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Transports et logistique, des interrogations
sur I'expansion globale

Apres desannées d’extension des
chaines logistiques a I'échelle in-
tercontinentale, les avantages de
la course a I'approvisionnement
lointain, principalement en Ex-
tréme-Orient, commencent a
étre remis en question.

11 est presque banal de s’attabler
autour d'un gigot d’agncau de
Nouvelle-Zélande, accompagné
de haricots verts du Burkina, ar-
rosé de vin chilicn. L’appétit des
consommateurs occidentaux est
sans frontieres. Mais il faut un
miracle quotidicn pour quc ccs
produits arrivent dans notre as-
siette ou chez le commergant. Ce
miracle cst rendu possible par
Pexistence de chaines de transport
et de logistique a proportion des
distances parcourucs.

La consommation sans fron-
tieres s’est accélérée depuis la fin
de la Scconde Guerre mondiale,
explique Antoine I'rémont, direc-
teur de recherches a IInrets (Insti-
tut national de recherche sur les
transports et leur sécurité). La vo-
lonté politique des Fiats, le nouvel
ordre des échanges ct la chute
progressive de citadelles protec-
tionnistes ont produil une ten-
dance lourde : 1a haussc de la pro-
duction mondialc cst dépassée par
celle du commerce international et
davantage encore par celle des
échanges de produits manufactu-
rés, ce qui provoque une accéléra-
tion encore plus rapide des
transports intercontinentaux. spé-
cialement en conteneurs.

Des navires spécialisés

Celte tendance n'aurail pas é1é
possible sans plusieurs révolutions
dans lcs transports. Par cxemple
avec des navires spécialisés au lieu
de cargos tout-produit, puis, sur-
tout, avee la contencurisation, qui
permet de charger et de décharger
rapidement, et de passer [acile-
ment d’un mode de transport & un
autre ('intermodalité). La massifi-
cation des moyens de transport a
aussi permis dc baisser les cotts
unitaires. Le plus grand porte-
conteneurs du monde. '« Emma
Macrsk » atteint aujourd’hui
11.000 EVP (contencurs équiva-
lent vingt pieds) pleins... en atlen-

Les surcofits cachés
du sourcing lointain

S'approvisionner a bas prix en
Asie peut se révéler plus cher que
prévu en raison de nombreux sur-
coits logistiques.

Achcter loin a bon marché ou
[aire produire pas cher, cette stra-
tégie peut se révéler moins ren-
table que prévu. Car acheminer
des marchandises depuis les four-
nisseurs asiatiques Jusqu aux
points de livraison européens im-
pose une chaine logistique longue
ct complexe. Avee la baisse des
colits de produits transportés,
« Iu couts logistigues d'un appro-
en Chine attei;

couramment 30 % a 50 % du prix
de revient du produit, contre 3 % d
10 % pour des approvisionne-
menls domestiques », estime Jé-
rome Bour, PDG de I'éditeur de
logiciels DDS Logistics.

Evaluation des coits indirects

Les directions des achats, qui ont
souvent I'initiative des projets
d’approvisionnements lointains,
ignorent parfois ou évaluent mal
les cofits indirccts. « Elles inté-
grent les colits du mransport mais
oublient dédovanement, planifica-
tion, pilotage des opérations a dis-
tance, manutention portudire de
conteneurs, constingion de stocks
de sécurité... », précisc Scrge Wei-
bel, associé de BearingPoint et
coauteur,en 2007,d’une étude sur
«I'impact du sourcing a bas couts
dans la supply chain ». « Les coiits
logistiques sont d'autant plus éle-

dant des navires géants dc
18.000 EVP, bien loin des
1.000 EVP des années 1960.

Cette massification a été renfor-
cée par Porganisation, sur le trajet
dautoroutes maritimes faisant le
tour de I'hémisphere Nord, de
ports d’éclatement vers des zones
régionales. les hubs. En méme
temps, la manutention portuairc
automatisée de ces boites standar-
disées a accéléré ces flux massits.
Enfin, les contencurs ont cu un
impact organisationnel sur les
chaines logistiques de bout en
bout. En régularisant ct cn accélé-
rant les l’lux ils ont favorisé le
Juslﬁ- -lemps pour réduire au mi-
nimum les stocks intcrmédiaircs.

Au total, le colt unitaire de la
chaine de transports a tellement
baiss¢ qu’il reste souvent considéré
comme marginal par rapport a la
valeur des produits, méme bon
marché. « La hausse du coiit de
lénergie change peu les raisonne-
ments des chargeurs », observe un
expert. Peuimporte de faire le tour
dumonde si c’est pour aboutir aux
produits les moins chers dans les
lincaires. Les transports pas chers
ont ainsi été un des moteurs de la
quéte de sous-traitants ou de four-
nisscurs a bas cofits comme des
délocalisations d'usincs. Certaincs
mullinationales de industrie
(pharmacie, chimie, hautes tech-
nologics) ont pu repenser la géo-
graphie de leur production en
organisant des unités spécialisées
(exemple une moléeule pharma-
ceutique) a une échelle continen-
tale voire mondiale: 30 % du
commerce international cst
aujourd’hui intra-firme,
selon 'OMC.

« Nous ne sommes pas au bout
de ceite mondialisationlogistique »,
considere Vincent Perreau, du ca-
binet Valtech Axclboss. Yves Re-
vol. PDG de I'opérateur logistique
Clasquin, souligne, pour sa part,
que «/a Chine n’a pas achevé sa
phase initiale de développement
puisque lintérieur du pays reste le
plus competitif du monde en termes
de colits ». « Toutn’est pas défriché,
car les chargeurs et prestataires sont
loin d’avoir exploré 'ensemble des
possibilités des chaines d’approvi-
sionnernent », ajoute de son coté
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Certaines entreprises confrontées
a des risques majeurs révisent
leurs schémas logistiques.

vés que les produits sont difficiles a
transporter. Il est plus intéressant
d'importer des casquettes que des
meubles », ajoute Valérie Moatti,
cnscignante a 'ESCP-EAP. Pour
Alexandre Cuvelier, du conseil
Archilog, «la sous-traitance in-
dustriclle lointaine se Justifie sison
prix de revient est inférieur de plus
del5 % asoncoiiten France ». Or
la répercussion de la flambée du
baril sur le maillon transport, I’en-
gorgement au départ des porls
chinois, Ics retards de production
ou de livraison liés aux aléas du
transport maritime, I’éloigne-
ment peuvent annuler e gain
initial.

C’est apres un tel constat que
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La hausse de la production

Alain Katz, chargé de cours al’Es-
sec el directeur de Metis Consul-
ting. En effet, dit-il, beaucoup ré-
pondent encore a des logiques
d’achats, rapatriant la marchan-
dise quand elle est préte. Le résul-
tat cstunc réeeption para coups de
lots dc contencurs. « Les chaines
restent sans véritable continuité
enire amont et aval. Plusienrs pres-
lataires interviennent avec des ni-
veaux d'exécution différents. »

Chaines complexes et rigides

Pourtant, méme si la mondialisa-
tion a encore de beaux jours de-
vant elle, ses limites commencenta
se laire sentir. Pour Hervé Hillion,
vice president de Headlink Par-
tners, « les chaines (rés lendues sont
aussi trés fragilisées. La déficience
d’un seul maillon peut mettre toute
une filiére a genoux ». Ces chaincs
mondialisées devenues complexes
et rigides sont plus vulnérables
parcc qu’clles cumulent des
risques : grand nombre d’interve-
nants, tragabilité aléatoire, mana-
gement incertain, inflation galo-
pante dans certains pays,
main-d’ceuvre qualifiée rare, situa-
tions politiques instables, rclations
d’affaires moins policées, aléas ju-
ridiques imprévisibles... Un indus-
tricl agroalimentaire délocalisé cn
Roumanic utilisait un aréme fabri-
qué en Inde jusqua ce que cet

certaines entreprises confrontées
ades risques majeurs (manque de
fiabilité des approvisionnements,
délais de livraison allongés, baisse
de réactivité), révisent leurs sché-
mas logistiques pour revenir s’ap-
provisionner dans des zones plus
proches et plus chéres, mais tina-
lement aussi rentables. C’est la
démarche de I’ancienne Thomson
AVA qui a rapatrié en 2007 sa
production chinoise de radios-ré-
veils, chaines hifi, lecteurs DVD
cn Hongric : « Cela nous revenait
auméme prix. » D’autres ont relo-
calisé leurs achats ou leur produc-
tion en France. En 2005, Sullair
Europc, fabricant dc compres-
seurs el marleaux piqueurs, a
abandonné certains achats en
Chinc pour relancer la fabrication
en France. « Mulgré le couit de lu
main-d cuvre chinoise, nous ne
pouvions plus nous permelire des
délais de livraison supérieurs d
5 semnaines et supporter un trans-
porta 10 % de la valeur de I’équi-
pement », témoigne Bertrand de
Taisne, directeur général. Quant
4 Samas, tabricant dc mobilicr de
bureaux, il a relocalisé en 2006
dans ’'Hexagone sa production
chinoise de caissons de casiers
roulants, parce que « le gain de
20 % éuait @ moitié absorbé par le
codlt du transport et que la fabrica-
tion [rancaise lui permettait de ré-
duire de 9 a4 semaines les déluis de
livraison », selon son PDG,
France Vincent Gruau.

BRUNO MOULY

est dép

par celle du

ardme jugé non conforme soit bru-
talement interdit : il a perdu des
commandes et mis du temps a
regagner la contiance de ses
clients. Le «sourcing» lointain a
d’autres lares : des prix bas liés a
des volumes dc commandes ¢le-
vés, la difficulté de trouver des
transporteurs el prestataires d’en-
trepots locaux, un éeart culturcl
pesant, unc maitrise de laqualitc ct
une organisation des controles dif-
ficiles, le risque d’un détourne-
ment du savoir-fairc au bénétice
de concurrents, des sursauts de
cofits. de marchés et de contextes
socio-politiques... « Plus on se di-
rige vers des pays “low cost”, plus
on trouve de barriéres a limport
parce que la douane reste un outil
protectionniste », ajoute Alban
Gruson, patron de I'éditeur de lo-
gicicls spécialisés Concx. Alain
Katz résume ces tensions : « Nous
ne somimes plus outillés dans nos
mentalités pour gérer ces réalit
0rganisés que nous Sommes autour
de prévisions certaines et de la mai-
trise des risques. »

Un des risques les plus forts est
le gonflement des stocks. Un stock
Elevé de produits a cycle de vie
court, comme des portables,
contient un risque d’obsolescence
a causc d’'unc demande toujours
plus volatile. Lesurstock peut aussi
etre la conséquence d’achats irré-

international.

fléchis. L’achetcur d'un groupe
chimique anglais avail quilté son
fournisseur espagnol (].l\'mnl par
camions) pour les prix attractits
d’un concurrent chinois. Mais le
nouveau Laril étail lié¢ & des vo-
lumes €levés: la livraison s’cst
faite dans un vraquier de
60.000 tonnes... représentant deux
annces de consommation de
I'usinc anglaisc.

Savoir faire des prévisions
La visibilité s’estompe donc avee
les distances et les prévisions de-
viennent plus acrobatiques. Le pa-
tron d'un opérateur logistique ra-
conte comment apres I'été chaud
de 2006 un distributeur spécialisé
avait commandé cnmasse cn Asic,
longlemps avant la période esti-
vale 2007, des climatiseurs qui lui
sont finalement restés cn grande
partie sur les bras pour cause de
météo décevante. Son prestataire
a d trouver cn catastrophe des
entrepols précaires en altendant
que le trop-plein puisse étre écoulé
par promotions ou via des circuits
paralleles. Inversement, observe le
méme preslataire, quand un pro-
duit marche trop bicn, les distribu-
teurs doivent se faire livrer au prix
fort et par avion des compléments
sils veulent pouvoir conserver
leurs clients.

Pour acheter plus loin, il faut

Le juste stock
plutot que le zéro stock

La tyrannie du zéro stock a fait
long feu.

«Le zéro stock est une espéce de
doctrine basée sur un paradigme
affirmant que le stock est un coilt
quil faut réduire a tout prix. Ce
diktat a fait plus de mal que de bien
ux entreprises », semporte Hervé
Hillion, de Headlink Partners.
Meéme sévérité ’Alain Katz. du
cabinet Metis consulting, pour qui
« Le zéro stock supposerait d'avoir
des capacités de production et de
distribution infinies et de pouvoir
produire dans des déluis inférieurs a
la demande. » De son cOté, Roland
Dachs, président de I'Association
des logisticiens européens. ex-
plique :« Auneépogue ot le taux de
Targent éwil élevé et le colit du trans-
port faible, il étuit logique de tendre
vers une réduction des stocks. Mais
aujourd’hui largent cofile moins
cher tndis que le cour des trans-
ports, des infrastructures, des ma-
lieres premiéres augmente. »

De toute facon, dans de nom-
breux cas, le zéro stock a toujours
été aberrant. Ainsi, certaines activi-
(&s saisonnieres, parce qu'elles ne
peuvent pas mellre leurs capacités
de production au niveaudes pointes
de consommation, sont bien obli-
gées d’investir dans des stocks. De
méme, avee la volatilité de la de-
mande, « @ un moment donné, il
n'est plus possible de suivre les
consommateurs » Lcs construc-
teurs automobiles, par cxemple,
ont pu constater que [abriquer a la

Impact du sourcing lointain
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L'allongement intercontinental
des chaines rend le probléeme
des stocks encore plus aigu.

demande est difficile car, quoi quils
fassent, il subsiste des délais de
livraison. Plus on remonte dans une
filiere, plus on se heurte a Iincom-
pressible. C’est ainsi que les voi-
tures sont construites avec des tdles
fabriquées par des trains de lami-
noirs peu flexibles.

Perte de chiffre d'affaires

En 2008, « lallongement interconti-
nental des chaines rend le probleme
des stocks encore plus aigu puisque
le temps de réaction est passé de la
semuine d plusieurs mois, ce qui
implique des stocks correspon-
danis », souligne Alain Katz. « Un
approvisionnement en bateau ve-
nant de Chine représente déja en
lui-méme quatre semaines de stock
au minimum, le temps du lrans-
port », note Jean-Patrice Netter, du

donc savoir fairc des prévisions
trés anticipées et intégrer tous les
colts. Selon Fabrice Bonneau, il
faut raisonner en « coit complet
d'acquisition » (prix d’achat + colt
global de la supply chain). La sup-
ply chain doit inclure non seule-
ment les opérations physiques
(transport, cntreposage, dédoua-
nement,...) mais aussi un grand
nombre de colts cachés (re-
cherche de fournisseurs, intermé-
diaircs dereprésentation sur place,
surstocks, retards de livraison, pi-
lotage de la complexité, extension
des systemes d’information,
risques sur la qualité,...). Lin
moyenne, ce coll complet est
passé cn cinqansde 6 % ou7 % a
9 % du prix des produits, dit Fa-
brice Bonneau, citant la derniére
cnquétedc T Aslog. Un chitfre bicn
entendu treés variable selon les
poids, les volumes, les valeurs oule
pays d’originc, puisque, aftirme-t-
il 1l peut atteindre 15, voire 30 %.
« L'économie moyenne potentielle
de 30 % sur les achats en Chine est
alors gommée. »

1l faut donc désormais distin-
guer plusicurs niveaux de sour-
cing : les produits bon marché et
faciles a vendre et a (ransporter
qu'on peut acheter cn Asic ct les
produits plus chers mais soumis
aux modes a chercher au plus pres.
Un équipementier voulant déloca-
liscr cn Asic la production dc
planches de bord de camions avait
découvert que les économies pos-
sibles dc production ¢étaient dc
20 % a25 % mais que les surcolils
liés a la supply chain, les embal-
lages pour ces produits volumi-
neux et fragiles, les stocks, etc.
atteignaient 40 %. « Les supply
chain managers sont obligés d’étre
plus intelligents et de retourner d la
complexité », commente Alain
Katz. Hervé Hillion conclut : « On
redécouvre Uinterdépendance cri-
tique de tous les acteurs d'une sup-
ply chain. Il faut donc dépasser la
simple gestion des fliux de matiéres.
D’out la nécessité de renforcer dans
les entreprises le réle des supply
chain managers, qui doivent éire
transversaux et neutres pour éva-
luer et anticiper rous les colits et les
risques. »

OLIVIER NOYER

groupe Diagma, et Vincent Per-
reau, de Valtech Axclboss, ajoute :
« Entre un approvisionnement de
proximité et une chaine étirée
Jusqu’en Asie, le niveau de siocks
varie de un d trois, voire a six. »

La doctrine du zéro stock a done
placé la logistique en situation de
risque et I'a fragilisée. Faute de
malelas de sécurité, le moindre aléa
se répercute en domino sur toute
une chafne et son cofit peut effacer
le gain découlant de lacompression
du stock ct donc des immobilisa-
tions financicres. Lc recours aux
transports d’urgence peut compen-
ser, mais il représente des surcouts
élevés. Un autre risque lié a Fab-
sence de stock, bien connu de la
grande distribution, est celui de la
perte de chiffre d’affaires, faute de
linéaires pleins. Mais en méme
temps le balancier ne doit pas aller
vers autre extréme : avoir trop de
stocks devient une source de
risques. « Le stock n'est pas un pro-
bléme en soi », rappclle Jean-Pa-
trice Netter, mais il faut raisonner
en fonction de la valeur des biens,
des taux d’intérét ct du risque d’ob-
solescence trés €levé pour des pro-
duits de grande consommation.
Dot lidée de juste stock. « Pour-
quoi,suggere Hervé Hillion, ne pas
appliquer aux stocks le méme calcul
de risques qu’aiix investissements
financiers ? Unstock estd’abord un
actif et un poreefeuille de produits
dans lequel on investit. 1l faut en
calculer la marge attendue en arbi-
trant entre les risques. » o.N.




