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Le cout
du risque

(1]

ne étude, une méthode, un débat : voila ce que propose ce
hors série consacré a la gestion du risque dans la supply
chain. Dansun premier temps, AnnVereecke de lEcole de
Management Vlerick en Belgique synthétise la littérature sur ce
sujet difficile. Et grace a l'enquéte réalisée par le consultant
Mabius, il nous est montré que les entreprises man-
quent trop souvent de maturité (88 % d’entre elles !) face
au risque. Beaucoup y sont méme totalement étran-
geres!

Mabius a bien compris Uenjeu, qui développe sa propre
méthode permettant de modéliser la supply chain et
surtout, de quantifier limpact d'un risque. Lexemple
pris d'une usine chimique montre quel est limpact
financier des stocks pour se prémunir de Uinterruption
de son site de production. Et comment une décision )
organisationnelle évite le recours a la hausse des stocks Le risque de

tout en augmentant le taux de service. la su pPp [y chai n,

La supply chain prend en effet une part significativedu ¢’ est la moitie
risque global des entreprises. Michelin, France Tele- deg risq ues d'une
com, Phlllpls,Ark\ema etd autrelz supplychalnfngnagers entreprise S
venus assister a cette conférence de Mabius, ont

confirmé ce fait : le risque de la supply chain, c’est la

moitié des risques d'une entreprise ! Mais grace a la

montée en puissance de cette fonction dans lentreprise,

cerisque est aujourd’hui mieux maitrisé. Grace aussia

une meillleure prise de conscience du risque chez les

dirigeants d’entreprise. Une bonne nouvelle face a la

globalisation et a la complexification des entreprises !

Gilles SOLARD
Rédacteur en chef
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ETUDE

Au bord

de la rupture.

Depuis des années Ann Vereecke

travaille sur le sujet du management

du risque dans la supply chain.

Avec laide logistique de Mobius, elle

livre ici les résultats d’'une enquéte
réalisée sur le sujet aupres de plus
de 250 professionnels de la supply

chain.

e projet que nous
avons élaboré a été
divisé endeux grandes

parties. Tout d'abord nous
avons voulu identifier les
risques de la Supply Chain
(SC). On ne voulait pas
s'arréter la. Mais on voulait
aller un peu plus loin. On
voulait aboutir @ un modeéle
qui permette aux entreprises
d’évaluer leurs risques.

Je commencerais par Uextrait
d'un rapport suite a une réu-
nion duworld economicforum
en 2008. Il parlaitalors de qua-
tre types de risques: le risque
financier, la sécurité alimen-
taire, la supply chain et
l'énergie. Le probleme de la
supply chain est sacomplexité
etsoninterdépendance.

Un autre rapport écrit par
Aberdeen a constaté en
2005 que les entreprises
aujourd’hui n‘ont  pas
d'approches stratégiques.
Pourtant, d'aprés Aberdeen,
les risques sont la et ils aug-
mentent. Leur conclusion est
qu’il faut se faire des soucis,

Ann Vereecke est
flamande, professeur en
supply chain management
a l'école Vlerick qui
comprend trois campus
en Europe mais aussi des
activités en Chine.

Elle travaille sur le
management du risque
dans la supply chain
depuis plusieurs années
et s'est penchée sur cette
étude depuis plusieurs
mois, a la demande du
cabinet Mdbius, partenaire
de I'école.

les risques augmententetils
ne sont pas bien gérés.

Une rupture par mois

Le risque est donc bien une
réalité. Non seulement, il est
grand mais il augmente
encore. Or nous ne sommes
pas préparés a laffronter.
Selon Aberdeen, les entre-
prises connaissent environ 13
événements (12,9) de rupture
desupply chainparan. C'est-a-
dire qu’il se passe quelque

chose dans votre supply chain
tous les mois. Et entre 2000 et
2005, trois quart des entre-
prises ont connu une rupture
majeure de leur supply chain :
problemesde qualité, de livrai-
son ou d’approvisionnement.
72 % des personnes interro-
gées par Aberdeen avaient
limpression que lesrisques de
la SC avaient augmenté les
trois années précédentes et
qu’ilsallaientencore augmen-
ter.

Le cabinet Mac Kinsey de son
coté avu que trois quarts des
interviewés ont jugé que les
risques augmentaient. Et ce
danger du risque semble étre
aujourd’huiune préoccupation
croissante des directions
générales. Souvenez-vous de
cerappelde 15 millions de can-
nettesde Coca-Cola parce que
des consommateurs étaient
tombés malades. Parmi eux,
des enfants a Anvers en Bel-
giqueontattiré lattentionde la
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presse.CaacoltéaCoca-Cola
60 millions de perte de chiffre
d'affaires. La cause était un
probléme de qualité dans une
usine belge.

Pourquoi le risque a aug-
menté ? De facon ironique, je
peux vous dire que c'est
Lutilisationintensive de bonnes
pratiques de supply chainquia
contribué a cette augmentation
de la perception du risque. On
parle de lean supply chain
management, de juste-a-
temps, de vendor manage-
mentinventory (VMI). Ces pra-
tiqguesontunlienaveclerisque,
c’est ce que je vais essayer de
vous expliquer. Car ces pra-
tiques ont tendance a suppri-
mer les stocks qui constituent
des amortisseurs. Quand on
les supprime, on est plus vul-
nérable au risque. L'autre fac-
teur est la globalisation des
supply chain. On parle
d’outsourcing ou de global
sourcing mais la supply chain
s'estaussi complexifiée.
Regardez cette peluche rame-
née de Chine. Les yeux vien-
nent de Schenzen en Chine.
Les pattes de Taiwan. Le
moteur des pattes vientd'une
autrerégionde Chine. Bref, les
composants sont issus de
partout dans le monde. Autre
exemple, le Boeing 787 est
constitué de tres multiples
modules en provenance du
monde entier. S'il faut éviter les
défauts ou les livraisons tar-
dives, c’estbienun cauchemar.
Dans les supply chain avec
beaucoup de stocks, celanese
voit pas. Par contre dans les
supply chain«lean », ilfaut bien
gérer cerisque la.

Qu’est-ce que le supply chain
risk ?Ilyabeaucoup de littéra-
ture sur ce sujet. ILen ressort
que l'on peut distinguer cing
catégories. Il y a d'abord le
risque du processus : un pro-
bléme majeur dans une usine

« Le score
moyen est en
réalité inférieur
a 3 pour
mesurer la
maturité. Notre
conclusion est
qu'il y a encore
beaucoup de
travail a faire. »

par exemple. Il y a aussi le
risque de lapprovisionnement
comme un fournisseur non fia-
ble. Ily a aussi le risque de la
demande avec des prévisions
peu précises. Le risque du
contréle est moins évidentavec
un planning mal établi. Enfin, le
risque le plus spectaculaire est
le risque environnemental.
Dans ce dernier cas, il existe
trois catégories : la premiére
est liée a des désastres de la
nature, a un tremblement
de terre, etc. La seconde
s'applique a des dommages
concernant par exemple la
propriété intellectuelle, a la
notoriété, a la responsabilité
sociale. La troisieme est le
risque causé par des actions
gouvernementales, des gréves
dans les transports, etc.

Troistypesd'entreprises
Lenquéte comporte 255
réponses en provenance de
toutes les industries dont la
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chimie, lautomobile et des
entreprises de toutes les
tailles. La moitié des réponses
viennent de Belgique mais un
nombre significatifviennentde
France.Lamoitié des réponses
ont été réalisées par des sup-
ply chain managers.

Trois types de risques ont un
score assez élevé : demand
risk, supply risk et process risk.
Parcontre, lesrisques environ-
nementaux ont un score assez
bas. C'est une surprise de voir
que ces risques la paraissent
moins élevés pour de nom-
breuses entreprises bien que
certaines sont toutefois
conscientes du risque.

On a mesuré la maturité du
supply chain risk par quatre
dimensions. Toutd'abord, ilya
ledomaine des procédures, de
lorganisation, de la technolo-
gieetdes mesures.Onadonné
unscorede 1ab5. A1, onest
débutant en matiere de gestion
durisque dans lasupply chain.
A5, onestexpert. Parexemple,
le 3 est une maturité moyenne
avec un supply chain risk
manager. Il est responsable
pour le risque mais il n'est pas
intégré a d'autres fonctions
dans lentreprise. Au niveau
des technologies, il n'y a pas
de systeme intégré. On a des
mesures meétriques mais
elles sontindépendantes des
mesures utilisées pour la per-
formance. Le score moyen est

en réalité inférieur a 3 pour
mesurer la maturité. Notre
conclusion est qu'ily a encore
beaucoup de travail afaire.
Derriére ces moyennes, ily a
trois types d’entreprises. Cer-
taines (groupe C) n'atteignent
pas le score 2. Le risque n'est
jamais évoqué. Le groupe B a
un score plus important sur
toutes les dimensions mais pas
surlorganisation. Le groupe A
est constitué des entreprises
tres matures avec une note de
4.12 % seulement des entre-
prises font partie de ce groupe.
Qu'est-ce qui fait la différence
entre les plus matures et les
moins matures ? On peutima-
ginerque les plus matures sont
lesentreprises quisubissent le
plusderisques. Casemble évi-
dent. En étudiant le niveau de
risque dans les trois catégo-
ries, on a été un peu surpris. Il
yapeudedifférencesselonles
entreprises. Laouladifférence
est tres claire, c’est pour le
risque environnemental du
groupe a. Ca veut dire que le
risque n’est pas ressenti suffi-
samment fort pour disposer
d’un poste ou d'un processus
de supply chain risk manage-
ment.

Drailleurs 64 % des entreprises
indiquent n'avoir pas de res-
ponsable particulier pour le
supply chain risk. 10 % des
entreprises ont bien un risk
manager maisilne dépend pas
du département supply chain.
ILdépend surtout de ladirection
financiere. Partype d'industrie,
vousvoyez que 50 % des entre-
prisesde lachimie ontune per-
sonne responsable du risque.
C'est d'ailleurs lindustrie la
plus mature. Alopposé, dans
letextile, iln’yajamais de sup-
ply chainrisk manager.

En conclusion, le risque est
présent mais les entreprises ne
sont pas équipées pour le gérer
sauf pour lenvironnement. @



METHODOLOGIE

essociétésvontcher-
cher a optimiser une
chaine d'approvision-

nementen temps normal mais
nousvous avons égalementdit
que la plupart des entreprises
ont souffert dans leur supply

chain. La question estalors de
savoir ce qu'il s'est passé. Est-
ce un luxe quiaun colt ou est-
ce qu'on a oublié quelque
chose ? Tout au long de la pré-
sentation, vous allez trouver
des graphes similaires. C'est
une modélisation simpled’une
chaine d’approvisionnement
ou vous avez des clients qui
commandentvers une usine.

Quelle est la pratique cou-
rante ? Dans beaucoup de
sociétés visitées, on se rend
compte que les deux, trois,
voire quatre risques majeurs
de la chaine d’approvision-
nement sont connus. Onaune
vague idée du colt mais a un
endroit précis. On n’a pas une
vision transparente de toute la
chalne. Sur mon usine, cela
bloque. Mais que se passe-t-il

Quels risques pour
quels impacts ?

Jonas Hatem, consultant associé
chez Mobius explique dans cet
article que si n‘importe quel
consultant peut réaliser un
diagnostic approchant du leur, il
n'est pas a la portée de tout le
monde de pouvoir quantifier en
monnaies sonnantes et
trébuchantes limpact d’un risque.
Le truc 7 Une vision globale.

dans la chaine deux ou trois
maillons plus loin ?

On a aussi remarqué que de
nombreuses entreprises se
tournent vers lassurance.
C'estdonc une mesure finan-
cierealorsqu’ilexiste d'autres
possibilités pour gérer cela.
C’est pour cela que nous nous
sommes dits avec ['école Vle-
ricke qu'ilvalaitla peine de trai-
tercesujet. Le projeta pourbut
de voir quels sont les risques
les plus répandus. On voulait
aussiune méthode pour quan-
tifier les risques au lieu d"avoir
uneapproche qualitative. Mais
aussi pour réduire limpact de
ces risques. Nous avons donc
créé un outil de modélisation
pour gérer ces données.

Pour valider cette modélisa-
tion, onaréunilasociété Barco
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et d'autres grandes entre-
prises dans un comité consul-
tatif pour nous conseiller dans
notre approche. Comment
s'est-on différencié des entre-
prises qui réalisent déja de la
gestion des risques ? Mobius
savait déja ce qu'il ne voulait
pas faire. Il existe par exemple
des modeles globaux pour
l'ensemble de Uentreprise. On
soutient cette approche mais
cen’estpaslanotre. Nousvou-
lions focaliser sur la gestion
de lapprovisionnement. Nous
voulions  également une
approche quantitative. Nous
avons enfin choisi une
approche simulation dyna-
mique et stochastique. ILfallait
aussi que les résultats soient
compréhensibles par tous
danslentreprise. C'estebitda.

Classificationdesrisques
Lapproche estassez prochede
la modélisation des réseaux
logistiques. On ajoute une
étape en amont qui consiste a
construire une bibliotheque de
risques. Eta partir de 3, il faut
travailler sur les atténuations
que lon peut apporter sur la
gestion des risques. Ensuite,
nous allons présenter com-
ment on modélise lensemble
de la supply chain par la carto-
graphie de lexistant. Cela
nécessite de  connaitre
lensemble des noeuds, des
colts et des flux du réseau.
Deuxieme étape : il s'agit
d'identifier pour chaque élé-
ment du réseau quels sont les
risques potentiels. Il faut défi-
nir les risques d'atténuation.
Enfin, il faut travailler surune
synthése.

La premiére étape est la clas-
sification des risques. Ann
Vereecke vous en a déja parlé.
Quand on apprend a se connai-
tre, la premiere chose est
de connaitre les risques de

Uentreprise. Dans tel ou tel
secteur, certains risques sont
plus importants mais chaque
société a également des
risques spécifiques. Et nous
allons essayer de trouver
limpactde cesrisques. En pre-
mier lieu c’est un exercice
qualitatif pour déterminer
limportance de différents
risques. Et apres, on passe a
lapproche quantitative pour
voir limpact du risque et sa
probabilité. Pour cela, on a

;
S
’,1
choisi d'utiliser les échelles
proches des organisations et
des activités : plan annuel,
S&OP (sales and operations
planning), business straté-
giqueoualongterme.

ILfaut aussiréaliser un exercice
pour connaitre la politique en
matiere de risques. Car si les
risques existent, il y a des
approches d'atténuation oude
stratégies de gestion de ces

¢

7z
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risques. On peut aussi choisir
de ne pas traiter un risque
parce que lon juge qu'il n"est
pas assez important pour y
consacrerdes moyens. L'autre
extréme consiste a prévenir les
risques, allantjusqu'alarrétde
la fabrication d’un produit. On
cherche égalementaatténuer
les risques en les rendant
moins fréquents. On peut
réduire limpact ou transférer
le risque avec une assurance.
Mais quand on regarde

#

limpact, il faut penser a
deux choses : non seulement
limpact au moment méme
mais aussi au profil dans le
temps. Il faut savoir sur quel
axe travailler. La probabilité et
limpact ont ainsi été classifiés
par Mdbius sur un graphe a
deux axes. Ce qui se passe
régulierement avec un grand
impactestainsiquelque chose
d'important a souligner. Au

momentol un risquearrive, on
peutainsitravailler surlesaxes
etvoirouilbouge.

La premiére étape consiste a
regarder l'environnement de
Uentreprise au sens large et
ausside modéliservotre chaine
d’approvisionnement. Mobius
acréé une approche de modé-
lisation basée surle value map-
pingde lasupply chainenajou-
tantun petitoutil permettantde
traiter cela graphiquement
pour dessiner des chaines
entieres avec des composants
debase. On peut en effet modé-
liser des chaines logistiques
avec quatre composants de
base : approvisionnements,
transports, processus et points
de vente. Les 40 parametres
comprennent, par exemple, la
politique d’inventaire, le tauxde
stock, le temps de traitement,
la variabilité, les co(its (finan-
ciers, fixes ou variables), les
frais, la série temporelle des
ventes. Avec toutes ces don-
nées, on crée un modele qui
permet de valider lapproche.
Le modéle doiten effet corres-
pondre a l'organisation réelle.
ILcalculeradesbénéficesetdes
pertes.

Varier les stratégies
degestion

Enallantplus loin,onalasimu-
lation. Elle va calculer sur
chaque point les stocks, le
transport, les colts, les frais,
les entrées et les sorties, pour
voir ce qui se passe. Une fois
validé le modéle, on sait ou les
risques ont des impacts. Le
premier exercice était de voir
les risques plus ou moins
importants. Le secondaétéde
modéliser une organisation.
Maintenant, on va lier ces
approches:quelrisque se pas-
sera a quel endroit dans la
chaine. On va le faire pour les
risquesimportantsaudébut et
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DECOUVRIR

ensuite aller vers les risques
les moins importants. Exem-
ple : jai une usine qui tombe
en panne. Une semaine, elle
ne produit pas. Les deux
semaines suivantes, elle ne
produit que 50 %. Ensuite jai
sept semaines avec 80 % de
mes capacités. Avec la simula-
tion dynamique, on pourra voir
quelestlimpactde cerisque, a
la fois dans le temps et en
EBITDA. Onfera une évaluation
de lafréquence, de la probabi-
lité et on fera une analyse de
sensibilité pour déterminer
limportance du risque.

Avec la base de données, vous
allezsavoirquelestlerisque et
quel impact sur la société.
Mobius vous donneraaussides
points de mesure par pays pour
savoir ce qu’il se passe dans
toute la chaine. Cela vous per-
mettra devarier les stra-tégies
de gestion. Comment allez-
vous gérer ces risques ? Vous
allez pouvoir définir une straté-
gie par risque. Vous pouvez
ainsifairetournerlasimulation
pour voir quel est limpact
d'un risque sur la chaine
d'approvisionnementavectelle
ou telle stratégie. Vous allez
savoir ol vous allez souffrir et
combien ca colte. Cela nous
permettra de calculer la diffé-
rence entre limpact du risque
et Uimpact du risque avec le
traitement. D'un autre coté, on
va aussi estimer le co(t
d’'investissement avec ce trai-
tement. Si vous fabriquez du
béton, le plus grand risque que
court la centrale est qu'elle
tombe en panne parce limpact
est tres grand. Sivous ne pou-
vez pas fournir, lamodélisation
calculelesretards. Lastratégie
est de se fournir chez une
autre centrale a béton ou de
construire une deuxiéme cen-
trale. Le colt est compleéte-

PARTAGER-COMPRENDRE
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Un exemple dans le film plastique

Une usine fabrique des produits chimiques spé-
cialisés, du plastique en films et en bobines pour
laminer du verre et fabriquer des pare-brise et
des carreaux pour la construction. Cette société
la réalise des volumes importants et elle est
connue dans son secteur. Elle a une chaine
d’approvisionnement globale avec une usine en
Europe qui fabrique le plastique. Cette derniere
utilise de la chimie de base, achetée en Europe,
aux Etats-Unis ou au Japon. Leur objectif était de
bien comprendre quel était leur risque majeur. lls
voulaient agir sur ces risques et avoir une
approche de gestion de risque formalisée. lls
avaient realisé une collection de données en
2008 et ont jugé que ces données étaient valides.
Premiere chose : ils ont rempli nos question-
naires et identifié 56 risques. Dans le top 5 de
ces risques : les interruptions de la production
etles probléemes de qualité, la dépendance d’'un
petit nombre de fournisseurs, I'impact de la crois-
sance du marché et I'écart de la demande sur
certains produits, la dépendance d’un petit nom-
bre de clients et le risque de substitution par un
autre produit moins cher fabriqué ailleurs. Les
deux premiers risques avaient un impact éleve.
Linterruption de la production : avec la modéli-
sation, on a pu mesurer un impact de 600 000
euros. On a mesuré les stocks du produit en ques-
tion. Eninjectant ce risque dans la modélisation,
on s'apercoit que les stocks diminuent et méme
hors stock durant 69 jours et apres on récupere.
Quand j'ai quantifié mon risque, il portait sur 5
semaines mais l'impact du risque a été de 69 jours
c'est-a-dire qu'il a duré beaucoup plus longtemps
dans la chaine d'approvisionnement. Ici, nous ne
regardons qu'un maillon dans la chaine.

Connaissant cet impact, nous avons augmenté
les stocks de 20 %. La simulation a permis de

montrer que la période hors stocks a diminué de
69 jours a 45 jours. En méme temps, le temps de
commande a chuté de 12 a 10jours. Enfin la varia-
bilité a elle aussi été réduite. Un expert en supply
chain aurait pu arriver au méme résultat. La diffe-
rence, c'estque nous, nous avons calculé le codt.
Le second risque est la déependance d'un petit
nombre de fournisseurs. La variabilité sur le
temps de commande estde 10 % pour le fournis-
seur européen et le fournisseur japonais mais
celui des Etats-Unis est supérieur a 25 %. La pro-
cedure de commande fonctionnait par trimes-
tre pour les produits de base. Nous avons pu vali-
der le modele de la chaine d'approvisionnement.
Avec lui, nous avons déterminé un niveau de
stock, réduit le nombre de fournisseurs de trois
a deux et opté pour un fournisseur local. Cela a
donné un graphe qui a montré qu'en augmen-
tant le stock de sécurité, le taux de service a
également progressé. En réduisant le nombre
de fournisseurs, nous avons gardé le méme stock
de sécurité, donc le méme capital de finance-
ment de ces stocks avec un taux de service en
hausse.

Premiére stratégie : en augmentant les stocks,
le taux de service est passé de 93 % a 98 % pour
un co(t d'un demi-million d’euros. Seconde stra-
tégie : en réduisant le nombre de fournisseurs
(3a2), letaux de service reste identique mais la
quantité de stock nécessite une hausse de colts
de 250 000 euros. Troisieme stratégie : en gérant
differemment les fournisseurs avec I'européen
comme base etles autres en appoint tout au long
de I'année (et non par trimestre), le taux de ser-
vice estencore inchangé mais le co(t des stocks
a chuté. Cela suppose un changement du mode
d’approvisionnement, passant de la maille tri-
mestrielle a la maille hebdomadaire.

ment différent. Il faut une éva-
luation stratégique de la chose.
Unefoisqu’ilyarisque, ilexiste
plusieurs options. Il faut choi-
sir ce qui rentre dans votre
stratégie. En regardant plus
loin, on peut réduire limpact
de certains risques, mais cela
aunco(t. C'est ce colt qui peut
étreanalysé. Cetindicateurde

performance est proche du
«cost of safe life » : quand un
gouvernement veut investir
pour sauver des vies, il peut
investir dans des médica-
ments ou du transport public.
Avec la ceinture de sécurité le
« cost of safe life » estde 30 a
40000eurosalors que lairbag
est beaucoup plus élevé.

Bien sur, il faudra que dans
votre organisation, il y ait
quelqu’un désigné pour gérer
lesrisques. Lesrisques doivent
étre suivis. Cette boucle de
connaissance est trés impor-
tante. Le suivi permet notam-
ment de réaliser 'ajustement
de votre programme d’atténu-
ationdesrisques. [ ]
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Le risque : perception

ou realite ?

Stratégies Logistique a lancé un débat pour savoir quelle était la
perception du risque chez les supply chain managers. D’ou il ressort que
si le risque augmente, le fiabilité de la supply chain augmente aussi.

Stratégies Logistique : Pour
ouvrir ce débat, je voudrais
poser une question a Ann
Vereecke qui, au début de son
exposé, a distingué quatre
types de risques (financier,
sécurité alimentaire, supply
chain et énergie). Quel pour-
centage mettriez-vous der-
riere le risque Supply chain ?

Ann Vereecke (Vlerick) : Je
pense que ce pourcentage est
élevé. Vous avez vu que les
risques de la supply chain ont
beaucoup d’influence sur les
risques financiers. Dans la
sécurité alimentaire aussi, il

existe un tres grand compo-
sant supply chain.

Alain Aubignat (Michelin):On
adesrisquesjuridiques, finan-
ciers, de sécurité des biens
et des personnes et bien
d'autres. Lesrisques sontdonc
plus larges que ceux que
vous citez. Mais il est vrai
que chez Michelin les risques
que l'on appelle « continuité
d'approvisionnement » ou
risques de la supply chain
représentent la moitié des
risques. On a ce chiffre parce
que les entités opérationnelles
nous remontent les risques

Alain Aubignat,

risk manager chez Michelin
apres avoir été responsable
supply Chain

monde poids lourds

parmi 11 familles différentes.
Ils sont classés en termes de
gravité oud’occurrence et c’est
ainsi que nous savons que
la moitié de ces risques, ceux
qui sont susceptibles d'étre
remontés au corporate,
concernentla supply chain.

Patrice Chesneau (Wyeth Phar-
maceuticals) : Dans lindustrie
pharmaceutique, je ne pense
pas qu'il existe ce type de risk
manager. Mais aujourdhui, on
ne peut plus lancer un produit
silon a pas un PGR. C'est la
qu’on balaie tous les risques
possibles par rapport a ce
lancement de produit. Il faut
savoir qu'un médicament peut
présenter un risque majeur
puisque dans certains pays,
c’est un médicament sur trois
qui est contrefait. S'il fallait
mettre un pourcentage surle
risque supply chain, je répon-
drais aussi la moitié. Et le
département supply chain
est systématiquement convié
et sollicité a effectuer ce
balayage. Je donnerai un
exempledanslesvaccins:ona
12 usines dans le monde pour
fabriquer un seulvaccin!

AnnVereecke : Chez nous en
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Belgique, ilexiste une associa-
tion de gestion du risque. Et
pourtantquandje leurexplique
cequejefais,ilsmerépondent
quelalogistique n’est pasvrai-
ment concernée parlerisque!

Philippe Noirot (Orange) :
Nous avons comme chez
Michelin une approche du
risque. On n'a pas 50 % de nos
risques quisont liésalasupply
chain. Mais plus onva chercher
a renforcer et a protéger un
maillon de lasupply chain, plus
onrisque de décaler le risque
versunautre maillon. ILne faut
donc jamais surprotéger un
maillon au détriment d'un
autre. ILfauttoujoursavoirune
visiond’ensemble de la supply
chain comme Mébius. Et la
protection que nous avons

Philippe Noirot,
risk manager sourcing et
supply chain chez France
Telecom

« |l aété
développé des
outils de
maitrise du
risque et de
prise de
conscience chez
les dirigeants
qui font qu'on se
comporte mieux
qu'ily a dix

ans ».

= PLUS D'INFOS SUR strategieslogistique.com

n‘est pas seulement de la
protection financiére sur les
impacts mais cela concerne
aussi la production. Mais
Madbius a bienvu que, alinstant
ou lincident se termine, les
conséquences se poursuivent.
C'est extrémement important
et pas toujours évident pour
quelqu’un quin’est pas expert
enmanagement.

Thierry Hua (France Telecom):
Ily a une différence sur la per-
ception des risques selon que
l'on en parle au niveau corpo-
rate avec une bibliotheque de
risques et la perception que
peuvent en avoir les équipes
supply chain. Si je reprends
tous les risques qui ont été
identifiés (3, c'est le travail de
tous les jours de faire en sorte
que les prévisions ne soient pas
trop pourries, de limiter le vol
dans les transports ou que
Uentrepot soit protégé. Maisiil
y a une vraie différence entre
la perception du risque dans
lopérationneletle fonctionnel.
La cartographie des risques
permet de remonter
limportance de risques non
identifiés et qui peuvent étre
importants sur le moyen et le
long terme. Le probléme est
doncde savoircommenttraiter
lerisque entre lopérationnel et
le corporate.

Stratégies Logistique : Le
risque doit-il s'arréter a une
perception ou est-iluneréalité ?

Francois Gondran [Philips) : Il
y aeuune forte augmentation
des risques suite a la crise
économique avec le risque de
faillite des fournisseurs ou
lanticipation impossible de la
demande. On est dans une
inconnue quantaurisque dans
la supply chain. Comment
gérer lerisque eta quel colit ?

ThierryHua (France Telecom):
Les supply chain managers
sontconscientsdesrisques. Le
vol de camion a la période de
Noél est bien une réalité. Il
existe des risques plus forts
a certaines périodes qu'a
d'autres.

Alain Aubignat (Michelin) :
dans le secteur automobile ol
ily a eu une forte croissance
jusque début 2008, on était par-
tis sur une hausse des capaci-
tés globales. Quelques mois
plus tard, on ne sait pas ot l'on
va. A ce niveau, lanticipation
des risques au niveau straté-
gique ne peut se faire par une
modélisation comme Mdbius
peut le suggérer. Mais est-ce
que lagestiondesrisques sup-
ply chain peut-elle étre plus
structurée ou modélisée, cela
sediscute.

Patrice Chesneau (Wyeth
Pharmaceuticals) : Je pense
qu’il existe une prise de
conscience progressive. Voici
dixans lafonctionsupply chain
n’était pasaussistructurée.On
arrive aujourd’huiades postes
plus stratégiques avec une
expérience et un back ground
qui permet de faire plus de
choses.

Francois Gondran (Philips) : La
gestion du risque au niveau
du business control est trés
sophistiquée. Avec le 11 sep-
tembre, onadl mettreenplace
des procédures de sécurisation
des supply chain en direction
des Etats-Unis. Les risques
majeurs qui ont des impacts
importants comme onapules
vivre, comment les anticiperet
les gérer, personne n'a de
réponse.

Stratégies Logistique : Le
risque a pourtantun co(t. Il se
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monte a combien chez Miche-
lin parexemple ?

Alain Aubignat (Michelin) : Sur
la gravité ou limpact, on est
capable de mettre des coltsen
face.C’estdes pertes de chiffre
d'affaires ou d’image ou de
sécurité des personnes. On
est capable de quantifier
limpact de chaque crise. Cer-
tains risques peuvent tuer
lUentreprise. J'ai assisté a une
discussion au MIT sur la ges-
tion des risques notamment.
Un fabricant de téléphone y
expliquait qu’il était approvi-
sionné par un fabricant unique
de puces.Quandlusineabrilé,
celaatué le donneurd’ordre.
Doncle coltdurisque peut étre
la mort de la société. Chez
Michelin, nous avons une seg-
mentation des risques parmi
lesquels 10 d’entre eux sont
gérés au plus haut niveau. Les
20 a 30 suivants sont gérés au
niveau inférieur. Un exemple de

haut risque : TAMF qui gére les
sociétés cotées nous demande
une certaine transparence qui
va croissante pour rassurer le
monde financier : variations
de change, risques supply,
risques fournisseurs... Un
risque qui peut arriver : cer-
tains produits se trouventdans
tous les pneus. Soitonachétea
Uextérieur, soit nous le fabri-
quons. Le caoutchouc synthé-
tique est faita partirde gazque
nous polymérisons. Cesinstal-
lations sont sensibles. Sielles
devaient avoir un probleme
sérieux, nous aurions un
probleme stratégique. Autre
exemple, si vous attaquez le
systeme nerveux, a savoir le
systeme d’information, vous
mettez en danger lentreprise.
Si vous arrétez le processus
entre la commande et la fac-
ture du client, c’est terminé. Il
faut donc investir pour dimi-
nuer loccurrence ou la gravité
desrisques qui peuvent se pro-

ACHETER

Francois Gondran,
directeur supply chain chez
Philips

Thierry Hua,
directeur supply chain group
de France Telecom

duire. Et si cela se produit, que
le retour alanormale soit pré-
paré a lavance. En plus du
retour a la normale, il y a la
gestionde crise : quifaitquoi ?

Stratégies Logistique : La
modélisation des risques est-
elle une bonne ou une mau-
vaise méthode ?

Patrice Chesneau (Philips) :
Oui, je pense. La réponse est
oui.

Alain Aubignat (Michelin) : Au
niveau des mesures de préven-
tion, quand j étais supply chain
manager, on avait des choix
stratégiques a faire. Nos pro-
duits, les pneus poids lourds, ca
sedéplaceassezfacilement.Ca
ne craint ni l'eau, ni le gel. On
peut donc mono-sourcer des
produits sur des usines avec
lavantage d’optimiser les
usines par laugmentation des
séries. Ouinversement, couper
lessériesendeux, enenfaisant
la moitié aux Etats-Unis et la
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moitié en Europe. On diminue
ainsi par deux les séries. C'est
moins efficace au niveau indus-
triel mais on se désensibilise
par rapporta un risque au cas
ol une usine a des problemes
ou bien est l'objet d'une aug-
mentation de la demande.
Dans ce dernier cas, deux
usines peuvent réagir au lieu
d’'une seule. Ilyadonc des tas
de questions a se poser en
amont de la supply chain sur
les risques possibles. Autre
type derisque: lademande non
prévisible des consomma-
teurs. Dans lautomobile, le
marché de la premiére monte
est fortement impacté par
l'activité automobile. Nos
usines sonttrés capitalistiques.
Et donc, face a une demande
trés fluctuante, il peuty avoir
desrisquesd’usinestrés satu-
rées ou au contraire sous-
occupées. Ce risque majeur
coltetres cher. Question : com-
ment le gére-t-on?

Laurence Audriffen (Arkema) :
Sur le probleme de
laugmentation du risque, je
suis assez d'accord. Mais
laugmentation durisque aug-
mente aussi avec laugmen-
tation du taux de service. Le
risque est fonction de supply
chain de plus en plus compli-
quées mais aussi de plus en
plus courtes. Depuis dix ans,
des progrés ont été faits dans
lafiabilité desinstallations, des
transports, etc. Le risque aug-
mente mais la fiabilité pro-
gresse elle aussi.

Philippe Noirot (France Tele-
com): Je ne pense pas que le
niveau de risque augmente. Il
y a en effet des facteurs de
risque externe de plus en
plusimportants. La contrainte
réglementaire se développe
par exemple avitesse grand V.

Laurence Audiffren,
responsable SC Acryliques
d’Arkema

« Depuis dix
ans, des progres
ont été faits
dans la fiabilité
des
Installations,
des transports,
etc Le risque
mente mais
|ab| ite
progresse elle
aussi ».

Patrice Chesneau,

directeur logistique et service client de Wyeth

Pharmaceuticals France

« On arrive aujourd’hui a des
postes plus stratégiques avec une
experience et un background qui
permet de faire plus de choses ».
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Parallelement a cela, il a été
développé des outils de mai-
trise desrisques et de prise de
conscience derisques chezles
dirigeants qui font que l'on se
comporte mieux qu’ilya 10ou
20 ans. On a aujourd’hui une
meilleure sensibilité au risque
et un meilleur comportement
global au sens général.

Francois Gondran (Philips) :
C’est une dynamique réactive.
On fait face aux risques qui se
présentent. Avec la globalisa-
tion des supply chain, le risque
aaugmenté. Mais parréaction,
iLexiste une meilleure maitrise.
Par rapport au modele pré-
senté, je n'ai pas vraiment vu
commenton arrive a sérier les
risques entre des risques opé-
rationnels (baisse de capacités,
panne machine...) parrapporta
des risques de grande enver-
gure du type faillite de fournis-
seur.

@ PROPOS RECUEILLIS PAR
GILLESSOLARD
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