%$-*)) (t)tter contre le réchauffement
climatique.

Finfévrier2023 le premier verdict sute devoirde
vigilance sera rendu danke cadre du proces qui
oppose Total Energies a 6 ONG autalu méga
projet pétrolier Eacop / Tilenga menén Ouganda
etenTanzanie.

Face a '<*+$) pdbligue, aux régulateurset
désormais aux investisseurs qui privilégient les
opérations financiéres qui prennen compte des
criteres extra-financiers (ESG), les enjeux RSE
deviennent plus que concrets aprés des années

e )" " ( )/. Développement Durable a
géomeétrie variable.

Il est désormais essentiel pour les entreprises
' plus loin dansla cartographieet la maitrise
des risques en termes de droits humains et
*$ (+ ehvironnementalde 'e ). ( 'de leur
Supply Chain.
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QUELLES SOLUTIONS POUR LA SUPPLY CHAIN

Les entreprises ont prisa mesure du bouleversement, O « été la crise de la COVII et
‘e 1 ) ( )/ ntonde durablementinstable ¢ Opoint devue géopolitiqueet climatique.

Apres la prise de conscience, elles renforcent leurs disposités deploient désormais des
solutions pragmatiques pour prévenir, détecter limiter les impactsde nouvelles crises sur leur
Supply Chain.

Plus profondément, les stratégiess # &t <$(+' )/ [ Htlystrielles sont largement revues
et vont conduire dans les prochaines années a des rééquilibrages importants pour permettre une
diversification des sources essentielléaaésilience.

79%

des répondants considerent le PCA comme le
dispositif le plus efficient
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QUELLES SOLUTIONS POUR LA SUPPLY CHAIN
Evaluer et quali fier pour disposer de partenaires solides

répondants

Automobile Autres Luxe et
Aéronautique Industries Distribution

Bvaluationrenforcée 85%
desrisques fournisseur
danslesachats

Qualification QHSE -
. 75%
renforcée desrangs

lan
Renfort desmodéles -
PR i 44%
de prévisibn de besoins
(BigData+1A)
Securl_sa_tlon du
capaditaire et
flexibilité
Qualification et 250
accompagnement cyber

desfournisseurs

Source: 4éme Barometre des Risques Supply Chain - KYU

mkyu

Réseaux et
Services

20%

20%

Tous
secteurs

85%

7%

Les solutions privilégiées par les entreprises pour prévenir les risques consisten
en premier lieu a mieux les évaluer, fournisseur par fournissenmettant en

s 0 1 -une approche analytique, systématiguet exhaustive, intégrée a leur
processusde décision ¢ //-$ 0d8Mmarchéet « / '$.. (0deleurs
stratégies « #./

Ces évaluations . ++0 $nptamment sur la qualification QHSE des
fournisseursen mobilisant des ressources pour conduire des auditsanimer
desplans « /$*) < ( '$*pol$prgvenir toutincident opérationnel. Ces
pratigues sont néanmoins notablement moins présentes dans les entreprises
de services donte management des achats est moins développé.

Toutela difficulté demeure néanmoins daria capacité des entreprises a aller
au-dela du rang 1et a disposer «$)!*-( /$tifisantes sur les sources
e ++-*1%.%*) Ye(commodités car nombre ¢ )/ - elles sont touchées

par des pénuries liées a des rang 3 vaaedela.

Mais ces approchese pourront prémunir les entreprisede toutes les crisegt

une partie < )/-elles cherchent & sécuriser structurellement leur Supply
Chainen travaillant a améliorer leurs modeélede prévisionde la demande par

la mobilisation de plus en plus de donnéeset ¢ '""*-$/#( . *$)/ "'$"
artificielle. Elles tentent aussle repositionner les stocket le capacitairede
maniere a absorber les variations liées a une demande plus en plus
incertaine aux effets « bullwhip » dévastateurs.

Enfin, certaines entreprises travaillent a mieux évaluer les risques sur leurs
opérationset a accompagner leurs fournisseurs dans leur maitrise des risques
cyber,et dans une moindre mesure, climatiquesn déployant des référentiels

de qualificationet de préventionad hoc.
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QUELLES SOLUTIONS POUR LA SUPPLY CHAIN

Déployer des auti Is plusréactifs et pl us précis

répondants

Automobile  Autres Luxe et
Aéronautique Industries  Distribution

Suivirenforcé des KPI -
ey 77%
et capadtaires

fournisseurs

\keille renforcée des
évolutionsstratégiques

desfournisseurs

Déploiement de -
. e I 63%
dispositifs de tracabilité

desflux

Platef_ormede

surveillance des

événements

Modélisation des 2506
alertes capaditaires

Source: 4éme Barometre des Risques Supply Chain - KYU

mkkyu

Réseaux et
Services

0%

Tous
secteurs

26%

Les fournisseurs font désormaie * % / eafigntion de tous les instantsen
particulier concernant's 1 *'0 0# feur capacitairell .« " @dur les donneurs

»*- -de piloter leurs ressources industrielles sue ). ( 'de la Supply
Chainde maniére plus fine afimle pouvoir réagite plus rapidement possiblen
opérant des réallocationsen engageant des volumes sur des périodes plus
courtesou encoreensuivant les stocksle composantsou de matieres.

Auniveau stratégiquela surveillance doit. « - * $cbr les crises successives
amenent a des concentrationdu panel pouvant entrainer des situatiorsge
monopole dommageables a terme. Pour certains secteurs da@upply Chain
est largement composéde PME|| est également nécessaires * + -une velille
sur les ressources critiquede ses partenaires, financieres comme humaines,
qui peuvent évoluer tres rapidement datescontexte actuel .

Longtemps considérée seulement commen moyen <« ( '$*- la
performancede la Supply Chainen disposant <0 )information précisede
‘e [ des encoursja tracabilité des flux devient essentiellela détection de
goulots « /- )"" ( )/ ePart mais également da conformitédu schéma
de production (sous-traitance autorisée) des conditionde transport.

Les entreprises ontle plus en plus recours a des outilsle surveillance des
évenements touchania Supply Chain mondiale, connectés a leurs systerdes
gestion des flux logistiques« 0 )part et a leurs bases fournisseurss 0/ part.
Ces plateformes vont O . , @entifier les lignesde commandes concernées
pour permettre aux opérationnelsde réagir efficacement. Dans certains
secteurs, une planification collaborative est a s 0 lavec les fournisseurs.

Néanmoins, force egle constater quela détection « ' -/ne .+*+ encore
que trés peu sur des modélisationde scénarios capacitaires intégrant les
risques. Nécessitant «$ (+*-/ gfforts de modélisation, cette solution
séduisante) ¢ .pas encore da portéedetoutes les entreprises.
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QUELLES SOLUTIONS POUR LA SUPPLY CHAIN
Anticiper pour mieux seprotéger des conséquences

répondants

Automobile Autres

Aéronautique Industries

Renforcement des PCA

P 50%
et nouveauxscénarios

Hargissement des PCAa
la Supply Chain étendue .

Qualification des PCA

. 63%
fournisseurs

Qualification de multiples

fluxlogigtiques 25%
Augmentationdes . . .
stocksde sécurité 25% 25%

Source: 4éme Barometre des Risques Supply Chain - KYU

mkyu

Luxe et
Distribution

5%

5%

Réseaux et Tous
Services

secteurs

64%

57%

20%

0% 25%

23%

LePlande Continuité « /$ lapparait toujours comme' « * 0 pidvilégié pour
limiter les impacts des pires scénaride criseenidentifiant les ressources clés
concernéeset en définissant les actions a conduire pour guider les opérations
%0 ., @ereprisede '« /$.1Malgréle large déploiemente cette approche
dans '«$) 0.FEn$France, '+ !!*dd renforcementet de renouvellement
demeure car les risquest les activités évoluengt le systemede management
dela continuité est souvent mal maintenu.

Audela du travail a conduire sur les PCA des entreprisés,* " $dalement

o ' -'l&champ <$)/ -1 XI&Sypply Chairentravaillant & des scénarios
iImpactant des zonesde sourcing, des fournisseurs critiquest des hubs
logistiques clésen collaboration avec chaque acteur dana définition des
plans ¢ /$*tdes moyens nécessaires pour leur réalisation. Gelgeutse
faire que sur une partigle la Supply Chain, dan¢e cadre < 0)relation de
partenariat forte, 0 «®hvient « ) $ (surladurée.

Dans tous les cade PCA tend a deveniin axe cléde ' 1 'O /dR%Yisques
des fournisseurs, révélatede leur maturitéet de leur capacité aseréorganiser
rapidement face a des crises pouvant impacter leur production. Les donneurs

o*- -doivent . ..0-aupresde leurs fournisseurs critiquede la bonne
définition de ces plans en apportant éventuellement un support
méthodologique, voireen travaillant avec eux sur les scénariake risques
auxquels ils doivensepréparer.

Dans une moindre mesuret apres avoir conduitun certain nombre « /$*).
en 2021 et 2022 sur ces sujets, certaines entreprises prévoient encdes
travaillera'«*01 -/0- « '/ lopgistRjesetalamiseen s 0 1 -destocks
de sécurité supplémentaires sur certains maillons critiquas leurs chaines

e ++-*1%$.%*)) ( )/
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QUELLES SOLUTIONS POUR LA SUPPLY CHAIN

Une Supply Chain diversifiée et responsable

répondants

Automobile Autres
Aéronautique  Industries

Augmentation du

. 0,
double sourcing 89%

Développement de
sourceslocales 44%

Sourcing plus
respectueuxde

*)18)) ()

22%

Intégration de savoirs

. . 67%
critiquesen interne

Relocalisationde sites

. 56%
de production .

Source: 4éme Barometre des Risques Supply Chain - KYU

mkyu

Luxe et
Distribution

17%

Réseaux et Tous

Services

20%

secteurs

71%

68%

46'

* E

Déja présente lorde notre dernier barométrelatendancea's 0" ( )/ /&u)
double sourcingse confirme, avec une part importantde sources localesLa
stratégie de « nearshoring » est ainsi adoptée pam grand nombre

e )/- +-Kessourcese ++-*18%.%$*) klpcalto local » positionnées
dans des pays proches des zonde consommation présententie nombreux
avantages:

T Diversification des sourcese ++-*1$.%$*) )af(n flé garantirun niveau
minimum de production dande casou une des sources serait coupée ;

T Réductiondu délai de réapprovisionnement, permettarde réduire '« $) -/$
de la Supply Chairet ainsi ¢ 1 $la générationde surstocks face a des
marchés treés incertainst ala dégradation des relations fournisseurs ;

T Réductionde ' (+- $ddrbone liée aux approvisionnements (scope3
bilan carbonede '¢ )/- +:$. ~

Laperformance environnementalée la Supply Chain est égalemenn facteur

clé de transformation structurelle. Les entreprises prévoiart majorité de
travailler a un sourcing plus respectueux, poussées notamment par des
reglementationsle plusenplus contraignantegnla matiére.

Un autre axede transformation porte sur'«$)/ " - d&g<gvoir-faire critiques

pour limiter la dépendance a des fournisseurs experts. DdasLuxe, le

mouvement est déja enclenchét '« $) 0 .rhafiufacturiere suita mémevoie

notamment dans les domaines clége '« ' /-*) ®ptbarquéedu stockage
) -"&tde'+$)/ ''S$artiicielle.

Enfin, la relocalisationde sites de production estun axe de travail pour les
industries a forte valeur ajoutée qui cherchent a diversifier leurs implantations
industrielles pour limiter leur dépendance régionale ddesadre « 1*'0/$*).
technologiques majeures, comme parexemple ' /-$!$de/$*Q/*(* .$"

4¢meBarometre des Risques Supply Chain 33



QUELLES SOLUTIONS POUR LA SUPPLY CHAIN
$, 008 ) **/

'$ -] O¥( B+ .,

Lerythme des délocalisations « / $ehsiblement ralenti
avant la crise sanitaire sous les effette la hausse des
coltsde lamain +s 01 dans les pays émergents, des
progresde la robotisation dans les pays développésde

‘e 0" ( )/ /%y coltsde transport qui rendaient
moins évident '« 1 )/ Ctompétitif < 0) production
offshore.

Onobservait déja une tendance k relocalisation, pour
retrouverde la compétitivité, pour échapper aux tensions
geopolitiques entre les Etats-Unet la Chineou pour se
rapprocher des marchésle consommationen passant

* 0) production mondialisée a une production multi-
locale (Glocal).

Dansla plupart des cas)a relocalisationne cible pasle
pays <*-$"3%aig plutdt dans des pays limitrophes
permettant de retrouver une main ¢s 0 1 bon marché
(Philippines, Vietnam, Malaisiey dehorsde Chine pour
eviter les taxedJS sur les productions chinoisesu a
proximité des bassinsgle consommation pour étre plus
réactif tout en restant dans des zonesu le codt de la
main s 0 1reste intéressant (Europde '+ .Qu bassin
meéditerranéen pour's O -* Mexique pour's ( -$,0
duNord,SudEst asiatique pours .$ ~

mkkyu
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Enmettanten évidence les fragilitéde '« $) 0. laSise
sanitaire est venue amplifier cette tendanes amenant
les entreprises a repenser leur Supply Chain pour étre
moins dépendantes +0) zone geéographique, de
fournisseurs uniques, des savoir-fagteleurs partenaires,
des capacités disponiblest des délaisde transport.

Laguerreen Ukraine a tout da fois renforcda conviction
, 0 « $llait relocaliser certaines productions pour étre
moins exposé aux soubresautde la géopolitique, et
annihilé les espoirs ¢ 0 )réindustrialisation rapide « 0)
Europe confrontée a une brutale hausse des coks
I'énergie.

Paradoxalement,si la situation devait perdurer,on
pourrait méme assister a une nouvelle vagude
délocalisations +$) 0./-8&nergivores (métallurgie,
chimie, agro-alimentairg ) dans des zonesu 's ) -"$
est moins colteuse comme les Etats-Upis ' ..$

En attendant de pouvoir revendiquer une indépendance
energeétique, les relocalisatiome seront viables que pour
des produits pour lesquel$a partde ' ) -"é& de la
main s 01-est relativement faible, les savoir-fair ;3:
maitriséset les compétences disponiblegt / ou avecle E=%
soutien massif des politiques publiques!!



QUELLES SOLUTIONS POUR LA SUPPLY CHAIN
e ..0-) w (*9.)(*y. .*0/%).y

Siune grande partie des risques auxquésSupply Les renouvellements des policess ..0- ) en
Chain peut étre exposée)-e*)/jamais éeté fin < )) ontétéde nouveau tendus. lise sont
réellement assurables (greve chea client, faillite traduits par des augmentationgle primes, des

* 0 Journisseur, tremblementle terre détruisant diminutions de capacité, des augmentations des
les infrastructuresle transport, attaque cyber chez  franchiseset des exclusions notamment sur les
un prestataire, miseen quarantaine <0) ville lignes exposées aux consequenackschangement
suite a une épidémie ), force estde constater que climatiqgue (en 2022 le colt des catastrophes vec wn marché de
les solutions ¢ ..0- )jusqueta disponibleset naturelles est estimé d15milliards <« O - pour o $+’ -
permettant de couvrir les pertes « 3+'*$/ /$ *[es assureurs donta moitié pour le seul ouragan 7 s
consécutives ain dommage survenant suin site lan). : be‘lsse de capgmtés
client ou fournisseur (incendie, inondation, brde ses . hausse des\‘i@.‘j;
machiney ) sontde moinsen moins accessiblest 1*1078*) . +-8(C . .0 auquel.est venu sex.
de plus en plus en écart avec les besoins des "9 E)
entreprises. oo 5

2021

Aprées presque 5 ande hausse ininterrompue des
primes des assureurs, initialement pour redresser 22
leurs résultatset poursuivie du fait de la crise 2019
Covid, la pénurie de capital et '«$)!"' /dht) o
entrainé une hausse des tarifst une diminution

des capacités des réassureurs conduisant les
assureurs a conserver plude risques dans leurs

bilans et a étre encore plus sélectifs dars choix Bl swble s [N
de IeurS ClientS. Source : courtiers, FFA, AMRAE, KYU

2007

Risques
politiques

Dommages RC/RCAE Transport RCMS Cyber
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QUELLES SOLUTIONS POUR LA SUPPLY CHAIN
Financement du risque : innover pour moins dépendre des marchés

Finis les discours lénifiants sur les partenaria&t

‘e *(+ ") ( )u développement des entreprises.
Quatre ansde tensionset *$) *(+- # ).&tre les
assureurset leurs clients auront achevée convaincre les
pluscrédulesque's ..0- ) )pas/e '+ét'e ("

de la protection du compte de résultatset du bilan des

entreprises.

Dansun marché qui impose des augmentatiome primes

a deux chiffres, des haussds franchises, des reductions
de capacitéset de garanties, toujours pluss 3 '0. %&t).
toujours moinsde flexibilité, il est nécessairale trouver
denouvelles solutions.

Le désengagement des assureurs est toutlafois un
risque supplémentairen casde défaillances avec effets
domino surla Supply Chairet une opportunité pour les
entreprisesde seréapproprier leur politique = ..0- ) v
de repenselle niveaude leurs rétentionset de sedonner

les moyens ¢ /-moins dépendantegle la volatilité des
marcheés financiers.

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

mkkyu
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dispositifs de prévention et de continuité e /$1&/ v
pouvoir ainsi dimensionner les besoine couvertureau
plus juste (garanties, capacités, franchises). Dams
marché dur, < .Ulne faconde revenir aux basesle

‘e ..0- )en ne transférant que les risques résiduels
apres des années « -" )facile et de largesses
assurantielles.

Pour lesETl et les grandes entreprises quen ont les
moyens, ¢ ./ 'e* . $*) o [Bpodsibilitéde mettre
en place des solutions alternativede financementen
complémentde "¢ ..0- tglassique.

Pour celles qui)* )sont pas encore dotéeda loi de
finances2023devrait faciliterla constitution de captives
de réassurance danse 3 "*gncréant une provision
destinée a faire face aux chargesfranchise «$ (+.c/

Dansun contextede pénurie de capacitésen assurance
cyber, des entreprises européennes ont décide0) $
leurs forceencréant leur propre mutuelle s ..0- )

Dans les deux cas, * ./une facon de faciliter la
participation e« 0/- assureursen auto-assurant sonpe
risque de fréquenceet en ne transférant quele risque

«$)/ ) .tBut enoptimisant son budget.



QUELLES SOLUTIONS POUR LA SUPPLY CHAIN
D3. /[-18%+0-( /I- )sO01-' O++4 # 9 (9

T Disposer < 0 )cartographie précisele ses
Msibilité  filieres « ++-*1$.$*)) ( )/
T Veilleren permanence sur les événements
deson écosysteme

Durabilite @ Agilité

t Protégerla santé et la sécurité, les \ + Positionner des pointde découplage
droits humainset '= )1$-*)) ( )/ tout aulongdelachaine

1 Réduire 's (+- $ )XxAarbone de la Résilience T Développeille multi-sourceset le multi-
Supply Chain local pour limiter les dépendances

Conformité Adaptabilité
T Déployer des dispositifde qualification T Renforcer ses modélede prévision parla
POUSSES sur tous les axele conformité contextualisatiorau plus pres des marchés
T Mettreen s 0 1 -la tracabilité de bout T Faire évoluer ses processule planification
enbout surla Supply Chain pour absorber'«$) -/$/0
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. k U KYU Associés esh cabinet de consél qui accompagne ses clienenFranceeta '« $)/ -) /.$*
y Crééen 2002 KYU compte plude 80consultants a Pariset Cologne.
NOSEXPERTISESAU SER/ICEDENOSCLENTS

La résilience au service .~ Réinventer sa ’T!Ri\NSFOR,'MATION e )" " -v 3+'*-

de la performance - e SuUpply Chain &@DURABLE - Saglire

X AR
” £

e L |

A Cartographier vos risques et A Transformer le Core Model pour A Animer un plan de
anticiper leur évolution gagner en agilité transformation durable
A Réduire vos expositions A4 ('$*- -1 3/ /7 A Construire des filieres
collaboration sur la chaine de valeur responsables
A Optimiser le transfert de vos risques A Tirer parti du Lean Management A Réduire votre empreinte
pour simplifier environnementale
4 $- Y*)I$)0%$/ o /$1%/ |4 Exploiter la Data pour prévoir et 4 Dynamiser I'économie circulaire
avantage competitif piloter
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