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      Préface

      
         Lors de ma première prise de poste comme responsable achat au sein d’une multinationale industrielle, il y a presque trente
            ans, notre périmètre achat logeait un « implant voyage » d’un grand prestataire international et historique. Les prestations de service vendues, à l’époque, couvraient les questions de déplacement et de logement des collaborateurs et,
            comme nous les nommions à l’époque, les grands voyageurs. Des prestations dont la portée stratégique n’apparaissait pas si évidente de notre point de vue de l’époque mais dont nous estimions
            avec justesse la portée symbolique auprès des collaborateurs et des membres de la direction générale. Pour l’époque le déplacement
            professionnel portait la marque d’une certaine distinction et d’une portée statutaire forte réservée à un certain groupe de
            collaborateurs éminemment globe-trotteurs pour le bénéfice et la renommée de notre entreprise et, pour ma part, porteur d’une
            part de rêve vers des horizons lointains.
         

         Notre matrice achat dite de Kraljik[1], était représentative, au pire des « bottleneck items[2] » au mieux des « non critical items » donc d’un intérêt moindre ! Nous pouvions ainsi nous focaliser sur notre cœur de métier
            d’acheteur industriel au service d’un manufacturing conquérant, une autre époque !
         

         Plus d’un quart de siècle plus tard le paysage du déplacement d’affaires, aujourd’hui le « Travel Management », est complètement
            bouleversé à l’image de l’entreprise et de la société !
         

         Complexe, multipolaire, polysémique, cette catégorie d’achat recouvre un continent d’opportunités et de services en évolution
            permanente qui se révèle comme un marqueur remarquable de l’environnement économique actuel et à venir dans lequel l’ensemble
            des entreprises évolue.
         

         La globalisation et la complexité de nos activités économiques ont redessiné le déplacement professionnel, nous dirions aujourd’hui
            la mobilité professionnelle, comme une activité nécessaire, voire stratégique, créatrice de valeur pour les acteurs de l’entreprise
            quel que soit sa taille et son métier !
         

         Pour la fonction achat, il est devenu un domaine d’achat à part entière dont les défis importants (mondialisation, risques,
            flux économiques, création de valeur, sécurité, RSE, transformation digitale) réclament des expertises attendues mais non satisfaites totalement et des modes de
            gestion en recherche de bonnes pratiques mais encore loin de la maturité obtenue dans d’autres domaines d’achats.
         

         La fonction achat a-t-elle les moyens et les ressources, aujourd’hui, de répondre à ces enjeux ?
         

         Cette fonction, forte de son expérience dans de nombreux domaines d’achat, a-t-elle, les compétences, la structure et l’organisation adaptées pour répondre aux défis du moment ?
         

         Est-elle en mesure de produire et de mettre en œuvre les stratégies achats adaptées à cet environnement complexe ?
         

         Aujourd’hui, en tant qu’acteur du développement du management de la fonction achat, il me paraît urgent d’apporter des réponses innovantes à ces questions.
         

         L’auteur, Brigitte Jakubowski vous les propose. Elle dépoussière nos vielles croyances dans ce domaine d’achat, actualise
            notre « logiciel », envisage d’autres horizons et ose la créativité dans ces propositions d’action !
         

         Patrice POURCHET

         Responsable pédagogique 
des programmes de formation achat du Groupe Essec 
Business School et directeur d’Héka & Associés
         

      

      
         [1]  Outil de diagnostic permettant une représentation des différents types d’achats qui composent le portefeuille. D’après La boîte à outils de l’Acheteur, Canonne S., Petit P., 2e éd., Dunod, 2013.
         

         [2]  Produits ne pouvant être acquis qu’auprès de fournisseurs ayant un faible impact.
         

      

   
      

      Prologue

      
         
            Voyages d’affaires et sites à faire

            Le voyage d’affaires, combinant travail et loisir, a le vent en poupe à notre présente ère des mobilités. Il représente autour
               de 20 % de l’ensemble du secteur touristique mondial, ce qui est considérable. Mais voyager tout en faisant du business, n’est-ce
               pas s’engager dans une mission impossible ? On peut certes voyager, après les affaires, mais il est difficile d’aller « plus
               loin » que de visiter l’incontournable musée, le site le plus connu, déambuler au bord d’un fleuve célèbre ou dans les rayons
               de la boutique de mode ou de souvenirs la plus proche… Nul doute qu’entre le voyage et les affaires, l’un des deux domaines
               l’emportera. Entre les deux, il s’agit d’un mariage arrangé, la rupture n’est jamais très loin. Le risque est de constater
               que celle ou celui qui aura bien profité de son voyage revienne bredouille de sa mission de travail, et inversement, que celle
               ou celui qui aura bien réussi son opération de business n’ait pas eu l’occasion de voyager correctement. C’est l’un ou l’autre…
               et pourtant tout le monde veut faire les deux « activités ». Hélas, le faire s’est substitué au vivre. Et pas sûr qu’il soit
               plus aisé de vivre un voyage que de faire des affaires !
            

            Trop souvent, ce touriste affairé est pressé, voire oppressé par le temps, son séjour est raccourci comme le sont les expressions
               consacrées (MICE, VRP, VIP, etc.), on lui a appris qu’être efficace c’est aller vite, alors il abrège tout, à commencer la
               durée du voyage pour n’en conserver que son parfum de prestige, à grands renforts de fard, à défaut de grandeur, d’esprit
               et d’âme. La nécessaire immersion dans l’espace-temps de l’autre et de l’ailleurs est illico presto remplacée par l’illusion
               du sacro-saint mot de « rentabilité », terme ravageur s’il en est, qui se matérialise, souvent le soir épuisé par une journée
               de réunions ou de labeur, au bar d’un restaurant guindé ou au bord d’une piscine d’un hôtel classé, par un consumérisme ostentatoire
               souvent complété d’un exotisme de pacotille… La sur-organisation des voyages et la course au confort et au luxe ne sont pas de grands atouts pour tendre davantage vers les habitants du pays qu’on découvre, pardon, qu’on
               traverse, qu’on effleure, qu’on entrevoit. La curiosité, l’imprévu, la lenteur, l’échange et le partage, ne sont guère des
               priorités lors des voyages « express ». Pourtant, combien de contrats auraient sans doute pu être signés si on avait concédé
               un peu plus d’égard et de temps à la culture de l’autre, à son humanité, à sa présence même ? Certes, des trips « incentives »
               jouent de cette tendance mais ne suffisent pas à ralentir la cadence des congrès, conventions, conférences et autres secteurs
               du « business travel », univers où la langue anglaise – langue économique pour tous – est reine.
            

            Le voyage est une école de la vie, une ouverture au monde, un apprentissage de la diversité. Indiscutablement des vertus dans
               l’univers impitoyable du monde des affaires d’aujourd’hui. Le voyage, d’affaires ou non, est ce moment privilégié qui devrait
               unir les êtres humains pour les pousser à mieux se connaître, à s’entendre et à coopérer ensemble, au-delà des différences
               sociales, économiques, politiques, linguistiques, religieuses, etc. À l’étranger, malheureusement, parce qu’il met en scène
               les inégalités et la misère du monde, le voyage est parfois une mauvaise affaire. Il revient finalement à chaque touriste-individu
               de voyager du mieux qu’il peut et de s’interroger du bien-fondé de sa présence sur place et au monde. Y compris dans le monde
               des affaires. Pour le rendre meilleur, avec ou sans bonnes affaires à la clé. La vraie affaire du monde est de rester vivable.
            

            Franck MICHEL

            Anthropologue et auteur du livre, Du voyage et des hommes : 
Désirs d’ailleurs revisited. Essai d’anthropologie des voyages, 
Éditions Livres du monde, 2013
            

         

      

   
      

      Introduction

      
         
            “ L’essence de la stratégie est le choix d’accomplir ses activités
                  d’une manière différente de celle de ses concurrents. ”

            Michael E. Porter[1]

         

         

         

         « Voyages d’affaires », « Business Travel », « Missions », « Déplacements professionnels », autant de termes employés pour
            définir une seule chose : nous sommes amenés à nous déplacer. Qu’il s’agisse de prospecter de nouveaux clients, de rencontrer
            ceux existants ou de participer à des réunions internes, nous voyageons, utilisons des transports, réservons des hôtels, louons
            des voitures, etc.
         

         Les voyages d’affaires sont indispensables au développement ou, a minima, au maintien économique des activités, rappelons
            que les budgets alloués à ces objectifs ont représenté en 2014, 1,1 billion de dollars[2] dans le monde dont 35 milliards de dollars en France.
         

         La crise économique mondiale, depuis 2009, a cependant profondément modifié le panorama des déplacements professionnels. Dans
            un contexte économiquement tendu, les entreprises ont tendance à renforcer l’organisation et la gestion de leurs budgets voyages au détriment d’autres considérations. La réduction des coûts constitue, depuis quelque temps,
            un objectif majeur pour bon nombre d’entre elles. Ce processus a eu pour effet une dégradation des conditions de confort octroyées aux salariés.
         

         La thèse centrale de cet ouvrage est que cette vision court-termiste engendre des dommages économiques et sociétaux à court
            et moyen terme qui impactent les activités et la profitabilité des entreprises.
         

         Peut-on se satisfaire uniquement des fondamentaux que sont la mise en place d’une politique de voyages et d’une politique d’achats, centrées sur la régulation et le contrôle de coûts, sans prise en compte de leur adéquation avec la stratégie globale de l’entreprise ?
         

         Cet ouvrage s’est assigné pour principal objectif de faire saisir à ses lecteurs à quel point la politique voyages ne saurait
            être dissociée de la politique générale de l’entreprise. À la fois liée à la stratégie, à la politique commerciale, relationnelle et de Communication, à la gestion des ressources humaines et aux résultats financiers, elle ne saurait être ramenée à une simple variable d’ajustement
            annuelle destinée à améliorer la présentation des comptes.
         

         Attention, il ne s’agit pas de dire ici que l’optimisation des coûts n’est pas un objectif légitime des entreprises. Mais
            que celui-ci ne saurait être à terme la finalité. Le voyage d’affaires doit être considéré comme un investissement, aligné sur la stratégie au même titre que la R&D ou la formation professionnelle. Pour répondre aux interrogations que suscite encore le
            voyage d’affaires auprès des directions générales et les amener à considérer le voyage d’affaires comme une activité stratégique
            au service de la compétitivité des entreprises, il paraît nécessaire d’en comprendre les fondamentaux.
         

         La politique de voyages constitue le socle de la construction d’un programme Voyages. Elle définit les règles applicables en termes de procédures, de confort et constitue la ligne directrice nécessaire au bon fonctionnement du domaine d’activité. Elle ne peut vivre que si
            elle est en pleine cohérence avec les objectifs visés par la politique générale de l’entreprise et, en particulier, avec les
            objectifs RH et d’image de la société.
         

         La mise en place d’une stratégie « achat de voyages » nécessite de bien comprendre un secteur d’activité particulièrement instable et en pleine mutation. L’irruption du commerce
            collaboratif dans le panorama des achats de voyages va-t-il changer fondamentalement les pratiques existantes ? L’ambition des éditeurs de faire du voyage un
            monde « digital » va-t-il modifier notre façon d’acheter ? Il convient sans doute pour anticiper ces changements inéluctables
            de connaître l’ensemble des fournisseurs, leurs offres et leur approche pour prendre les bonnes décisions dans cet environnement qui évolue en permanence. Rappelons la perception négative des dirigeants qui considèrent que le voyage d’affaires
            représente davantage un coût qu’un investissement[3].
         

         Pour faire évoluer les mentalités et contribuer positivement au développement de l’entreprise, le pilotage budgétaire sera
            un levier précieux. De nombreuses sources statistiques permettent de suivre l’activité, de procéder au bilan financier et de statuer sur d’éventuels investissements. Toute la difficulté réside dans les estimations budgétaires des dépenses et non pas dans le suivi a posteriori de celles-ci.
         

         En fonction des projets ou des choix managériaux, l’impact sur les organisations pourra s’avérer important. La gestion de la chaîne de valeur liée aux déplacements est si imbriquée à la vision d’ensemble que les modifications structurelles
            n’apparaissent qu’après un certain temps. Comme une fouille archéologique, un programme voyages se découvre au fur et à mesure ;
            et l’on s’aperçoit que le dimensionnement du projet (ressources, temps alloué, budget, etc.) n’est plus adapté.
         

         Mener un programme voyages est stratégique puisqu’on se situe dans une zone mitoyenne entre activité interne et évolution
            de l’environnement ; mais aussi parce que la (les) source(s) du programme voyage peut (peuvent) se situer à différents niveaux
            de l’organisation (stratégique/tactique/opérationnel/logistique)[4].
         

         Par ailleurs le monde dans lequel nous évoluons, nous oblige à prendre en considération de nouveaux paramètres qui bien que
            non maîtrisables dans leur globalité, sont néanmoins importants pour les salariés et les organisations. Est-il encore possible
            de ne pas être attentifs à la sécurité des voyageurs et à l’impact RSE des voyages ? Évidemment non, car au-delà d’une responsabilité éthique, il existe d’ores et déjà des obligations juridiques ou de soft law à prendre en compte.
         

         En ouvrant ce livre, le lecteur sera sans doute surpris de constater que la gestion des voyages n’est pas abordée uniquement sous des aspects financiers et achats.
         

         Ce livre est né de la volonté de faire partager une approche stratégique et managériale des budgets voyages. Il n’a pas la
            prétention d’être un manuel de bonnes pratiques dont le contenu serait à suivre « pas à pas », mais il a l’ambition d’apporter
            un éclairage suffisant pour que les budgets voyages soient enfin considérés comme un levier pertinent d’amélioration de la
            vie économique et sociétale de l’entreprise.
         

      

      
         [1]  Michael E. Porter est né le 23 mai 1947 à Ann Arbor dans le Michigan. Il est diplômé de Princeton et de Harvard et est aujourd’hui
            professeur de stratégie d’entreprise à l’université d’Harvard où il dirige l’Institute for Strategy and Competitiveness.
         

         [2]  Équivaut à 1 100 milliards de dollars.
         

         [3]  European Business Travel Barometer American Express, 24th edition, January 2015.
         

         [4]  Paquin Jean-Paul et al., « L’alignement de projets sur la stratégie d’organisation : une démarche systémique », La Revue des Sciences de Gestion, 2006/2 n°218, p. 87-96.
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