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Avant-propos

Les besoins imprévus comptent parmi les ris-
ques les plus onéreux dans la production indust-
rielle. Cela s‘applique surtout aux petites et moy-
ennes entreprises, qui manquent souvent des
marges de manceuvre organisationnelles pre-
sentes dans les grands groupes. Les pannes im-
prévues dues a des perturbations électriques,
des défauts matériels, des modifications de con-
ception ou des retards de livraison entrainent
des arréts de production, des pertes de chiffre
daffaires et des coUts indirects considérables.

Ce livre blanc montre comment les entreprises
peuvent détecter de fagcon précoce les besoins
imprévus et y faire face de maniére ciblée avec
des méthodes éprouvées telles que les analyses
de seuil de rentabilité, la seconde source, les
évaluations ABC-XYZ et les processus d'urgence.
L'accent est mis sur des stocks de sécurité éco-
nomiquement viables, des stratégies d'approvisi-
onnement intelligentes et des modeles de déci-
sion clairs pour les responsables techniques et
les acheteurs.

Planifier sa sécurité d’approvisionnement de
maniére structurée augmente non seulement
la résilience de la production, mais réduit éga-
lement les colts d’arrét tout en conservant

une capacité d’action méme en cas de pénurie.
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1. Pourquoi les

besoins imprévus sont-ils
un défi quotidien ?

Les besoins imprévus ne sont pas un cas excep-

tionnel. s font partie intégrante de la production

industrielle. Malgré la maintenance préventive,
les contrats-cadres et les stocks stratégiques, il
y a toujours des situations ou des composants
critiques viennent @ manquer soudainement :
en raison d'un retard de livraison, d’'une modifi-
cation de derniere minute des spécifications du

client ou d’'un module de commande défectueux.

Ces situations ne peuvent pas étre totalement

evitees, mais elles peuvent &tre mieux maitrisées.

Les petites et moyennes entreprises sont parti-
culierement touchées. Contrairement aux grands
groupes, elles manquent souvent de réserves de
personnel, de processus d'urgence clairement
définis ou de canaux d’approvisionnement
flexibles. Elles ne disposent que rarement de
fournisseurs alternatifs ou de gros stocks de
sécurité. La seule option en cas d’'urgence est
alors une réaction rapide.

Et cela colite cher. Car chaque arrét imprévu
implique non seulement des pertes de marges
bénéficiaires, mais aussi des retards de livraison,
du travail supplémentaire et des pertes poten-
tielles de clients.

Dans la pratique, deux réles sont particuliére-
ment touchés : les responsables techniques
(par exemple, les chefs de production ou les
opérateurs de maintenance) ainsi que les ache-
teurs stratégiques responsables des chaines
d’approvisionnement et des contrats-cadres.

Pour eux, les enjeux impliquent :

Conservation d’'une capacité
d’action opérationnelle

lorsque les besoins critiques se presen-
tent ; par un approvisionnement rapide, un
transfert interne ou une escalade auprés

de fournisseurs définis.

Prévision stratégique

pour éviter de nouvelles occurrences ;
par exemple, par le biais d’'une seconde
source, de seuils clairement définis ou
d'analyses de risque différenciées pour
chaque module.

Ce livre blanc montre comment les
entreprises peuvent combiner ces deux
exigences. Il fournit des indicateurs pour
I'évaluation des colts, analyse les causes
les plus fréquentes des besoins imprévus
et propose des solutions concrétes

pour les acheteurs et les responsables

techniques.




2. Facteur de colt

d’un arrét : pourquoi les
besoins imprévus devien-
nent-ils si onéreux ?

Les arréts de production entrainent non seule-
ment des interruptions a court terme, mais impli-
quent également une multitude de colts paral-
leles : pertes de chiffre d'affaires, colts fixes
continus, délais de livraison reportés, colts d'ap-
provisionnement accrus et effort de co-

ordination interne.

Malgré ces impacts clairement mesurables, de
nombreuses entreprises omettent denregistrer
systématiquement les colts réels liés aux beso-
ins imprévus. Les décisions concernant le sto-
ckage, les commandes express ou le choix des
fournisseurs reposent souvent sur des expérien-
ces et non sur des calculs fiables.

Des exemples de calcul permettent toutefois
d’illustrer ces grandeurs :

En se basant sur des facteurs de couts typiques
dans les entreprises de production de taille
moyenne, tels que les taux horaires des machi-
nes, les colts fixes et les marges bénéficiaires,
les colts moyens d'immobilisation sélévent,
selon le secteur, a plusieurs milliers d'euros par
heure. Cela peut méme étre nettement plus
élevé pour des installations plus complexes ou
avec un degré d’automatisation plus important.

Une entreprise de construction mécanique

de taille moyenne avec 80 employés est a l'arrét
pendant six heures. Dix machines produisant
chacune 50 unités par heure restent

improductives.

Perte de production : 3.000 unités
Marge bénéficiaire par unité : 8 €
Colts fixes par heure : 2500 €
Cout total : 39.000 €

De tels montants ne sont pas un cas extréme.
Méme dans les petites entreprises, les colts

darrét atteignent rapidement plusieurs milliers
d'euros par heure. D’autres scénarios réalistes

sont :

“Source : Calculs propres basés sur des indicateurs sectoriels typi-
ques. Voir entre autres les analyses de structure de colts de VDMA,
Roland Berger, Fraunhofer IPA.



Cas 1:
Petite entreprise de construction
mécanique avec 30 employés

Hypotheése :

Panne de production : 10 machines
Production par machine : 30 unités/h
Marge bénéficiaire par unité : 10 €
Colts fixes” par heure : 1500 €
Calcul des pertes par heure :

Panne de production en unités/h :

Machines : 10
Unités : x 30

300 unités/h

Marge bénéficiaire perdue par heure :

Unités : 300
Marge bénéficiaire par unité : x10 €
=3.000 €/h

Perte totale due a l'arrét par heure :

Marge bénéficiaire perdue : 3.000 €
Couts fixes : +1500 €

=4500 €/h
Résultat :

Une heure d’arrét de ces 10 machines

entraine une perte économique de
4500 €.

Cas 2:
Moyenne entreprise de fabrication
électronique avec 150 employés

Hypotheése :

Panne de production : 30 machines
Production par machine : 50 unités/h
Marge bénéficiaire par unité : 30 €
Couts fixes’ par heure : 5.000 €
Calcul des pertes par heure :

Panne de production en unités/h :

Machines : 30
Unités : x 50

=1500 unités/h

Marge bénéficiaire perdue par heure :

Unités : 1500
Marge bénéficiaire par unité : x 30 €
=45.000 €/h

Perte totale due a l'arrét par heure :

Marge bénéficiaire perdue : 45.000 €
Couits fixes : +5000 €

=50.000 €/h
Résultat :

Une heure d’arrét de ces 30 machines
entraine une perte économique de
50.000 €.

‘restent identiques méme si la production est arrétée




ques montrent
que méme de
courts arréts ont
des conséquences
considérables.
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Qu'est-ce que cela signifie pour les achats ? Connaitre les coUts

réels des arréts imprévus permet d'évaluer précisément les stratégies
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de stockage et de livraison, mais aussi d’investir dans le stock

stratégique, la fidélisation des fournisseurs ou la logistique express,
exactement la ou ils amortissent efficacement les risques de défaillan-
ce. Car la question centrale nest pas de savoir si ces mesures coltent

R EEEE de l'argent, mais plutét a partir de quand elles deviennent rentables.
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Les chapitres suivants montrent quelles sont les causes les
plus fréquentes entrainant des besoins imprévus et comment les

entreprises peuvent y remédier de maniére ciblée.




terruptions a des dom
machines ou aux produits.

Cout par heure d'arrét :

Construction Fabrication
mécanique électronique
500 a 10.000 €/h 800 a 12.000 €/h

3.1 Pannes électriques s de prévention typiques :
" d’alimentation de
s les zones critiques

L] la tension pour

u express en pieces de re-

1posants de commande



3.2 Défaillance du matériel

Construction

mécanique
1.000 a 7.000 €/h

3.3 Modifications de conception

Construction Fabrication
mécanique électronique
2.000 a 8.000 €/h 3.000 a 12.000 €/h

Fabrication
électronique
1.500 a 10.000€/h

ifluences environnementales

~ Les variations ¢

Construction Fabrication
mécanique électronique
800 a 5.000 €/h 1.000 a 6.500 €/h

e dans les



3.5 Apercu comparatif des causes

Pannes électriques 500 a 10.000 800 a 12.000

Défaillances du matériel 1.000 a 7.000 1.500 & 10.000

Modifications de conception 2.000 a 8.000 3.000 a 12.000

Influences environnementales 800 a 5.000 1.000 a 6.500




4. Stratégies pour minimiser
les besoins imprévus

Méme la meilleure planification ne peut emp-
écher que des composants tombent en panne,
que les exigences des clients changent ou que
les chaines d’'approvisionnement se bloquent.
Les besoins imprévus ne sont pas entiérement
évitables dans les processus de production

complexes, mais ils sont maitrisables.

Le levier décisif est une combinaison de sécu-
risation structurelle et de processus flexibles.
Détecter les composants critiques, les possibles
goulets d'étranglement et comment obtenir ra-
pidement des alternatives ou faire des transferts
en interne, permet de réduire les temps darréts
tout en améliorant les marges de manceuvre. Les
quatre approches stratégiques suivantes aident
les entreprises a améliorer leur réactivité et a

réduire considérablement les temps d’arrét.

Méme dans des processus d’approvisionnement
bien organisés, des lacunes peuvent apparaitre
lors d'événements imprévus, entrainant des be-
soins imprévus en cas d'urgence. Il s'agit moins
derreurs grossieres que de risques systémiques

souvent sous-estimés ou insuffisamment traités.

Les faiblesses typiques sont :

= des modifications de derniere minute de la
part des clients (par exemple, les quantités
commandées ou les spécifications)

® des délais de réapprovisionnement longs pour
des piéces spéciales ou de faibles quantités
d'achat

m [absence de processus d’'urgence dans les
achats pour des besoins spécifiques
® |a dépendance a des fournisseurs uniques

sans alternative testée

Ces faiblesses ne peuvent pas étre compléte-
ment évitées, mais elles peuvent étre atténuées
de maniére ciblée avec des processus clairs, des
attributions de rbles et des régles de priorisa-

tion.

La constitution d’un stock ciblé et évolutif est
I'un des moyens les plus efficaces pour se
prémunir contre les besoins imprévus. Il ne s'agit
pas d’avoir des stocks aussi élevés que possible,
mais de maintenir des quantités minimales
stratégiquement placées pour les composants
particulierement critiques.

Une classification
structurée représente ici la base :

= Les combinaisons ABC/XYZ aident & mettre
en relation la consommation de matériaux et
I'incertitude des besoins!?.

m |es analyses de criticité montrent quelles
piéces mettent immédiatement en danger la
production en cas de défaillance.

® |es quantités minimales doivent étre regu-
lierement vérifiées et adaptées aux délais de

livraison modifiés.

L'objectif n'est pas de maximiser les stocks, mais

de créer des tampons ciblés aux points critiques.

1



De nombreuses entreprises disposent de
fournisseurs alternatifs bien définis. Mais ces
derniers sont rarement opérationnels en prati-

que car aucune condition n'est définie, aucun

processus n'est testé ou aucun cadre contractu-

el n'est clarifié.

Une approche fiable pour
la seconde source nécessite :

m une capacité de livraison vérifiée (y compris
les délais de livraison, les quantités minimales

et le niveau de prix)

m des tests de récupération pour valider la quali-

té, la communication et le temps de réaction

m une clarté contractuelle sur l'utilisation en cas
d’'urgence (par exemple, via des contrats-ca-
dres ou des options de récupération)

La sécurisation par des fournisseurs de secours
augmente la vitesse de réaction tout en ren-
forcant la position de négociation vis-a-vis des

fournisseurs principaux.

De nombreux départements des achats sont
axés sur l'efficacité et le contréle des colts, mais
pas sur la réactivité. En cas de besoins imprévus,
cela peut poser probléeme si les décisions sont
bloquées, si les budgets sont gelés ou si les
fournisseurs ne peuvent pas étre activés a court

terme.

Trois leviers pratiques :

= Simplifier les processus de validation :
des canaux de commande alternatifs avec des
responsabilités claires devraient exister pour
les urgences définies.

= Etablir des routines d’escalade :
une urgence devrait étre automatiquement
escaladée et priorisée selon la criticité ; jus-
qu’a la direction si nécessaire.

m Identifier les fournisseurs capables d’expédi-
tion express : la capacité de livraison en 24 a
48 heures devrait étre un critére de sélection
pour les composants critiques.

La rapidité ne résulte pas de I'improvisation,
mais de processus prépares qui sont directe-
ment accessibles en cas de besoin.

12



5. Stratégies fournisseurs :
express ou contrats-
cadres, faire le bon choix

Le choix de la bonne stratégie d'approvisionne-
ment détermine si un arrét de production dure
des heures ou des jours suite a un cas d’'urgen-
ce. Deux modeéles centraux sont disponibles :
les livraisons express pour les besoins a court
terme et les contrats-cadres pour les besoins
planifiables avec des structures de récupération
stables. Les deux options ont des points forts et

'essentiel est de les utiliser correctement.

Les livraisons express permettent un approvisi-
onnement a court terme pour les composants
nécessaires en urgence. A condition que le four-
nisseur garantisse des stocks disponibles et des
processus d’'urgence définis. Le prix est élevé,
mais souvent justifié¢ en cas d’'urgence.

Pour les stratégies express, il convient de
prendre en compte les éléments suivants :

Délais de livraison trés courts (généralement
24-72 heures, selon le réseau de fournisseurs)
Codlts élevés dus aux suppléments

d’'urgence, a la logistique spéciale ou a de
faibles quantités d’achat

Forte dépendance a la disponibilité

chez le fournisseur

Les livraisons express devraient étre considérées
comme un outil d'urgence et pas comme une
solution permanente. Pour les utiliser de maniere
judicieuse, il faut des contacts fournisseurs
définis a l'avance, des cadres de prix approuvés
et des processus internes clairs.

Pour les besoins récurrents, les contrats-cadres
offrent une base d’approvisionnement slre et
rentable. lIs permettent des délais de livraison
stables, de meilleurs prix et une réduction de
l'effort de coordination dans les opérations

quotidiennes.

Avantages des contrats-cadres :

Prix calculables grace aux remises sur quantite
et aux conditions de récupération convenues
Sécurité de planification pour les délais de
livraison, les disponibilités et les quantités
minimales

Allegement des opérations quotidiennes car
les commandes opérationnelles sont suppri-

mees

Inconvénients des contrats-cadres :

Faible flexibilité en cas de demande fluctuante
Immobilisation de capital en cas de quantités
d’achats trop élevees

Dépendance contractuelle en cas de modifi-
cations des exigences techniques




En pratique, les options de livraison express et de contrats-cadres se distinguent non seulement par
le temps requis, mais aussi par le niveau de prix. Alors que les commandes express sont rapidement
disponibles, elles entrainent souvent des colts 30 a 50 % plus élevés, causés par des suppléments
d'urgence ou de faibles quantités d’achats. Les contrats-cadres permettent quant a eux des délais de liv-
raison fiables, des remises et une réduction de l'effort de coordination dans les opérations quotidiennes.

Le tableau suivant résume les différences typiques :

. Niveau de prix Délai de Capacité de
Stratégie . . "
(estimé) livraison planification
+30 a +50 % plus cher Uniquement pour
Livraison express (suppléments d'urgen- 24 a 48 heures 9 P

. o les urgences
ce, logistique spéciale)

Prix de base avec Planifiable, mais

Contrat-cadre ) . 7 a10 jours . .
remise sur quantité moins flexible

Les contrats-cadres sont considérés dans la pratique comme un outil €éprouveé pour réduire
les risques tarifaires et rationaliser les processus opérationnels. lls créent de la transparence,
améliorent la capacité de planification et renforcent la sécurité d’approvisionnement au
quotidien. Les solutions express restent quant a elles appropriées pour les véritables urgen-
ces. A condition que les canaux de livraison, les prix et les interlocuteurs aient été clarifiés a

I'avance.




6. Modéles de décision pour les
acheteurs et les responsables

Les besoins imprévus nécessitent des décisions
rapides, mais pas au détriment de la rentabilité.
Dans les situations sous pression, les responsa-
bles techniques et les acheteurs doivent peser
le pour et le contre : une commande express
immédiate est-elle rentable ?

Le stockage est-il économiquement viable ? Ou
un fournisseur alternatif est-il envisageable ?
Deux modeles simples mais efficaces aident a
prendre de telles décisions de maniéere éclairée.

L'analyse du seuil de rentabilité aide a décider
si le stockage d’'un composant critique est éco-
nomiquement viable, en comparant les colts de
stockage aux colts des arréts potentiellement
évitables.

Elle est particulierement utilisée pour les com-
posants qui ont une importance critique dans la
disponibilité des installations mais qui ne sont
pas nécessaires en continu. L'objectif est de dé-
cider de maniére éclairée a partir de quel point
le stockage est plus économique qu’un potentiel
arrét de production.

Régle de
décision simplifiée!:

CoUts de stockage par an
+ Colts des arréts évitables par an

= Ratio de seuil de rentabilité

Exemple de calcul”:

CoUts de stockage pour
un module de commande : 8.000 €/an®

Perte évitable en
cas d’indisponibilité :

Panne d'un systeme : 6 heures darrét

Colts d’arrét des machines: 5 000 €/h

Perte totale : 30.000 €/an

Résultat :

Le stockage est économiquement justifié
dans ce cas, car la perte potentielle cau-
sée par une panne dépasse nettement
les colts de stockage.

Tous les fournisseurs ne sont pas fiables en
cas d’'urgence. Un schéma simple mais clair est
requis afin de développer des sources d’ap-
provisionnement alternatives ou dévaluer des

partenariats existants.
Deux facteurs sont au centre de I'attention :

= Disponibilité : A quelle vitesse et
avec quelle fiabilité est-il possible de livrer ?
m Profil de risque : Quelle est la probabilité
de défaillance du fournisseur ?

" Ce modéle de calcul simplifié est basé sur les colts de production typiques dans les entreprises manufacturiéres de taille moyenne.
Les hypothéses sont basées sur des données empiriques de l'industrie et I'étude ABB « The Value of Reliability ».
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Risque

Il en résulte ce tableau pratique : Ce tableau est une aide a la planification stratégique des porte-
feuilles d’approvisionnement et a l'investissement spécifique dans des secondes sources, des protecti-

ons ou des stocks.

Disponibilité

haute faible

Conclusion :

Les deux modeles créent de la transparence dans les situations critiques et fournissent aux décideurs
des outils pour agir de maniére rapide et rentable. En combinaison avec les recommandations des
chapitres précédents, les stratégies d'approvisionnement peuvent non seulement étre sécurisées, mais

aussi gérées activement.
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71 La
pour les besoins
imprévus critiques

Lorsqu'un composant critique vient a manquer soudainement, il faut agir rapidement, sans détour et
sans perte de coordination. Des processus clairs sont nécessaires pour ne pas perdre de temps précie-
ux dans cette phase. Une stratégie compacte en 5 étapes garantit que des mesures immeédiates puissent
étre prises :

Effectuer une analyse des besoins
Quelle piéce manque concretement ?
Quelles machines ou quels processus sont concernés ?

Quelles sont les conséquences pour les commandes en cours ?

Vérifier le transfert interne
Y a-t-il des stocks dans d'autres sites, entrepdts ou en réserve ?

Les composants d'autres projets peuvent-ils étre temporairement réaffectés ?

Déclencher une commande express immédiate
Quels fournisseurs proposent une option express ?
Existe-t-il des tarifs d’'urgence approuvés, des interlocuteurs

et des conditions existantes ?

Informer la production et la distribution
Les délais de livraison doivent-ils étre ajustés ou les commandes priorisées ?
Comment les clients peuvent-ils étre impliqués de facon précoce ou comment des

alternatives peuvent-elles étre proposées ?

Analyse postérieure et analyse des causes
Pourquoi un arrét s’est-il produit ?

Quelle mesure de prévention (par exemple, ajustement des stocks,

O h WN =

stratégie des fournisseurs) est judicieuse a l'avenir ?

Conclusion : Un processus d’urgence clairement défini assure des
proceédures claires et réduit les colts des pannes.




d’urgence

Pannes simulées
Test d'arrét des chaines

d'approvisionnement pour vérifier
les processus.

Lecons apprises

Documentation axée sur les
potentiels d’amélioration.

scénarios

Tests a blanc

Les achats, la technique et la logistique tes-
tent les chaines d'escalade dans
des conditions réalistes.

Intégration des fournisseurs

Les partenaires externes
doivent également étre régulierement
impliqués.




onclusion :

Réagir plus vite, planifier plus
précisément et économiser a
long terme

Les besoins imprévus ne peuvent jamais étre complétement exclus, mais ils sont contrélables de maniére

ciblée. Aligner les processus, les chaines d'approvisionnement et les voies décisionnelles en mettant

laccent sur la réactivité permet de réduire les arréts de production et les pertes économiques.

01
02
03

Les colts réels des arréts imprévus sont souvent sous-estimés. Connaitre et
chiffrer ces colts établit la base pour des investissements économiquement
judicieux ; dans les stocks de sécurité, les stratégies en matiere de fournisseurs

ou concernant les options express.

Les causes sont connues et récurrentes. QU'il sagisse de perturbations électri-
ques, de défaillances du matériel ou de modifications de conception : de nom-
breux risques peuvent étre sécurisés par des moyens simples, s'ils sont détectés

tot et pris au sérieux.

La sécurité d’action résulte de la structure et non de la réaction & chaud. Etablir
des processus clairs, des modéles de décision évaluables et des routines d’ur-
gence prétes a lemploi crée précisément la rapidité de réaction qui compte en

cas de besoins imprévus.

Considérer les besoins imprévus non seulement comme un risque, mais comme une variable contrélable

dans la stratégie d’approvisionnement, sécurise les chaines d’approvisionnement tout en renforcant la

compétitivité. Il ne s'agit pas d'étre préparé a tout. L'objectif est d’agir plus rapidement, plus clairement et

de maniere plus ciblée que les autres au moment décisif.
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