
TENDANCES

Détourage d'activité !
une opportunité pour
la suppty chain

Dans [e cadre d 'une f i t iat isat ion,  d 'une
cession ou d'une reprise d'activité, [e

détourage de L'ensemb[e des processus
est c[é pour garant i r  [a rentabiLi té

uttérieure de [ 'entité ainsi créée. Si Les
processus f inanciers,  a insi  que [es

systèmes d' informat ion,  sont
systématiquement pris en compte, les

processus transverses de [a supply chain
sont souvent,  à tor t ,  < la issés pour ptus

tard >.  Comment y remédier ?

T
! maginerqueriennevachan-
I gerpourlasupplychainsuite

à un détourage d'activité issue
d'une filialisation d'une ces-

sionou d'une reprise d activité, arssi
bien pourfentité d origine quel'en-
tité résultante, présente un risque
majeur et il est notamment vital
pour une entreprise d'anticiper les
relations client-fournisseurs à adap-
ter ou mettre en æuvre en rempla-
cement de relations < entre col-
lègues >. Il en découle un certain
nombre de questions à se poser de
prime abord, autant au sein de la
supply chain de l'entité d'origine
qui dewa estimerles déséquilibrages
à prévoir, que du côté de I'entité
résultante, qu elle soit autonome
ou rejoignant une autre société, qui
aura également à réévaluer I'opti-
misation de sa supply chain. Citons
quelques-unes des interrogations
à soulever au niveau de l'entité de
départ:
- mon plan de transport est-il encore
optimisé avec une potentielle perte
devolume ?
- comment passer d'un flux inter,
compagnie à capacité souvent dédiée
àun fltrxavec un foumisseurexteme
pouvant avoir dautres clientsvenant
monopoliser la capacité disponible ?
- les volumes d'achat post-détou-
rage atront-ils le même poids quhier
sur toutes mes commodités ?
Lentité résultante, quant à elle, aura
tout intérêt à se poser très vite les
questions suivantes :
- comment gérer mon collegue d'hier
devenu un client exigeant ?
- aurai-je le même poids dans les
nçgociations avec mes foumisseurs ?
- quels devront être les nouveaux

processus de gouvernance ? Les
anciens sont-ils encore adaptés ?
- comment sécuriser les compé-
tences clés et éviter I'appréhension
de I'inconnu qui pousse souvent à
vouloir rester dans l'ancienne confi-
guration ?
- cornment remplacer les fonctions
centrales d'hier (juridique, com-
munication,DSI...) ?

Renégocier [es contrats. vu
sous un autre angle, parallèlement
aux questionnements légitimes qrlil
engendre, un détourage d'activité
peut également apparaître comme
chacune des deux supply chain
concernées. Il peut ainsi être l'oc-
casion de renégocier les contrats
avec les foumisseurs ou clients pour
plus de partenariats ou bien don-
ner la possibilité de formaliser les
interfaces avec les clients/fournis-
seurs in ternes qui  deviennent
externes pour clarifier les règles de
fonctionnement ou encore créer les
conditions d'une refonte des pro-
cessus de gouvernance pour plus
d'efficacité et de réactivité dans les
deux entités. Ie détourage peut aussi
constituer la base d'une fidélisation
des ressources clés autour d'un pro-
jetfédérateur (une aventure qui
soude) pour l'activité concernée.

Il s'agit en fait de réfléchir sur les
conditions du succès d'un détou-
rage dlactivité en intégrant le péri-
mètre delasupplychain dès laphase
amont de préparation en parallèle
des volets financiers, commerciaux
et juridiques. Avant d'yvenir, reve-
nons rapidement sur le déroule-
ment < classique > d'une opération
de détourage. La reconfiguration
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Détourage Act iv i té < Non Core Business

--s entreprises pour assurer leur
-.r-eioppement fait appel à plu-
,:urs t)?es de projets relevant de
. t'érents niveaux décisionnels,

..l'Alba & Co, cabinet conseil en
':atégies de croissance en environ-
- :ment international, schématise
-:ns la figure 2.
.i les opérations de fusion-acqui-
.:ion relèvent dans leur concep-
rn du niveau tactique, les détou-

'.ges sont à aborder au niveau
:érationnel pour garantir leur suc-

, =s. .. Or trop souvent, le passage
-: relais entre équipe de fusion-
:quisition et équipe de détourage
:st pas organisé, le détowage sem-
,ant < acquis > ou < facile >, une
. s calées les problématiques contrac-
-elles et de négociations du prix
-3 vente. Or ce sont les modalités
,: détourage, puis le cas échéant
, intégration dans la societé acqué-
'.use qui vont démontrer la perti-
:nce des business plans souvent
:oduits. Avec I'expérience, la pré-
rration de ces opérations s'amé-
rre en intégrant des processus de

fusion-acquisition plus structurés,
avec mise en concurrence des acqué-
reurs et ouverture duprocessus aux
acquéreurs étrangers.

Sécuriser les V€fltes. une place
grandissante est en particulier accor-
dée à la négociation des < Tiansi-
tion Services Agreements>> (TSA),
pour garantir la continuité des opé-
rations, et à celle des < SupplyAgree-
ments > pour sécuriser les ventes.
Les impacts opérationnels sont
importants et doivent être antici-
pés en termes de réécriture d'une
stratégie autonome, de recrutement
d'équipes complémentaires pour la
phase transitoire ou dans la durée,
de réorganisation des flux et bien
sfir de détourage des systèmes d'in-
formation.

Mais silaconscience de ces impacts
est partagée,les moyens ne sont pas
toujows mis en placepowpouvoir
lès adresser le plus en amont pos-
sible, et il est communément admis
que les équipes opérationnelles en
place < saurontfaire >. Orlamatu-

rité nécessaire pour devenir < auto-
nome > et force de proposition sur
les nouveaux processus décision-
nels à mettre en æuvre n'est pas

toujours acquise. Selon une étude
du cabinet Deloitte, les principales
raisons de prise de retard sur un
détourage sont:
- à22o/opow dædifficultes de nego-
ciation du TSA:
- àL9 o/o pour une phase de vérifi-
cation de l'éventuel acquéreur plus
approfondie que prévu;
- à 12 o/o pour des difficultés ren-
contrées dans la préparation de la
cible pour la cession ;
- àLI o/o pour des délais d'obten-
tion d'autorisations officielles ;
- etseulementà4 % powdes délais
de bouclage des financements.

Mise en æuvre
opérationnel[e. Ce ne sont

donc pas les financements quiblo-
quent de façon majeure, mais bien
la mise en æulre opérationnelle de
Torganimtion et des processus cibles.
En tout état de cause,les difficultés

Attention à bien évaluer
la natnre des
changements en fonction
de I'activité à détourer.
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de négociation du TSA ainsi que les

vérifications renforcées du côté du

futur acquéreur renvoientpour par-

tie à des analyses dubusiness model

et des flux auxquelles la supply chain

est partie prenante.
Isabelle Carrère, associée fonda-

trice du cabinetAlba &Co, en arrive

même à se demander si' dans cer-

tains métiers, un détourage d'acti-

vités ne serait pas avant tout un pro-
jet de refonte de la suPPlY chain ?

Iæbilan qrlelletire duncas de dâou-

rage d'activité qdelle a accomPa-

gpé et qui a donné naissance àAML

Systems, le montre en tout cas en

partie. L'entrePrise en question,

foumisseur de systèmes d'éclairage
pour Ïautomobile, est une ancienne

entité faisant partie de la division

édairage deValéo. Ia flrme a réussi

à mener son détourage du grouPe

en 12 mois, sans générer darrêts de

chaîne chez ses clients et tout en

absorbant une forte croissance. Lac-

tivité a ainsi migré d'une division

d'un grand grouPe industriel de

11 milliards d euros de chifte d'af-

faires à une PME intemationale de

55 millions d euros de chiffre d'af-

faires à travers une oPération de

Leverage-Buy-Out, iest-à-dire un

schéma financier dans lequel Ïachat

d'entreprise est financé partielle-

ment par des emPrunts et qui donne

les moyens aux dirigeants en Place
d'être associés en partenariat avec

des investisseurs.

AML Systems est aujourd'hui un

groupe liwant dans le monde entier

20 millions de Petits mécanismes
(actionneurs et actuateurs) desti-

nés à être intégrés dans les projec-

teurs des véhicules. Cette activité,

menée à partir de quatre sites (Bobi-

gny et Hirson en France,\Muxi en

Chine et Chrzaznow en Pologne)

a dû être comPlètement redéPloYee

pour être mise en autonomie.

Gestion efficace des crises.
Ce succès estle fruit d'unevolonté

très forte de l'équipe de direction

et d'encadrement de la nouvelle

entité et d'une gestion efficace des

crises au fur et à mesure de leur

apparition. Mais avec le recul, AML

Systems estime qu'une meilleure

anticipation de certains points opé-

rationnels autour de la supplychain

aurait permis un détourage Plus
< serein > :
- une meilleure cartograPhie des

attentes/réticences des clients et

foumisseurs afn de rassurer et paci-

fier l'ensemble de la chaîne ;
- une validation plus poussée, impli-

quant formellement les ProPrié-
taires des processus' de I'opérabi-

lité de ces processus et des systèmes

d'information dans le nouvel envi-

ronnement. < Le Diable est dans les

détaik >,et cette validation qui n éait

permise en amont de l'oPération

ni par le calendrier ni Par les

contraintes de confidentialité, aurait

permis d'éviter certaines anoma-

lies et crises en aval;
- la mise en æuwe d'une conduite

du changement plus formelle, afin

de renforcer plus raPidement la

compréhension, côté dients comme

côté AML, des termes du SuPPIY

Agreementet des modalités defonc-

tionnement des liens clients/PME

fournisseur tiers qui ont remplacé

les liens entre sociétés sæurs.

Toutes ces actions auraient Per-
mis de mieux accompagner latéÉcn-

ture quasi complète (et non envi-

sagée à I'origine des discussions),

du processus de devis, Prise de com-

mande, planifi cation, facturation

et recouwemenL Aujourd'hui' AML

Systems annonce avoir réussi son

détourage, même si ÏexPérience fut

parfois stressante.

Conctusion.Il est donc clair que

le détourage doit être PréPaté er

anticipé dès la Phase du Processus
de frsion-acquisition sur lensemble

des aspects opérationnels, dont bien

évidemment la suPPlY chain. La

question devient alors : comment

convaincre les financiers et la direc-

tion générale que la suPPlY chain

peut être créatrice de valeur lors de

la préparation d'un détourage et

doit être intégrée àféquipe de pro-

jet pour sécuriser I'opérabilité de la

nouvelle entité ?
Le vendeur aura en ef[etla tenta-

tion de laisser pour plus tard et à la

a
ta
a**
a o
3

5i les opéntions de
fu sion-acquisition relèvent
dans teur conception du
niYeau tactique, les
détourages son! à aborder
au niveau opérationnel
pour ganntir leur succès...

Pour un développementi nternationa L maîtrisé
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Fisure 3 / Les 10 bonnes pratiques en supply chain
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( Se doter de l'expertise SC nécessaire (interne ou externe) dès [a
U -phase de fusion-acquisition.
lJacquéreur doit pouvoir bvaluer [e degré d'autonomie de la SC de la cible
proposée et évaluer en conséquence le TSA à mettre en euvre ainsi que le
coût de la transition.

7_Nommer un SCM intervenant au niveau du Comité
/ 

-de Direction.
lJimpéntif de continuité des flurç ainsi que la nature des
décisions et arbitmges qui seront à prendre dans les

roo jours, requièrent un SCM positionné au plus haut.

fl _Mettre sous contrôle les processus décisionnels de la
v -nouvelle entitê dès le dÉbut

=- Les processus de planification (S&OB MPS et cestion des
Appros) sont à opérer dès le lendemain de la cession, même en mode

- :rarge de I'acquéreur le fait de caler
rus les points opérationnels, alors

-.re I'acquéreur se focalisera sur le
::ix de la transaction et les poten-
els de développement, en négli-

-3ant, faute de temps et parfois de
, rmpétences, les aspects opération-
:Is (, celnmarche aujottrd'hui" donc

cela mqrchera demain ! > ).En outure,
des contraintes de calendrier et de
con-fi dentialité viendront souvent
empêcher I'acquéreur de faire un
réel audit terrain du degré d'auto-
nomie de I 'activité cible...

Afin d'aplanir au mieux tous les
écueils possibles, on peut cerner dix

dégradé dans un premier temps.

bonnespratiques àmettre en æuwe
pour permettre à la supplychain de
jouer son rôle transverse dans ce
type d'opération et ainsi contribuer
au succès du < deal >. Des bonnes
pratiques à mettre en place aussi
bien du côté de l'acquéreur que du
vendeur.

ll Piloter en mode proiet le plan de transition pour I'ensemble des
)/'acteurs de ta 5C étendue.
ies ctients e_t fournisseurs éta.nt également fortement impactés par
I'opération, iI est nécessaire d'anticiper les changements pa] la
communication appropriée et [a restauration des interhces nêcessaires.

lg-:iltr,H 
KPI de ta nouvelle SC pour s'assurer de I'atteinte des

Les obiectifs doivent refléter tes ptans de sécurisation dans un premier
temps, puis de synergie et/ou montée en puissance, r

Moving business
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