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Préface


Enfin un ouvrage complet et pragmatique qui traite spécifiquement des achats indirects ! Maintenant, toutes les entreprises s’intéressent aussi à ce type d’achats. Qu’elles aient une maturité Achat déjà forte ou qu’elles découvrent tout juste le domaine, elles visent les mêmes objectifs, avec en tête et par ordre de priorité : réduire les coûts, maîtriser les risques et assurer la satisfaction des clients internes. Cela est confirmé chaque année par les enquêtes effectuées à l’échelle internationale par de grands cabinets de conseil et de formation. Les pionniers, grosses entreprises industrielles ou de la distribution, leaders depuis à peine plus de trente ans sur les achats directs (dits « de production » ou « marchands »), se tournent depuis peu vers un nouvel eldorado. En effet, bien que représentant à peine 20 % du montant total de leurs achats, des gains à deux chiffres sont immédiatement réalisables. Quant au secteur tertiaire qui professionnalise à son tour sa fonction Achats, il englobe, dès le départ, toutes les catégories d’achats directs et indirects, et ce d’autant plus facilement que, par essence, il sous-traite beaucoup de prestations de services.


La question cruciale qui se pose alors pour chacun est : comment s’y prendre ? Suffit-il d’étendre le processus déjà bien rodé des achats de production ? Doiton simplement transposer la démarche Achats éprouvée par d’autres secteurs matures ? Si l’analyse globale en termes de processus, grâce notamment au marketing Achats est identique, l’organisation, la mise en place et le management de la fonction « hors production » font apparaître de nombreuses spécificités qui nécessitent des outils ainsi que des compétences ad hoc.


Cet ouvrage permet de gagner en temps et en pertinence en visant d’emblée l’efficience. Ainsi, les méthodes similaires aux achats directs sont juste rappelées pour se consacrer, très en détail, aux approches spécifiques que nécessite ce domaine. L’auteur remarque, à juste titre, que les achats hors production couvrent un très large spectre de familles et que, par ailleurs, la fonction Achats hors production déborde le domaine strict des achats. Ses acteurs se situent par exemple très à proximité des ressources humaines, de la finance et des services généraux. En outre, les questions de délégation en interne, voire d’externalisation de tout ou partie de la fonction (« acheter ses achats ») peuvent assez rapidement être soumises à la direction générale. Cette double diversité fait tout l’intérêt de ce métier.


Le but ici n’est pas de chercher à être exhaustif ni à couvrir toute cette diversité. Il s’agit surtout d’un retour d’expérience méticuleux qui, par définition, est limité au vécu des auteurs, et est marqué par les secteurs dans lesquels ils ont œuvré, principalement des grands groupes industriels.


Les idées et principes généraux apparaissent cependant extrapolables et adaptables aux entreprises de taille moyenne, ainsi qu’à d’autres secteurs d’activité.


Illustré d’exemples concrets, cet ouvrage sait rester très pragmatique et opérationnel pour apporter une contribution à l’évolution de cette fonction en développement.


Philippe PETIT


CEGOS


Manager de l’offre Achats


Grenoble École de Management


Codirecteur du mastère spécialisé


Executive Responsable de la fonction Achats







I


Le virage stratégique des achats hors production


Les achats hors production, ou achats indirects, prennent une place de plus en plus importante dans les grands groupes. Leur définition est assez large. Dans les groupes industriels, ils couvrent tous les achats qui ne sont pas intégrés dans la production du produit final vendu et qui contribuent au fonctionnement des différents départements de l’entreprise :


• construction des bâtiments et gestion immobilière ;


• énergie et autres utilités ;


• maintenance des sites et fournitures industrielles ;


• informatique, services généraux ;


• ressources humaines : travail temporaire, recrutement, formation ;


• prestations intellectuelles : conseil, bureau d’études, marketing ;


• voyages ;


• etc.


Une autre approche pour les cerner consiste d’abord à préciser ce que recouvrent les achats dits de « production », spécifiques à chaque processus de fabrication. C’est au moins tous les achats de produits ou services pris en compte dans les nomenclatures des produits fabriqués, mais ils incluent parfois d’autres domaines du fait de leur caractère stratégique, tels que les équipements de fabrication lorsqu’ils sont très spécifiques. Cela précisé, les achats hors production se définissent simplement comme étant « tout le reste » : du roulement à billes nécessaire au responsable de maintenance au conseil en stratégie du président.


Jusqu’à il y a quelques années, ils étaient traités de manière marginale et partielle par les acheteurs en charge des achats de production. Une partie significative était gérée directement par les directions utilisatrices, de manière décentralisée, sans implication du service Achats.


Cette situation change progressivement. En termes d’organisation, les Achats hors production évoluent vers une fonction dédiée, se structurant au même titre que tous les autres domaines achat et parallèlement à ceux-ci.


DES VOLUMES CROISSANTS D’ACHATS HORS PRODUCTION, LIÉS À LA STRATÉGIE DE L’ENTREPRISE



La motivation initiale des directions générales est la réduction des dépenses. Elles se sont d’abord focalisées sur les achats couvrant les montants les plus importants, liés à la production. Elles ont ensuite pris conscience du volume que les achats hors production représentaient et surtout de leur accroissement rapide consécutif à certains choix stratégiques :


• politiques de sous-traitance pour faire face aux variations d’activité ;


• politiques d’externalisation des fonctions non « cœur de métier » pour concentrer ses ressources et compétences sur l’activité principale.


Deux constats ont aussi alimenté cette réflexion :


• Le manque de gestion de ces achats hors production, suite à leur décentralisation partielle dans les directions utilisatrices ; pas de massification de volumes, pas de gestion par des professionnels des achats, d’où sans doute des gisements d’économies à exploiter.


• La « rentabilité » des actions sur cette catégorie d’achats. En effet, dans les groupes industriels, les économies sur les achats de production sont de plus en plus « partagées » avec le client dans le cadre d’engagements contractuels de productivité. Les structures de coûts sont connues et les clients peuvent aller jusqu’à aider leurs fournisseurs dans l’optimisation de leurs coûts de revient. Les achats hors production ne rentrent pas dans cette démarche. Les économies réalisées sont transparentes pour les clients et impactent totalement sur les résultats de l’entreprise.


Cette situation a conduit à la centralisation progressive des achats, nécessaire à une gestion professionnelle. Par voie de conséquence, cette centralisation a accru la visibilité sur le volume des achats, sur les premiers gains et sur les enjeux. Le mouvement de centralisation s’est donc étendu peu à peu.


Une étude récente, présentée figure 1.1, a montré que 52 % des entreprises interrogées ont mis en place une centralisation de ces achats ; 42 % fonctionnent selon une organisation mixte centralisée-décentralisée, et seulement 6 % sont totalement décentralisées.
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Source : Étude Resources Global Professionals, Lettre des Achats, mars 2010.


Figure 1 – Enquête sur les organisations Achats hors production


LA FONCTION ACHATS HORS PRODUCTION FACE À DES ENJEUX NOUVEAUX ET STRATÉGIQUES


Les achats hors production restent majoritairement des achats non stratégiques. Cependant, l’accroissement des politiques de sous-traitance et d’externalisation rend certaines catégories d’achats critiques pour le fonctionnement de l’entreprise, ce qui aboutit à une gestion de ces catégories équivalente à celle d’achats stratégiques.


Mais l’évolution principale est ailleurs. Cette fonction prise dans son ensemble dépasse aujourd’hui les achats proprement dits. Elle intègre des missions et des dimensions nouvelles, nécessaires à l’atteinte des objectifs et au fonctionnement de l’entreprise dans ce domaine :


• la contribution à l’optimisation des coûts qui ne sont pas automatiquement variables ;


• la gestion de contrats plus complexes du fait de la diversité des sujets et des risques ;


• la contribution aux procédures de contrôle interne ;


• le positionnement transversal, ayant un impact sur tous les départements de l’entreprise ;


• le poids important dans les processus administratifs.


L’internationalisation des entreprises accentue le poids de ces diverses dimensions et accélère la mutation :


• les pratiques dans les différents pays sont une source interne d’expérience, de benchmark, et donc d’enrichissement et de savoir. C’est une richesse à exploiter ;


• la diversité des contextes légaux et contractuels complexifie la mission des Achats ;


• le besoin de contrôle interne croît avec la diversité des pays et des cultures dans ce domaine traditionnellement peu formalisé, et donc peu transparent et potentiellement à risques ;


• la transversalité de la fonction par rapport aux différentes branches d’activité se double d’une transversalité par rapport aux différentes cultures. Les processus de collaboration avec les directions utilisatrices n’en doivent être que plus rigoureux.


C’est l’ensemble de ces dimensions qui caractérise désormais cette fonction, dépassant les achats proprement dits, et qui la positionne de plus en plus à un niveau tout aussi stratégique que les autres domaines des achats. C’est un « signal faible » qui va en se développant.


LES DIVERSES DIMENSIONS DE LA FONCTION ACHATS HORS PRODUCTION


La première dimension est représentée par les achats proprement dits : marketing achat, étude des besoins, définition d’une stratégie, sourcing, négociations… Ici s’appliquent toutes les méthodes et démarches standard. Il n’y a pas de particularités propres aux achats hors production. Cet ouvrage ne se focalisera pas sur cette partie commune à tous les domaines et nous renvoyons pour cela le lecteur à la bibliographie.





L’optimisation des dépenses


Les dépenses ne sont pas, dans ce domaine, proportionnelles à l’activité de l’entreprise, et ne varient pas automatiquement avec celle-ci, comme c’est le cas pour les achats de production. Elles sont souvent considérées comme des coûts fixes ; leur variabilité, pour les adapter à l’activité de l’entreprise, nécessite une démarche spécifique et volontariste. L’objectif de l’entreprise, en ce qui concerne l’optimisation des coûts, dans ce domaine ne peut être pleinement atteint qu’en étendant le champ d’action de la fonction au-delà de l’objectif premier de négociation des prix.
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