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  Introduction

Le commerce international s’est progressivement développé avec les 
premières rencontres entre les peuples, présent dès l’Antiquité il est 
en constante évolution et s’est accéléré considérablement au cours 

des dernières décennies. La nature et l’origine de ses flux ont subi des 
modifications conséquentes, réorganisant les équilibres économiques entre 
les nations.

Il y a deux siècles, David Ricardo montrait que les pays peuvent tirer 
bénéfice du commerce international en se spécialisant, selon leurs dotations 
factorielles de production, sur des activités spécifiques.
Dans notre économie mondialisée, voire globalisée, les flux de biens et de 
services atteignent des niveaux conséquents, en témoignent les chiffres 
de l’Organisation mondiale du commerce (OMC). En effet, la valeur des 
exportations mondiales de marchandises a augmenté de 20 % en 2011 et, 
pour les services, de 11 %.
Parallèlement à ces évolutions, un phénomène de multipolarisation s’est 
développé avec l’expansion de nouveaux partenaires. Ces derniers, qualifiées 
d’émergents, regroupent les nations insérées entre les pays développés et les 
pays les moins avancés. Leur base est donc large mais il est usuel de reprendre 
les caractéristiques de l’Organisation de coopération et de développement 
économiques (OCDE) pour les délimiter :
 – période de croissance soutenue et impulsée par des réformes de politiques 

intérieures ;
 – réduction conséquente de la pauvreté ;
 – potentiel de rattrapage des niveaux de revenus des pays de l’OCDE.

La liste de ces pays est généralement la suivante : Brésil, Russie, Inde, Chine, 
Afrique du Sud (BRICS), Mexique, Indonésie, Turquie. Cette liste n’est pas 
figée et demeure imparfaite lorsque l’on y intègre des critères tels que les 
inégalités, la demande intérieure, la liberté d’expression…
Les entreprises n’hésitent guère à exporter/importer des biens et des services 
produits en dehors de leurs frontières de manière à créer de la valeur et 
à développer des avantages compétitifs, voire concurrentiels. De ce fait, 
les pays doivent acheter ailleurs ce qu’ils ne produisent pas, renforçant le 
phénomène de l’internationalisation. Ce recours à l’externalisation, même 
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sur des activités stratégiques, leur permet de transformer des coûts fixes en 

coûts variables.

Les achats, de la définition du besoin de l’entreprise à la gestion de la relation 

fournisseur, déterminent les sources optimales de biens et services à l’origine 

de la création de valeur pour l’entreprise.

La part des achats dans le chiffre d’affaires des entreprises est de plus en plus 

élevée, même si elle varie d’un secteur à un autre. Une étude du cabinet de 

conseil McKinsey en 2007 montrait que les achats pouvaient représenter jusqu’à 

83 % dans la distribution et l’informatique, 80 % dans l’industrie automobile, 

60 % dans l’équipement, 58 % dans la finance et 38 % dans la santé. Fort de 

ce constat, on comprend mieux pourquoi ceux- ci, et notamment les achats à 

l’international, occupent une place prépondérante dans les entreprises.

Cependant, le contexte global et plus particulièrement économique de 

ces dernières années amène les entreprises à appréhender leurs achats 

à l’international également en terme de risque. D’après l’Organisation 

internationale de normalisation (International Organization for Standardization, 

ISO), le risque est l’effet de l’incertitude sur les objectifs. Il est important de 

noter que la notion de risque comme elle est présentée par cette organisation 

apporte non seulement la vision positive à travers les opportunités qui peuvent 

découler des événements mais aussi l’aspect négatif – c’est- à- dire les dangers 

auxquels l’organisation doit éventuellement faire face.

Afin d’approcher au mieux la notion du risque nous l’aborderons 

comme « l’évolution des divers environnements impactant la profitabilité 

d’un projet ». Il fait donc référence à la combinaison de la probabilité 

d’événements et de sa conséquence. Une fois le risque identifié, il est mesuré 

généralement selon deux paramètres : la probabilité d’occurrence, c’est- à- 

dire la probabilité qu’un événement se réalise et la gravité ou l’importance 

de ce même événement. Le produit des deux paramètres donne la criticité 

évaluée sur des échelles variables.

En effectuant ces premiers constats, il semble important de répondre à la 

problématique de la maîtrise du risque pour réussir ses achats à l’international 

et plus particulièrement avec les émergents.

Cet ouvrage s’attache à :

 – recenser de manière exhaustive les risques potentiels qui apparaissent dans 

une situation d’achat à l’international  : les risques endogènes, exogènes, 

externes et internes ;

 – traiter particulièrement des échanges avec les pays émergents et 

particulièrement des BRICS. Les méthodes, les fiches pratiques et les outils 

présentés peuvent être utilisés et adaptés à d’autres pays ;
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 – proposer des pistes de réflexions et des solutions aux organisations 
confrontées à différentes menaces et divers types de risques ;
 – mettre en avant des témoignages d’entreprises ou d’autres organisations, 

des avis d’experts afin de proposer un ensemble de bonnes pratiques.
L’ouvrage s’adresse à tout type d’organisation  : les outils et méthodes 
développés sont app licables aux entreprises, au secteur public ou à la société 
civile (ONG, association…), à tous ceux qui sont amenés à acheter dans 
les pays émergents. Ils s’appliquent également aux différentes catégories et 
familles d’achats effectués par les organisations.
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  Chapitre 1

Les achats, fonction 
stratégique tournée 
à l’international

Executive summary

 L’internationalisation des entreprises s’est accélérée 
avec le renforcement des services achats et le développement 
de l’externalisation. Les pays émergents, en offrant aussi bien 
des perspectives de croissance que des avantages comparatifs, 
sont véritablement devenus des zones de prospection privilégiée 
des entreprises. Ce nouveau positionnement conduit 
ces dernières à maîtriser au mieux leurs relations 
avec de nouveaux partenaires et à mesurer également les risques 
auxquels elles peuvent être confrontées.


