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Résumé


Pourquoi ai-je tant d’acheteurs dans mon organisation ? Sont-ils rentables ? Sont-ils assez efficaces ?


Avec l’émergence de la fonction achats, un métier qui se professionnalise, voire se technocratise, les dirigeants posent régulièrement ces questions à leur responsable achats. Ce livre y répond de manière exhaustive et documentée.


Cet ouvrage novateur est structuré autour des besoins de l’entreprise : répondre à sa stratégie, faire croître son chiffre d'affaires, augmenter sa marge, diminuer son besoin en trésorerie et sécuriser les risques.


Il explique comment les acheteurs créent de la valeur tout au long des processus commerciaux, de projets, de productions et d’après-vente.


Rendu vivant par les nombreux exemples vécus, ce livre est un complément unique et très opérationnel aux ouvrages de stratégie d’entreprise qui vous permettra de décider comment tirer le meilleur des achats et des acheteurs.
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Introduction


L’émergence de la fonction Achats


La fonction Achats monte en visibilité et en responsabilité depuis quarante ans, avec une accélération sur les toutes dernières années. Il y a eu trois grandes étapes.


La première étape est liée aux conséquences sur les entreprises du second choc pétrolier de 1979. Les prix des matières premières flambent. Il faut trouver des solutions. Cette crise a obligé les entreprises, principalement industrielles, à chercher de nouvelles sources d’approvisionnement et à structurer leurs démarches Achats. Le « acheter moins cher » a accompagné le « acheter moins ». Le slogan « La chasse au gaspi » en était l’étendard en France. Par exemple, si une entreprise achetait des pièces en plastique, elle se mettait à réfléchir à la façon de réduire l’épaisseur de son produit tout en gardant les mêmes qualités du produit final. La deuxième étape, au début des années 1990, a vu la véritable croissance du métier d’acheteur comme une conséquence d’un nouveau capitalisme, le « capitalisme actionnarial » comme l’appelle Daniel Cohen1, dont l’une des conséquences est que la performance de l’entreprise doit être aisément comparable à celle de ses compétiteurs. La performance ne doit pas être polluée par une tâche aval (la fabrication des sous-composants) ou un service lié au fonctionnement (le restaurant d’entreprise, le gardiennage). L’entreprise se concentre sur son « cœur de métier » et achète les produits et services nécessaires à son fonctionnement et sa fabrication.


Et cette notion de « cœur de métier » change tout. Dans les années 1960, les constructeurs automobiles manufacturaient 80 % d’une voiture. Aujourd’hui, le pourcentage avoisine plutôt les 20 %. Une entreprise performante sous-traite pour des raisons de compétence ou de capacité, et aussi pour gagner en agilité. En effet, pourquoi réaliser en interne une tâche que d’autres produiraient mieux ou moins cher alors que celle-ci n’est pas stratégique ?


Au « acheter moins cher » et au « acheter moins », s’est ajouté le « acheter mieux ». C’est notre troisième étape. Les démarches qualité, les systèmes d’information, les logiques de gestion globale de la chaîne d’approvisionnement, la réduction du temps de création et de diffusion des nouveaux produits (time to market), ou l’approche de responsabilité sociale et sociétale des entreprises alimentent ce « acheter mieux ».


Dans cette course à l’optimisation, un service ou un produit est composé d’un patchwork de savoir-faire, donc d’origines. Le « fait maison » est totalement désuet. Le moindre téléphone portable regroupe des morceaux de logiciels issus du monde entier. Une poupée Barbie est un incroyable puzzle : le plastique arrive de Taïwan, les cheveux viennent du Japon, l’assemblage est effectué en Chine, les moules sont fabriqués aux États-Unis.


La complexification des processus de production et la difficulté à déterminer les technologies gagnantes pour chacun des composants, donc à tout miser sur une seule technologie pour chaque composant, sont les raisons principales de l’externalisation croissante. Une voiture ne peut plus être pensée de A à Z par la même poignée d’ingénieurs.


Sur fond de « rêve » d’entreprise sans employés, ou au moins avec un minimum d’entre eux, le travail doit bien être fait ; donc idéalement par des entreprises sous-traitantes. Et tout s’achète chez de bons fournisseurs : le matériel, l’immatériel, l’intelligence, la flexibilité, la R&D, la production, le marketing, etc. Bien entendu, en restant dans les limites du fameux « cœur de métier ».


La fonction Achats sort grandie de ces mutations.


Soyons réalistes. Dans certaines structures, les basiques Achats ne sont toujours pas appliqués. Et dans d’autres organisations matures agissant dans des environnements externes complexes au sein d’organisations souvent matricielles, le processus Achats est tellement morcelé que les fondements Achats sont oubliés.










Une stratégie Achats « réussie » est un facteur clé de succès de l’entreprise qui la porte, un élément différenciant et un critère de compétitivité incontournable.





Les entreprises ne peuvent plus improviser leurs achats mais doivent se montrer professionnelles et performantes sur l’ensemble de leurs processus dans des environnements et des organisations souvent matricielles de plus en plus complexes.


Nous partons d’un principe simple : les Achats sont là pour servir la stratégie de l’entreprise. Ils font partie intégrante des choses essentielles pour une entreprise : le chiffre d’affaires, la marge, la trésorerie, la gestion des risques et l’innovation. Cet ouvrage se propose de montrer comment les Achats contribuent à ces cinq points et leur alignement avec la stratégie adoptée.


Des basiques et des définitions


Tous les besoins de l’entreprise ne se ressemblent pas. Et la professionnalisation des Achats a entraîné la segmentation des métiers et de véritables méthodologies adaptées à chaque typologie d’achat. Nous distinguons en particulier :


• Les achats directs ou « de production », liés au cœur de métier de l’entreprise, qui sont des achats devant être intégrés à la production après transformation. Il peut s’agir de matières premières, de composants, de pièces semi-finies ou encore de sous-ensembles qui seront assemblés. Si l’entreprise propose du facility management2, les achats de prestations de services tels que le nettoyage, l’accueil, le multitechnique ou le gardiennage qui permettent de proposer une offre globale aux clients et qui sont revendus, peuvent être considérés comme des achats directs.


• Les achats indirects ou « hors production » qui sont des achats de produits et de services liés, non plus au cœur de métier de l’entreprise, mais aux dépenses de fonctionnement. Il s’agit, entre autres, des achats généraux, des services à l’occupant du type restauration d’entreprise, des impressions de proximité, des voyages professionnels ou des véhicules de fonction.


• Les achats marchands qui sont des produits et services achetés pour être revendus sans transformation. C’est le cas du négoce, des achats de la grande distribution ou de la distribution spécialisée.


• Les achats projet qui sont liés au cœur de métier de l’entreprise mais en phase amont, avant le début de la production alors que le besoin n’est pas figé.


Les transformations que les organisations Achats ont connues depuis trente ans, pour monter en compétence et augmenter leur maturité au sein des organisations, sont passées par les étapes suivantes :


• La mise en place d’un processus qui décrit le « qui-fait-quoi » et « le comment », depuis la spécification du besoin jusqu’au paiement du fournisseur.


• La recherche de la performance par la globalisation des achats et la mise en place de synergies. L’entreprise exploite l’effet volume, la globalisation interne et les synergies verticales lorsqu’elle rachète les entreprises de certains fournisseurs ou certaines activités de ses fournisseurs.


• Le travail en amont, c’est-à-dire l’anticipation et la définition des politiques Achats, cadre des dépenses futures. En parallèle, les organisations déploient des politiques qualité, contribuent à la fiabilisation des sources d’approvisionnement et, plus globalement, tentent de limiter les risques liés aux processus Achats.


• Une politique Achats efficace et réussie doit prendre en compte l’ensemble de la chaîne des valeurs.


• Les achats sont un facteur de vente, captant les innovations des fournisseurs au service de leurs propres produits.


Ce livre décrit donc la valeur apportée par un service Achats en pleine maturité.


La rapidité de la mise en place d’un processus Achats découle de la part que représentent les achats dans l’ensemble du chiffre d’affaires ; elle dépend aussi de la pression externe exercée par l’écrasement des marges bénéficiaires. La performance Achats a donc un impact direct et fort sur les bénéfices de l’entreprise.





1. Daniel Cohen, Trois leçons sur la société post-industrielle, Seuil, 2006.


2. L’ensemble des services qui permettent le bon fonctionnement d’un bâtiment pour le confort de ses occupants.







Chapitre 1


L’alignement stratégique


L’alignement stratégique sert à créer et à renforcer les convergences et les synchronisations des services avec les finalités de l’entreprise. Dans un contexte de forte concurrence internationale, la cohérence stratégique est un enjeu de performance et d’agilité pour les entreprises. Les directions Achats vont donc aligner leur stratégie sur celle de leur direction générale, afin d’améliorer en continue la qualité et l’efficacité de leur contribution aux résultats.


Harmoniser les stratégies


L’alignement stratégique consiste à ce que les fonctions de l’entreprise suivent la même ligne stratégique. Plusieurs alignements sont possibles :


• stratégie financière et stratégie client ;


• conseils d’administration et investisseurs ;


• stratégies internes et formation, développement professionnel ;


• fonctions opérationnelles ou support, y compris les Achats.


Lorsqu’une entreprise a une stratégie financière dont les principaux objectifs sont de maximiser la création de valeur, d’améliorer la marge globale et d’identifier des opportunités pour une croissance exceptionnelle, la stratégie client pourrait s’aligner en apportant plus de savoir-faire et de conseils, en mettant en œuvre de nouveaux concepts et en développant un réseau clients plus large.


Quand une entreprise doit mettre en place de nouveaux processus afin d’intégrer une nouvelle activité, elle doit créer une synergie avec sa stratégie de formation et de développement. L’entreprise, dans ce cas, définit les connaissances et la culture nécessaires pour intégrer la chaîne de valeur.





Les entreprises créent de la valeur, en alignant leurs fonctions supports. Les Achats en particulier mettent en place des stratégies découlant de celles de leur entreprise.


Chacun de ces alignements a pour objectif d’éviter les phénomènes de dispersion et de divergence des visions au sein de l’entreprise pour garantir la même priorisation des sujets.


Les Achats étant parfois considérés comme une fonction support et non comme une entité opérationnelle, l’alignement des Achats avec la stratégie d’entreprise n’est pas toujours effectué.


Aligner la stratégie Achats sur la stratégie d’entreprise


L’alignement de la stratégie Achats sur celle de l’entreprise passe par plusieurs étapes : la direction Achats doit intégrer la stratégie de l’entreprise. Elle détermine ensuite sa politique pour la mettre en cohérence avec la stratégie de l’entreprise.


La direction Achats aligne son organisation interne de manière à exécuter la stratégie. Elle définit donc une feuille de route, les tableaux de bord et les budgets.


Enfin, la direction Achats évalue les performances des actions engagées en utilisant des tableaux de bord, les retours d’informations des clients internes et les audits internes.


L’agenda du reporting des Achats au comité exécutif devra répondre à la stratégie d’entreprise. Ci-dessous, un exemple d’agenda pour un reporting mensuel.


Outre les indicateurs « classiques » de performance, il convient d’ajouter quelques éléments sur les « sujets chauds » en mode traitement qualité de type « QRQC » (Quick Response Quality Control que l’on appellera Quick Response Supplier Control). Et outre le fait de démontrer (et de vérifier) que les Achats sont sur les priorités opérationnelles de l’entreprise, ce thème rencontre généralement un vif intérêt de la part des membres du comité. Il permet d’aborder des problèmes contractuels, logistiques ou de santé financière.






Exemple d’agenda de reporting mensuel au comité exécutif


Achat production :


[image: image] performance Achats projet ;


[image: image] performance Achats production ;


[image: image] performance qualité ;


[image: image] coût de la non-qualité et suivi des remboursements fournisseurs ;


[image: image] performance logistique.


Achats hors production :


[image: image] budget ;


[image: image] performance Achats ;


[image: image] taux de contractualisation.


Autres :


[image: image] paiement fournisseur et besoin en fonds de roulement ;


[image: image] Quick Response Supplier Control ;


[image: image] plan de progrès ;


[image: image] situation du personnel et budgets de fonctionnement.








Exemples d’alignement stratégique des Achats


[image: image] Stratégie pays à bas coûts


Pour faire face à une concurrence de plus en plus agressive, les entreprises ont des politiques de réduction de coûts. La stratégie adéquate dans ce cas serait de réaliser les achats dans des pays à bas coûts. Cela consiste à aller acheter des produits ou des services dans des pays où la main-d’œuvre est abondante et peu chère, à condition bien sûr que les fournisseurs soient qualifiés et suivis afin d’avoir le niveau requis.





La mise en œuvre de cette stratégie a des conséquences importantes pour l’entreprise : gestion de la chaîne logistique, immobilisation du capital, suivi de qualité, gestion des fournisseurs… La direction Achats ne peut pas à elle seule porter la responsabilité de ces changements.


[image: image] Acheter localement pour le marché local


Dans un contexte de mondialisation des marchés, les entreprises ont la volonté de se développer à l’international. Elles veulent conquérir de nouveaux marchés et se concentrer sur les marchés à fort potentiel de vente.


De nombreux pays, en voie de développement ou non, imposent des lois strictes ou des barrières douanières pour développer leur économie locale.


On notera par exemple :


• En Chine, les taux de contenu local pour fabriquer des voitures dans ce pays et la liste de produits que le constructeur doit absolument acheter localement ;


• Aux États-Unis, le Buy American Act est une loi américaine de l’entredeux-guerres qui oblige, initialement, l’achat de produits sur le territoire américain pour les achats effectués par l’État américain. Par extension, d’autres donneurs d’ordres que l’État américain se sont vu soumis à la même contrainte.


• En Afrique du Sud, l’indice Black Economic Empowerement (BEE). Cette note, de 1 à 9, donnée à chaque fournisseur/fourniture, s’ajoute au prix et au pourcentage de contenu local pour évaluer une offre dans ce pays.


Et pour tous les pays, le pourcentage des taxes à l’import qui évolue en fonction des pays et des produits est un vrai casse-tête.


On notera que les contraintes de contenu local sont en général liées à des marchés d’État (le bâtiment et les infrastructures, le nucléaire, le ferroviaire, etc.) et les secteurs « stratégiques » (le marché automobile en Chine par exemple).


Cependant, au-delà de ces aspects réglementaires, la localisation est une question d’efficacité opérationnelle. En effet, les impacts lorsque l’on produit à des milliers de kilomètres du lieu de consommation sont énormes en termes de temps de réponse et de stocks. Les leçons apprises lors d’une crise, et qui concernent la qualité ou la logistique intercontinentale, finiront de convaincre le management de limiter la délocalisation. À cela s’ajoutent encore les problèmes culturels et l’impact « écologique ».


Cette stratégie d’acheter localement pour vendre localement permet de se rapprocher du client final, de mieux « marketer » son produit, et d’assurer un meilleur lobbying auprès des autorités et décideurs locaux.


En général, pour s’aligner sur cette stratégie de localisation, la direction Achats doit mettre en place une stratégie de sourcing et Achats dans ces pays où l’entreprise entend se développer. Définir la stratégie est aisée mais la mettre en application est parfois coûteux ou nécessite un partenaire local.




Tableau 1 – Pourquoi acheter localement pour produire localement














	1. Contrainte pays

	Avantages réglementaires






	Barrières douanières






	2. Coût

	Compétitivité locale






	Coûts de transport






	Flux de trésorerie et stocks






	3. Réactivité

	Réduction des délais de livraison






	Réaction aux aléas de la demande






	4. Gestion de la qualité

	Efficacité






	5. Client

	Marketing






	Lobbying










[image: image] Équilibrer les ventes et les achats en devises


Afin d’éviter les effets néfastes des fluctuations des monnaies, l’entreprise doit équilibrer ses flux d’achat et de vente en devises. En effet, les rapports annuels des multinationales font toujours mention de l’impact du taux de change sur le réalisé par rapport au budget. Et si l’impact sur le chiffre d’affaires est difficilement gérable, les Achats devront travailler pour garantir la performance de rentabilité.






Exemples


Le secteur de la construction de bateaux de plaisance a des ventes en croissance aux États-Unis, en US dollars, alors que la fabrication et les coûts associés sont en Europe. Pour annuler le risque de change, les





Achats ont redéfini leur stratégie pour acheter leurs matières premières et leurs services en dollar.


Dans l’industrie aéronautique, le marché est facturé dans le monde entier en US dollars alors que le constructeur européen a près de la moitié de ses coûts en euros. Fin 2007, voyant la baisse du dollar par rapport à l’euro, les entreprises du secteur ont émis le souhait de transférer une partie de leur production et de leurs fournisseurs en zone dollar afin de limiter les effets de change.








Pour appréhender l’impact des variations de taux de change, il suffit d’analyser la courbe de taux de change euro-dollar ces dernières années.




[image: image]


Figure 1 – Variation du dollar par rapport à l’euro depuis 1999





La gestion du risque de taux de change et des achats de devises est de la responsabilité du département trésorerie de l’entreprise. Cependant, les contributions de la direction Achats à cette gestion sont les suivantes :


• Le niveau 0 de la gestion du taux de change est la couverture du taux entre la réception d’une facture en devise et son paiement. Il faut définir un process avec la comptabilité et la trésorerie pour acheter le jour de la réception de la facture les devises correspondantes qui seront versées au fournisseur à l’échéance.





• Le niveau 1 est de garantir au client interne le prix d’achat de la marchandise ou du service. L’acheteur devra se mettre d’accord avec le fournisseur sur la devise et/ou sur le taux qui sera applicable à la facturation par rapport à la date de nomination d’un fournisseur ou de commande. L’acheteur qui achète en devises pourra faire porter le risque du taux de change à son fournisseur ou le partager avec lui, et définira également des règles de mise à jour des prix. Si l’acheteur achète dans sa monnaie, le contrat peut faire référence et être indexé à la devise de production du fournisseur ou à la devise du « marché » (l’US dollar pour l’électronique par exemple). Ainsi, l’entreprise connaîtra parfaitement le risque devise de ses achats.


• Le niveau 2 est de construire un budget d’achat en devises. La direction financière fournira pour chaque année fiscale les taux de change applicables pour garantir l’homogénéité des budgets. Le budget d’achat, détaillé par centre de coût et par devise, sera transmis à la trésorerie qui définira avec les flux entrants et intercompagnies sa politique en matière de devises et sa gestion du risque.


• Le niveau 3 est, nous l’avons vu, d’utiliser les achats comme moyen d’application de sa politique devises et gestion du risque.


[image: image] Intégration et innovation des fournisseurs


Lorsqu’une entreprise a une stratégie de développement de nouveaux produits, elle investit de façon significative dans la recherche et le développement. Pour s’aligner sur cette stratégie d’entreprise, la fonction Achats doit intégrer en amont les fournisseurs les plus innovants afin de bénéficier de leur savoir-faire et de leur expertise. En interne, elle doit optimiser ses liens avec la fonction ingénierie. Les deux fonctions peuvent ainsi être associées par exemple dans la rédaction des cahiers des charges, la recherche et l’homologation de nouveaux fournisseurs de produits ou de services spécifiques.


Les constructeurs et les équipementiers automobiles ont une maturité en ce domaine. À titre d’illustration, on peut citer la technologie « quatre roues motrices » qui permet une meilleure tenue de route, adaptée aux véhicules de tourisme et qui a été mise au point grâce au partenariat entre un constructeur et un équipementier allemands.





[image: image] Make or buy


Le make or buy consiste à analyser les activités ou les produits de la société, et de décider s’il faut continuer à les produire en interne ou bien s’il faut faire appel à un prestataire extérieur. Les activités de production et/ou d’ingénierie de produits jugés non essentiels, qui ne sont pas au cœur du métier, sont externalisées.


A contrario, l’entreprise peut décider d’internaliser pour améliorer sa performance qualité ou logistique. La réalisation d’une analyse de la valeur logistique, que nous verrons plus loin, peut amener à rapatrier des productions ou compétences en interne.


L’analyse des activités « cœur de métier » doit être faite suivant plusieurs axes, avec quelques questions simples :


• L’axe client : l’activité est-elle vue par mes clients comme un avantage concurrentiel ? Me permet-elle d’avoir un service plus complet, de meilleurs services, un meilleur chiffre d’affaires… y compris en pièces de rechange ?


• L’axe compétition : l’abandon de cette activité ne va-t-elle pas favoriser la compétition ? Ne vais-je pas abandonner une compétence clé ? Créer un nouveau compétiteur qui aura un accès plus facile à mon marché ?


• L’axe profit et ressources : suis-je le plus performant pour effectuer ces opérations ? Combien cela me coûte-t-il réellement ? Le capital et les ressources que je dédie à ces opérations n’auraient-ils pas un meilleur emploi et un meilleur retour sur investissement ?


• L’axe fournisseur : y a-t-il des fournisseurs capables de faire mieux ? À quelles conditions ? Ou, au contraire, la maîtrise de cette opération me permet-elle d’améliorer ma performance cash/qualité/réactivité ?




[image: image]


Figure 2 – L’analyse du « cœur du métier »








Nous pourrions citer comme exemple facile à mettre en œuvre une société qui améliore sa marge. Cette société se concentre vers des opérations à forte valeur ajoutée nécessitant des compétences coûteuses. Elle peut rapidement faire des économies en externalisant l’activité à une société avec une main-d’œuvre et des coûts de structures adaptés.


Il y a deux économies réelles : sur les coûts directs et sur les coûts indirects. Cependant, l’économie sur les coûts indirects est plus longue à mettre en œuvre. Si ces coûts demeurent et doivent s’amortir différemment au départ, leur bonne affectation permet à la fois une bonne lisibilité de la performance et de la marge par produit, et au management de prendre les bonnes décisions.






Exemples


L’industrie automobile sous-traite la fabrication de ses câbles (activité à forte main-d’œuvre) dans les pays à bas coûts. Le coût de la minute de production est bien moindre que dans ses propres usines (salaires les plus bas, machines amorties, maintenance la plus faible). Pour parvenir au résultat, il a fallu un travail complet sur les coûts de structures directs et indirects pour vérifier la bonne allocation de l’ensemble des coûts amortis sur les opérations de câblage en ajoutant les coûts de restructuration.


Dans l’industrie automobile toujours, lorsque les constructeurs sont devenus des assembleurs de système, ils ont externalisé non seulement la production mais aussi l’ingénierie de produits non clés pour l’entreprise. Aujourd’hui, les constructeurs n’ont plus de compétences en systèmes de climatisation, sièges, planches de bord, etc.


Un autre exemple est fourni par Microsoft. Historiquement, la firme était l’un des fournisseurs du système d’exploitation des PC d’IBM. Microsoft a réussi à convaincre IBM de lui sous-traiter intégralement le système d’exploitation. IBM a accepté sous prétexte de faire des économies. Mais en réalité, IBM a sous-traité une partie stratégique du PC. La plupart des professionnels pensent que c’était une énorme erreur en termes de décision de make or buy. Microsoft a eu le succès que l’on connaît sur les systèmes d’exploitation et les logiciels associés, devenant l’une des plus belles success stories à l’américaine. IBM ne produit plus d’ordinateurs. Il a vendu sa division PC, devenue très peu rentable.











Dans ces opérations, l’acheteur doit « batailler » plus en interne avec ces collègues pour avoir une analyse objective et fiable des coûts qu’avec ses fournisseurs. Bien souvent, la simple comparaison d’un scénario A avec un scénario B – souvent demandée par la finance pour évaluer le retour sur investissement d’une dépense – ne suffit pas à conclure.


Lorsque la décision d’externaliser est prise, les difficultés ne font en fait que commencer. Il faut organiser le transfert et dédier des ressources de l’entreprise pour l’effectuer. Si la décision d’externaliser n’a pas fait l’unanimité, il est difficile d’y consacrer du temps. Ainsi, de manière volontaire ou non, on se retrouve dans des configurations ship and fix : j’externalise puis je règle les problèmes avec le fournisseur ; ce qui n’est pas la meilleure solution en termes de coût/qualité/délai mais souvent la seule solution pour gérer le problème. Ce surcoût de l’opération d’externalisation « sauvage » – et la charge associée chez l’acheteur et le fournisseur – est à prendre en compte dans l’étude de cas.






Exemple


Dans un exemple récent d’outsourcing de l’emballage de produits finis et de leur expédition, les équipes techniques n’ont pas créé les spécifications emballages et transport, mais se sont dépêchées de transférer la responsabilité au fournisseur. Charge au fournisseur de les créer : « S’il a été choisi c’est pour son expertise ». Les coûts de démarrage ont simplement été triplés pendant trois mois. Heureusement, l’acheteur avait provisionné ce surcoût dans son étude mais vu de l’entreprise, le travail n’a pas été optimal.








Au-delà de la volonté de réduire les coûts, cette décision relève des orientations stratégiques sur le moyen et le long terme. Les Achats sont là encore au service de la stratégie d’entreprise. Mais, cette dernière a peu de chance d’aboutir si elle n’est pas soutenue par le management de l’entreprise, ou si elle n’est pas compensée localement pas une croissance du chiffre d’affaires.





Maîtriser ses fournisseurs : stratégie de panel


L’activité des fournisseurs est un prolongement de l’activité de l’entreprise selon le concept de l’entreprise étendue. L’alignement stratégique du panel fournisseurs constitue donc une des priorités dans la mission des Achats.


En fonction des besoins de l’entreprise (produits commercialisés, développement de nouveaux produits, recherche de partenaires, etc.), la direction Achats développe sa stratégie en créant, gérant, rationalisant le panel fournisseurs et en recherchant de nouveaux fournisseurs.


Le panel fournisseurs est établi pour chaque segment Achats géré par la direction des Achats, certains fournisseurs pouvant être présents sur plusieurs segments ou familles Achats.


Rationaliser son panel fournisseurs, c’est décider qui sont les meilleurs fournisseurs sur chacun des segments Achats identifiés. Au-delà du coût, les fournisseurs doivent être évalués sur la qualité des produits, le service rendu, le respect des délais de livraison contractuels, leur capacité à progresser, l’innovation, la flexibilité et leur implication dans le développement durable.
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Figure 3 – Maîtriser ses fournisseurs : stratégie de panel


Source : AgileBuyer








[image: image] Typologie des fournisseurs


En fonction de l’état concurrentiel du marché, de la technicité du produit, du nombre de références concernées, des risques encourus et de la vision stratégique des fournisseurs, on peut classer ceux-ci sous différents statuts :


• Un « partenaire privilégié » sera un fournisseur qui a une maîtrise technique et technologique d’un produit ou d’un service. Il a une vision stratégique compatible avec celle de l’entreprise, notamment par l’innovation, et devient de ce fait un partenaire avec un partage des risques et des profits.


• Un « bon fournisseur global » sera un prestataire qui propose dans son catalogue plusieurs types de produits ou services. Des volumes d’achat importants peuvent être regroupés chez lui.


• Il existe aussi des « bons fournisseurs locaux », des « fournisseurs à risque », le risque pouvant être situé à différents niveaux tels que la qualité, la stabilité économique, la dépendance achat, etc.


La direction Achats doit mettre en place des règles de gestion, de suivi et de communication du panel.
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Figure 4 – Maîtriser ses fournisseurs : stratégie de panel


Source : AgileBuyer.





Un panel fournisseurs est la combinaison optimale de fournisseurs capables et compétitifs qui permet d’assurer les meilleures conditions de concurrence sur un segment de produit ou de service donné.





Dans le panel, certains fournisseurs sont identifiés comme :


• des fournisseurs « top » ;


• des fournisseurs « locaux » ;


• des fournisseurs « imposés » ;


• des fournisseurs « entrants » ;


• des fournisseurs « on hold » ;


• des fournisseurs « sortants ».


Le panel fournisseurs est dynamique ; il y a des fournisseurs entrants et des fournisseurs sortants, mais un fournisseur peut également changer de statut au sein du panel.


[image: image] Comment travailler avec les fournisseurs « top » ?


Les fournisseurs « top » sont les fournisseurs qui sont en mesure de répondre au mieux aux demandes de l’entreprise. Ils sont également capables d’aligner leurs méthodes et leurs processus sur les positions stratégiques du client. Ils accompagnent les donneurs d’ordre dans leurs développements et sont sources d’innovation. Ils sont également plus suivis que les autres. Pour simplifier, on pourrait dire que les fournisseurs « top » ont une stratégie alignée avec celle du client.


Les fournisseurs « top » symbolisent le partenariat ; même si le mot « partenariat » est souvent galvaudé parce que trop couramment utilisé pour des relations classiques d’affaires.


Les fournisseurs « top » sont ceux dont l’acheteur attendra le plus en termes de plan de progrès partagés. L’acheteur les écoutera avec respect car ces fournisseurs ont gagné leur confiance et sont crédibles. Ils feront l’objet du pilotage le plus serré de la part de l’acheteur avec des évaluations hebdomadaires, mensuelles, et annuelles bien sûr. Des journées « innovation » et des visites sur site fournisseurs relèveront aussi de ce pilotage serré.


Le principal levier dont dispose l’acheteur est la mise en compétition. Son rôle consistera ainsi à bien répartir les volumes d’achat entre ces fournisseurs afin d’éviter l’écueil absolu : le monopole d’un de ces fournisseurs « top ».





Le fournisseur doit également demander plus à son client. Par exemple, il sera systématiquement interrogé sur tous les appels d’offres concernant les familles qu’il vend.


Par nature, le client développera des relations à plus long terme avec un fournisseur « top ». Il est pertinent que les dirigeants du client et des fournisseurs « top » se connaissent et se rencontrent ponctuellement. C’est une des notions de l’entreprise étendue.


[image: image] Comment travailler avec les fournisseurs « locaux » ?


Pour certaines catégories de produits telles les pièces volumineuses de faible valeur difficilement transportables, ou pour certains segments comme la petite maintenance générale, il est difficile, voire impossible, de passer par un fournisseur global. Il faut alors travailler avec un fournisseur du tissu économique local.


Ces fournisseurs « locaux » devront répondre aux exigences qualité de l’entreprise et être compétitifs. Le principe sera donc d’identifier dans l’environnement du site les fournisseurs pouvant répondre aux exigences qualité minimales de l’entreprise acheteuse. Si le tissu industriel local est assez fourni, il sera alors possible d’animer une certaine concurrence. Le meilleur moyen cependant d’obtenir des prix compétitifs est de permettre une augmentation du chiffre d’affaires en contrepartie de l’optimisation souhaitée du triptyque coûts/qualité/délais, ou de faire planer la menace de la perte du marché dans le cas contraire.


[image: image] Comment travailler avec les fournisseurs « imposés » ?


Travailler avec un fournisseur « imposé » oblige l’acheteur à faire preuve d’innovation et de diplomatie.


Le fournisseur peut être imposé par le client final, par le marché, par le produit, par les experts techniques, voire par le management ! Dans tous les cas, le fournisseur le sait et est en position de force par rapport à l’acheteur. Il est alors difficile pour ce dernier de rétablir l’équilibre dans la relation et de garder la maîtrise de son fournisseur. Le fournisseur préférera s’adresser en priorité à celui qui l’impose pour accroître son leadership auprès de lui.





L’acheteur ne manque cependant pas de leviers :


• La plus grande partie des demandes formulées par l’acheteur doit être orientée vers la satisfaction du client qui impose. Si le fournisseur veut garder sa position préférentielle, il devra se conformer aux exigences. Charge à l’acheteur de lister avec son client final un maximum de critères contraignants.
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