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Préface








Vous démarrez dans la carrière d’acheteur. Bravo. Vous êtes quelqu’un d’important pour l’entreprise, et l’entreprise a besoin de vous.

Ce livre me rappelle ce que j’ai dit à l’ensemble des dirigeants du groupe, il y a quelques années, lors d’une de nos réunions semestrielles : « Les achats
représentent 60 à 70 % du chiffre d’affaires du groupe, les personnes les plus importantes dans cette salle sont les directeurs achats. » À l’époque, cela en avait étonné plus d’un.

Les achats ont permis à notre groupe de générer des gains essentiels dans la course à la productivité. Si nos ﬁnances sont saines aujourd’hui, c’est en grande partie
grâce aux actions engagées par les acheteurs avec nos fournisseurs pour réduire les coûts.

Nous connaissons bien ce rôle car nous avons la chance, chez Valeo, d’être à la fois fournisseur et client. Le rôle d’un fournisseur est de soutenir son client dans ses
projets les plus stratégiques. Il ne s’agit pas de faire des transferts de marges, comme on le croit encore trop souvent. L’acheteur peut faire beaucoup mieux, en permettant de dégager des
productivités et, ainsi, développer notre compétitivité ensemble.

Les achats ont ainsi sans doute été déterminants pour faire progresser l’ensemble de la ﬁlière automobile jusqu’à un niveau de productivité mondial actuel. En nous
forçant collectivement à trouver les solutions les moins coûteuses et les plus ﬁables, à éliminer les gaspillages de toute sorte, à trouver les optimisations, nous pouvons aujourd’hui, avec nos
fournisseurs et nos clients, attaquer tous les marchés du monde.

Les entreprises ont externalisé des pans entiers de leur activité pour se concentrer sur leur cœur de métier. Les nouveaux modèles économiques font la part belle aux
achats. Beaucoup reste à inventer.

L’acheteur s’assure du fonctionnement optimal de l’entreprise étendue. C’est un métier riche, où vous apprendrez la stratégie, le juridique, la technique, le commerce.
Vous développerez votre art de l’exigence et du management, qui feront de vous un dirigeant potentiel. J’ai plaisir aujourd’hui à voir de nombreux acheteurs de Valeo, formés à notre école, à des
postes clés dans l’industrie et les services.

Bonne route, et bonne chance.

THIERRY MORIN

Président-directeur général

Valeo











Introduction - Faire des achats un tremplin








« Écoutez, c’est très simple : des acheteurs, nous en avons en face de nous tous les jours. Soit ils ne servent strictement à rien d’autre qu’à passer des bons de
commande, soit ce sont des tueurs imbéciles qui ne pensent qu’à gratter quelques pour cent de baisse de prix. Voilà ce que sont les acheteurs. »

Ainsi commencent immanquablement nos cours sur les achats. Notre challenge ici est simple. Nous avons trois heures et deux cents pages pour vous expliquer ce que sont
vraiment les acheteurs, ce qu’en tout cas ils peuvent être. Pour envisager avec vous comment vous pourrez - comment vous allez - y réussir et en faire un tremplin pour votre carrière.

« Un tremplin ? Mais vous n’y pensez pas ! On nous a mis aux achats parce qu’on ne savait pas où nous mettre. Il ne se passe jamais rien aux achats. Ils sont mal
acceptés dans l’entreprise. Au mieux, ils font ce qu’on leur demande ; au pire, ils em… poisonnent tout le monde. »

Heureusement, les collaborateurs nouvellement mutés aux achats sont souvent beaucoup plus enthousiastes. Certains, en revanche, vivent leur mutation comme une mesure
quasi vexatoire. Nous avons trois heures aussi pour vous faire vivre la passion de ce métier ; mal aimé peut-être, mal connu systématiquement. Vous n’allez pas produire, pas vendre, pas concevoir ;
mais vous allez développer votre capacité d’écoute, d’entraînement, de management, là où l’entreprise est la plus ouverte sur l’extérieur. Dans une carrière, c’est irremplaçable.

Un si long chemin

Certes, les achats pendant des décennies ont passé leurs journées à émettre des bons de commande. Il fallait bien que quelqu’un s’y colle. Ensuite, les entreprises ont
découvert que leurs achats représentaient leur premier poste de dépense. Alors elles se sont passé le mot : il faut négocier, serrer le cou des fournisseurs, en trouver d’autres au besoin, plus
loin, là où la main-d’œuvre ne coûte presque rien. Chaque année, chaque trimestre, au moment des négociations de prix, les acheteurs martèlent, assassinent, cruciﬁent des fournisseurs ; et les
vendeurs passent des jours et des nuits à tenter de préserver quelque marge pour leur entreprise, un souhait de croissance, un espoir de durabilité. Ainsi, en effet, peuvent apparaître les achats
aujourd’hui.

Le mouvement a commencé dans les centrales d’achat de la grande distribution. Le fournisseur doit « aligner ses prix ». Non pas sur une quelconque concurrence, mais sur
des indices, pour permettre à l’enseigne d’afﬁcher des économies. Il doit payer les innombrables brochures publicitaires distribuées aux consommateurs locaux. Il risque le déréférencement à tout
instant.

La ﬁlière automobile a suivi. D’abord les constructeurs, qui ont exigé un beau jour « 15 % en 3 ans, dont 5 immédiatement ». Peu à peu le mouvement s’est étendu :
les fournisseurs ont fait de même avec leurs propres fournisseurs, et ainsi de suite. Toute l’industrie s’y est mise. Votre entreprise, prise quelque part dans les fourches Caudines des achats de son
client, va se doter d’achats puissants et faire la nique à ses propres fournisseurs. Elle n’a pas le choix.

La banque et l’assurance, jusque-là préservées, ont fait de même, débauchant des directeurs achats rompus à l’industrie. Peu à peu le mouvement s’étend à l’ensemble de
la sphère économique. Seul l’État, aujourd’hui, semble avoir plus de peine. C’est dommage : certains experts estiment que s’il s’y prenait correctement, il pourrait économiser… l’équivalent de
son déﬁcit annuel.

Au ﬁnal, chacun pressurise le niveau de fourniture inférieur. Au mieux, les achats ont permis de « structurer les ﬁlières » et, à travers leur exigence de résultat, de
porter chacun des acteurs à un niveau de compétitivité et de performance mondial. Au pire, ils ont torpillé des milliers d’entreprises et les dizaines de milliers d’emplois associés.

Quels achats « pour la première fois » ?

Quels achats voulons-nous ? Quels acheteurs voulons-nous être ? Si vous répondez « de toute façon, je n’ai rien à en tirer », alors reposez ce livre, il n’est pas pour
vous ; si vous répondez « des tueurs », alors n’y perdez pas plus de temps. Dans le premier cas, il n’y a rien à faire ; dans le second, qu’à hurler avec les loups. Ce n’est pas très compliqué.

Sinon, nous vous proposons de prendre le sujet à l’envers. De quels achats avons-nous besoin ? Sur quels enjeux doivent-ils travailler ? Avec quels leviers ? Font-ils
autre chose qu’exercer des pressions continuelles pour obtenir des baisses de prix ? Quels outils utilisent-ils ? Quelles qualités doivent-ils développer ? Et, en regard, comment l’entreprise
peut-elle se structurer pour leur permettre d’apporter leur valeur ajoutée ?

Ce livre s’adresse à vous, qui découvrez la fonction achats et qui allez vous y investir avec l’ambition d’apporter une valeur ajoutée réelle à votre entreprise. Il
s’adresse aussi à vous, collègue des achats, qui voulez continuer à progresser. Il s’adresse enﬁn à vous, directeurs opérationnels, fonctionnels ou généraux, qui souhaitez tirer la meilleure part de
vos achats.

Dans les huit chapitres qui suivent, nous allons refaire ensemble le monde des achats. À l’arrivée, nous découvrirons des achats qui existent déjà, bien entendu, du
moins dans certaines entreprises où l’on sait en tirer le meilleur. Mais ces achats seront les vôtres, des achats sources de progrès, de performance durable pour l’entreprise et d’épanouissement
personnel pour vous.

Alors nous pourrons commencer ou recommencer, et pratiquer pour la première fois les achats… tels que nous les voulons.

À propos de ce livre

Ce livre présente la synthèse de plusieurs années de travail, pour permettre aux entreprises de mieux valoriser leurs achats. Nous avons œuvré à la fois dans le monde
de l’industrie et dans celui des services. De nombreux exemples ici sont tirés de l’industrie. Vous qui travaillez dans les services, ne vous offusquez pas. L’industrie a structuré ses achats
beaucoup plus tôt que les services, et les acheteurs passés de l’industrie aux services le conﬁrment : le métier d’acheteur « s’adresse à tous les domaines », comme le dira l’un de nos
témoins.

Chaque chapitre est présenté comme une clé. Il ouvre une porte nouvelle, sur le chemin vers des achats performants et formateurs.

Il est organisé pour permettre une lecture simple et directement applicable, selon la structure suivante :


	
les enjeux de la clé : pourquoi nous en parlons, qu’y a-t-il ày gagner, que perd-on si on ne s’y attelle pas ? Ces enjeux seront introduits par des illustrations
synthétiques de situations réelles. L’entreprise « VTT » (une entreprise sacrément « tout terrain », on le découvrira à mesure, avec ses H.A. !) leur servira de cadre. Elle évitera surtout de citer
les entreprises où elles se sont produites (toutes sont vraies) ;



	
les méthodes : quelles sont les meilleures pratiques mises enplace par les entreprises pour atteindre les enjeux visés ? Des exemples d’outils concrets seront
donnés en même temps. L’idée n’est pas de fournir un bréviaire complet sur une technique donnée : des manuels beaucoup plusspécialisés existent, vous pourrez vous y référer aisément. Nous nous
ﬁxons, quant à nous, pour objectif de construire un « mode d’emploi » des achats, de manière à les valoriser au mieux pour vous et pour l’entreprise ;



	
vos leviers d’action : concrètement, que pouvez-vous fairepour donner la pleine mesure des méthodes et des pratiques identiﬁées ? Nous le verrons, certains
comportements ne sont pas simples à adopter. Ils exigent doigté, écoute, ﬂexibilité. Mais ils sont essentiels, et largement réutilisables au-delà des achats ;



	
tout au long des chapitres, un « grand témoin », dirigeantd’une entreprise soucieux de valoriser au mieux ses achats, viendra donner la perspective du praticien, sa
vision, ses objectifs.





Vont ainsi nous accompagner dans ce parcours :


	

Christine Bénard, directeur général de l’activité systèmesthermiques Europe Sud et Ouest de Valeo. Elle a commencé sa carrière
comme consultante puis manager dans un cabinet de conseil. Entrée dans le groupe Valeo en 1996, elle en a animé la direction des achats pendant 4 ans, de 1999 à ﬁn 2002. Elle témoignera sur les
achats vus d’une direction générale, ce qu’ils lui apportent, avec un point particulier sur les achats projets ;



	

Guillaume Bitran, directeur du business environnementpour Alstom Power Service. Il a démarré sa carrière chez PSA, à la gestion
des investissements dans les projets, puis comme acheteur de métaux. Après plusieurs années dans le conseil, il a créé AluminiumFirst, la première place de marché de la ﬁlière aluminium. Il est entré
ensuite chez Alstom, où il a pris en charge l’activité e-sourcing, puis la responsabilité de la supply chain chez Alstom Power Service. Il évoquera le système d’information achats et le lien entre
achats et stratégie de l’entreprise ;



	

Jean-Philippe Collin, directeur des achats de PSA. Il adémarré sa carrière comme développeur dans les domaines de la haute
technologie, a dirigé des laboratoires d’études et de recherches. Il a ensuite intégré l’univers des achats chez IBM, en France et aux États-Unis, puis a pris la direction des achats de l’une des
branches, puis du groupe Valeo. Il a pris ensuite la direction des achats de Thomson, puis aujourd’hui de PSA. Il témoigne sur le métier de l’acheteur, son impact et son positionnement optimal dans
l’entreprise ;



	

Olivier Gourmelon, membre du Global Procurement Boarddu groupe Siemens et directeur des achats de Siemens France. Il a commencé
sa carrière dans l’industrie en France et en Asie, il a intégré le monde du conseil avant d’entrer aux achats de Siemens. Il explique comment, pour jouer son rôle, l’acheteur doit se positionner dans
l’entreprise, et quelle posture il doit adopter ;



	

Laurent Jehanin, directeur des achats du groupe Safran.Après un parcours de 19 ans dans le groupe suisse CibaGeigy (dont on
retrouve les parties dans Novartis, Syngenta, Hexcel) successivement comme trésorier, directeur du contrôle de gestion en France, ﬁnancial controller en Angleterre, il est recruté en 1992 par Louis
Gallois, alors président de la Snecma, pour prendre la direction du contrôle de gestion du motoriste. Il participe ensuite à la création de Snecma Services, puis prend la direction des affaires
économiques du groupe Snecma, avant de monter de toutes pièces le projet, puis la direction des achats du groupe avant la fusion avec Sagem. Il témoignera sur les achats projets et l’alignement des
stratégies achats avec celle de l’entreprise ;



	

Françoise Odolant, directeur des achats et des moyensgénéraux du groupe des Caisses d’Épargne, vice-présidente de la CDAF, la
Compagnie des acheteurs de France. Elle a démarré sa carrière au contrôle de gestion et sur des missions stratégiques, avant de prendre une direction achats dans l’automobile, puis successivement la
direction des achats d’Eurodisney, de Vivendi Universal et aujourd’hui des Caisses d’Épargne. Elle apportera sa vision sur la valeur ajoutée des achats et la position de l’acheteur ;



	

Yves Rousteau, directeur des achats de la Compagnie géné-rale de géophysique (CGG). Après avoir dirigé sa propre entreprise, il a
démarré de grands projets de développement commercial dans l’automobile. Il est ensuite devenu acheteur leader, animateur du plan de réductions de coûts pour son entreprise, avant de prendre la
direction des achats de CGG. Il témoignera sur l’« acheteur vendeur » et entrepreneur ;



	

Pierrick Sanne, responsable du pôle client PSA-Mercosurchez Gefco. Après un doctorat d’économie des transports à l’université
Lyon 2 et plusieurs années dans le monde du conseil en France et en Espagne, il est entré chez Trèves comme chef de projet logistique en France. Il a pris ensuite la responsabilité de la logistique
du site de Curitiba au Brésil, avant de rejoindre Gefco en 2002. Il parlera de la frontière entre logistique et achats, et de leur nécessaire articulation ;



	

Véronique Valentinni, acheteuse famille dans un groupeaméricain de produits de grande consommation, témoignera sur l’importance
pour l’acheteur d’être « connecté » dans l’entreprise et la manière dont l’entreprise doit l’aider à atteindre son plein potentiel.





Tous sont des professionnels reconnus. Leur propre parcours est intéressant ; aucun n’est un acheteur de formation. Anciens élèves de grandes écoles d’ingénieurs ou de
commerce, SciencesPo, universitaires, ils sont passés par des fonctions dans la recherche et le développement, la ﬁnance, la logistique ou le commerce, avant de démarrer leur carrière aux achats… et,
pour certains, de la poursuivre dans des directions générales.
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