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"Un choc pétrolier  
au moins aussi important 

que celui de 1973" 
Propos recueillis par Patrick Juillard

Le choc pŽtrolier 
est au moins 
aussi fort que 
celui de 1973
Première conséquence de la guerre 
en Ukraine, la flambée des prix de 
l'énergie, et du pétrole en particulier. 
« Nous sommes face à un choc pétrolier 
au moins aussi important que celui des 
années soixante-dix », estime Olivier 
Wajnsztok. « !"#$%&'()*+,)"-%-*).%
/% 01-.1)2#"3%: celui de !"# $"%&&'# ('#
)*+,, qui concerne le pétrole, et celui 
('&# )-.%*+'&, qui sont possibles sur 
le gaz pour l'été prochain, dans une 
Europe qui dépend à au moins 40% du 
gaz russe », détaille-t-il. Même s'il n'y 
a pas au moment où nous mettons 
sous presse d'embargo sur le gaz 
russe et même si les banques qui 
effectuent des transactions sur le gaz 
russe ne sont pas interdites de Swift.
Les conséquences de ce choc 
énergétique n'ont pas tardé à se faire 
sentir. « Cela a un impact sur le prix 
de l'essence, bien entendu, mais aussi 
sur celui de tous les dérivés du pétrole. » 

Or, ces dérivés sont absolument 
partout dans notre quotidien, de 
nos voitures à nos ordinateurs, en 
passant par nos ustensiles de cuisine 
ou notre mobilier de bureau. Nul 
besoin de faire un dessin quand il 
s'agit d'imaginer les conséquences 
pour les Achats... 

La tendance ˆ 
la relocalisation 
va sÕen trouver 
accrue
« La grande différence entre l'économie 
mondiale de 2022 est celle des années 
soixante-dix, au moment du premier 
choc pétrolier, réside dans la hausse 
du trafic mondial de marchandises. Le 
prix de tous les produits va augmenter », 
prévient Olivier Wajnsztok. Ce 
renchérissement du fret a toutes les 
chances d'accélérer le phénomène 
de re loc a l isat ion des Ac hat s . 
« Pour réduire le coût de transport, 
les direct ions Achats vont devoir 
trouver des fournisseurs plus proches 
pour limiter l ’augmentation des coûts 
de transport. Cela va dans le sens 

des tendances que l'on avait déjà 
remarquées. »

LÕautomobile, 
secteur 
particuli•rement 
touchŽ 
Selon Olivier Wajnsztok, les secteurs 
les plus touchés seront l'aéronautique, 
l'agro-alimentaire et l'automobile. 
« Volkswagen a déjà arrêté deux 
usines car elles dépendaient beaucoup 
de fournisseurs situés en Ukraine. 
La guerre n'avait pas commencé 
depuis deux semaines. Les arrêts de 
production vont être majeurs », estime 
le directeur associé d'AgileBuyer. 
En pleine mutation, l' industrie 
automobile est confrontée à un 
risque particulièrement prononcé 
de pénuries. « Les fabricants de 
puces dépendent du néon ukrainien. 
L'Ukraine est aussi la plus grande 
réserve de lithium d'Europe. Le pays 
produit aussi du palladium, qui sert à 
fabriquer des pots catalytiques. »

Parue en janvier dernier, l’étude AgileBuyer-CNA Tendances et Priorités des 
Départements Achats en 2022 ne pouvait anticiper la guerre déclenchée par la 

Russie en Ukraine. Les conséquences de ce conflit n’ont pas tardé à se faire sentir. 
Il nous a paru nécessaire de réexaminer avec Olivier Wajnsztok, directeur associé 

d’Agile Buyer, les tendances 2022 à la lumière de cette nouvelle donne.
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Une crise 
marquŽe par  
des pŽnuries
En 2022, 68% des directions 
Achats sont confrontées à des 
pénuries. Loin d’être anecdotiques, 
les pénuries sont une réalité pour 
environ 2 entreprises sur 3. 
C’est une situation inédite par 
l ’ampleur du phénomène qui 
touche un nombre de secteurs 

plus larges que les achats. Pénuries 
de matières premières ou de 
main d’œuvre, les Achats doivent 
composer avec cette nouvelle 
donne et orienter leur stratégies 
achats en fonction de ces éléments. 
Les directions achats ont démontré 
durant cette période agitée, 2020 
puis 2021 et certainement 2022, 
que leurs procédures de gestion de 
risque étaient adaptées et solides 
pour faire face à la situation. Les 
plus matures d'entre elles qui 
avaient développé au préalable 

des polit iques de 
mu lt i s ou rc e s  e n 
sont sor t ies plus 
résilientes et donc 
gagnantes.
Ces pénuries ont 
eu un fort impact 
sur les marges de 
l ’entreprise selon 
65% des répondants. 
Les  sec teu rs  les 
plus touchés sont 
l a  m é c a n i q u e /
m é t a l l u r g i e -
é q u i p e m e n t s -

meubles/textiles (à 86%) suivis 
de près par la conso-distribution 
(83%) et le secteur de l ’automobile 
(83%).
Ma lg ré  le s  p é nu r ie s  e t  le s 
difficultés d ’approvisionnement, 
69% des directions Achats ont 
recouvré le même volume d’achats 
qu’avant crise. En clair, seulement 

les Achats sous pression 
Par Patrick Juillard

Pénuries pour tous, boom de relocalisation(s) et moins de réduction des coûts… 
Ainsi peut-on résumer les principaux enseignements de l'étude annuelle sur les 

Tendances et Priorités des Départements Achats, réalisée par AgileBuyer et le 
Conseil National des Achats. Comme chaque année, Profession Achats vous en 

propose les passages essentiels.

Chez Microsoft, 
dans le hardware nous 
avons été doublement 
impacté, à la fois en tant 
que constructeur 
(Surface, Xbox) qu’en 
tant que client, ce qui a 
nécessité de réviser nos 
plans marketing auprès 
des grands distributeurs  
!"#$#%&'()*%+,-'.#&%/0%1&'2/,30*'4&35/%'
chez Microsoft

Votre direction Achats a-t-elle été confrontée  
à des pénuries ?

32% 

68% 

Oui Non
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2 entreprises sur 3 donnent le même volume de 
business à leurs fournisseurs qu’avant la crise. 
Il est intéressant de noter que le secteur de 
l ’aéronautique- défense et celui de l ’automobile 
sont les derniers du classement. Seulement la 
moitié d’entre eux a recouvré son volume d’achats 
d’avant crise (respectivement 51% et 43%). 
Si ces pénuries impactent le chiffre d ’affaires 
des entreprises, elles sont cependant jugées « 
conjoncturelles » pour la majorité des répondants 
(soit 91%). Ce qui est de bon augure pour la reprise 
économique dès la sortie de crise.

Les métaux (23%), les matières premières (hors 
métaux et chimie) (17%) et l ’électronique (14%) 
arrivent en tête du classement des pénuries 
pointées du doigt par les directions Achats. 
Suivent de près l ’IT (à 13%) et les transports (à 
12%). Ainsi, le manque de semi-conducteurs 
impacte fortement la production dans le secteur 
de l ’électronique, de l ’IT mais également de 
l ’automobile. L’indice Bloomberg des matières 
premières est à son plus haut historique, soit à 
près de +30% en un an. Le pétrole a pris près de 
40% sur l ’année 2021.     

!"#$%&'()"*'+,%-"./'$.#01"%2(%
."*)34"%546#+.%2(%73$3.+8*"%2"%
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Le 
ministère de 
l'Intérieur est 
touché par les 
pénuries. Il 
dispose, par 
exemple, de la plus 
grosse flotte 
automobile de 
l’État avec plus de 
70 000 véhicules 
dont les 
renouvellements 
pour 2021 et 2022 
ont été rendus 
particulièrement 
difficiles par les 
pénuries du 
secteur. 

Pascal Garnero, directeur 
des Achats NTN-SNR & NTN 
Europe :

Si la crise 
des pénuries de 
matières premières 
semble 
conjoncturelle et 
en cours de 
résorption, la crise 
du transport 
"overseas" par 
container n'est pas 
encore réglée car 
les délais et coûts 
sont encore 
beaucoup trop 
élevés en 2022

Oui Non

69% 

31% 

Avez-vous recouvré le même volume  
d'Achats qu'avant crise ? 

Des relations 
dŽsŽquilibrŽes et/ou 
dŽfavorables imposŽes 
par les fournisseurs
C’est un chiffre fort de l ’étude : 82% des directions 
Achats ont des relations déséquilibrées et/ou 
défavorables avec certains fournisseurs. Or, elles 
n’étaient que 39% en 2021. Soit une hausse de 43 
points. Cela s’explique en partie par les pénuries, les 
difficultés de livraisons et la hausse des prix. 
En regardant les secteurs qui ont été touchés par des 
pénuries, ont connu des relations défavorables par 
rapport à leurs fournisseurs, ont eu des difficultés 
de livraison avec leurs fournisseurs stratégiques et 
ceux où les acheteurs n’ont pas d’objectifs personnels 
en matière de RSE, on retrouve majoritairement les 
mêmes. Cela vient souligner que, dans ces secteurs, on 
gère des fournisseurs (supplier management) et non 
pas des relations fournisseurs (supplier relationship 
management). 

Cette situation où les clients subissent la loi de « 
fournisseurs tyrans » est vraiment en rupture par 
rapport à l ’année dernière. Aucun secteur n’est 
épargné. Ces relations fournisseurs se tendent 
particulièrement dans ceux qui subissent la crise de 
plein fouet. 

Du fait de la conjoncture, subissez-vous des 
relations déséquilibrées et/ou défavorables avec 

certains fournisseurs ? 

Oui Non

39% 

61% 

82% 

18% 
2021 2022



PROFESSION ACHATS | Mars 2022 | 21

!"##$%&

A savoir la mécanique-métallurgie-équipements-meubles/textiles (95%), 
l ’automobile (95%) et la conso-distribution (93%). Ainsi, les professionnels 
du secteur du BTP et la Fédération française du Bâtiment (FFB) se sont 
réunis à Bercy en juillet 2021 pour trouver des solutions face à la pénurie 
et la hausse des coûts des matériaux. 
Si l ’on compare les chiffres de l ’année 2022 avec ceux de l ’année précédente, 
on s’aperçoit que les tensions avec les fournisseurs font un bond dans tous 
les secteurs et sont presque multipliées par 2. Elles passent ainsi de 53% à 
95% dans le secteur de la pharmacie-santé, tout comme dans l ’automobile 
(de 58% à 95%) ou la mécanique-métallurgie-équipements- meubles/textile 
(de 47% à 93%). 
Dans le détail, les tensions entre directions Achats et fournisseurs sont 
déséquilibrées et/ou défavorables sur les matières premières (hors chimie 
et acier) 20% en 2022 contre 15% en 2021, soit une hausse de 5 points. 
De même, dans le transport (16% en 2022 contre 11% en 2021) et dans 
l ’électronique (15% contre 7%). Le bois est cité à 8% comme un produit 
qui engendre des relations déséquilibrées avec les fournisseurs. Or, le bois 
est utilisé pour les palettes et le transport. C’est en lien avec le packaging, 
qui passe de 4 à 10% en un an. En ce qui concerne les équipements de 
protection individuelle (masques, gels, …), l ’heure n’est plus à la pénurie 
et aux relations déséquilibrées avec les fournisseurs et passent de 9% en 
2021 à 3% en 2022.      

Une sŽcurisation des 
approvisionnements toujours 
dÕactualitŽ

82% des directions Achats mettront en place des actions de sécurisation des 
approvisionnements en 2022, contre 74% en 2021. A contrario, le respect des 
délais de paiement diminue et ne sera entrepris que par 35% des directions 
Achats en 2022 contre 46% en 2021 et 55% en mai 2020. Soit une baisse 
de 20 points en 2 ans. Preuve que les directions Achats se jugent de plus 
en plus matures sur le sujet.
La continuité et la sécurisation des approvisionnements sont jugées plus 
importantes pour l ’année 2022 pour 45% des directions Achats.      

Une baisse historique de 
lÕobjectif de rŽduction des cožts 
fournisseurs
Seulement la moitié des directions Achats (55%) aura un objectif de réduction 
des coûts en 2022. Les acheteurs ne sont plus considérés comme des cost 
killers à tout prix, désormais ils sont attendus sur des « objectifs basiques » 
afin d’éviter la flambée des prix en lien avec l ’inflation.

!"#$#%&'()*+,--*+./(',#"0$"+#('"1(
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Établir des 
relations équilibrées 
soutenues dans la 
durée est un concept 
qui nécessite un 
engagement des 2 
parties signataires du 
contrat. La mise en 
valeur de ce socle ne 
doit pas être soutenue 
par opportunisme 
mais seulement par 
conviction et 
engagement dans la 
qualité de la relation. 

En 2022, quelle(s) action(s) spécifique(s) de sécurisation  
entreprendrez-vous ? 

82% 

35% 

32% 

29% 

17% Risques de réputation

Gestion de la protection 
des données

Loi Sapin II

Respect des délais de paiement

!"#$%&'()&*+,-.',(//%*0&'&*++.1.+)'

Pascal Garnero, directeur des 
Achats NTN-SNR & NTN Europe :

La 
sécurisation des 
approvisionnements 
en 2022, nécessite la 
mise en place, lorsque 
cela est possible, de la 
multiplication des 
sources 
d'approvisionnement, 
en particulier en 
équilibrant les 
sources "overseas" 
(Asie, USA...) et les 
sources européennes. 


