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1.	Introduction


La mutation de notre économie de production nationale vers une économie de marché mondial a conduit nos entreprises à s’adapter et à se restructurer. Plus l’entreprise exporte, plus la nécessité de réactivité à l’évolution du marché est grande. La recherche de solutions innovantes est indispensable à cette évolution.


Les services Achats, ayant souvent la « responsabilité » de plus de 50 % du Chiffre d’Affaire, doivent réagir rapidement afin d’aider à maintenir la rentabilité de l’entreprise.


L’organisation de ces services achats doit être adaptée aux structures de l’entreprise pour permettre d’anticiper afin de mieux répondre aux besoins de ses clients internes et externes.


Dans une entreprise structurée par projets et secteurs d’activités, l’organisation « matricielle » des achats est la mieux adaptée : cet article, après un bref rappel de l’évolution de la fonction achats et du processus achats va présenter ce type d’organisation appliquée à l’ingénierie électrique. Nous conclurons avec l’élaboration de la matrice du portefeuille des Achats permettant de définir la stratégie à mettre en place en développant des structures innovantes.


2.	Evolution de la fonction achats


Du fait du recentrage sur son métier, entraînant parfois des délocalisations, l’entreprise sous-traite et cotraite de plus en plus en achetant une part croissante à l’extérieur.


Avec l’internationalisation et le regroupement d’entreprises, les nouveaux fournisseurs sont souvent étrangers.


La fonction « Achats » qui, par le passé était souvent purement administrative, doit être enrichie de connaissances techniques, financières et d’une approche marketing. Nous sommes passés de l’achat économique à l’achat stratégique (1) comportant négociation, contrat financier, analyse de bilan, prospective et anticipation.


Un élément significatif est l’évolution, depuis quelques années, du nombre de formations spécialisées dans les achats (initiales ou continues). Fin des années 80, elles étaient inférieures à 10 avec, à peine, plus de 100 (2) acheteurs (Bac + 4 ou 5) promus annuellement. En 1997, elles sont presque au nombre de 40 avec un nombre d’acheteurs promus qui a, lui aussi, quadruplé.


Le développement du marketing achat (3) permet d’établir l’adéquation entre les besoins fondamentaux de l’entreprise et les marchés pour la mise en place d’une politique d’Achats à long terme.


Une coordination étroite, entre les services commerciaux et achats de l’entreprise, conduit à une analyse critique des marchés, Aval pour la vente et Amont pour l’achat. Ce travail en commun assure le suivi de l’évolution des coûts et des techniques ainsi que la recherche de concepts novateurs développant les capacités d’anticiper. Ainsi l’acheteur est de plus en plus mobile, visitant ses fournisseurs pour analyser leurs procédés de fabrication, contrôler et stimuler la qualité de leurs produits.


Afin d’obtenir des gains significatifs, l’acheteur fort de cette expérience doit : intervenir au moment de la définition des besoins, pour cela, il travaille, très en amont, avec les équipes Développements études et Réalisations  pour définir le « juste besoin » conduisant au « juste prix » en appliquant le Processus d’Achats.


3.	Processus d’achat


Les différentes tâches de l’acte d’Achat et leurs outils sont schématisés dans l’ordre chronologique par la figure 1.


L’expression du besoin est l’élément fondamental : c ’est là que le service Achat peut obtenir les gains les plus significatifs (20 à 30 %). La fiche de définition est élaborée avec la participation du demandeur (services techniques), du service Achat et des fournisseurs ; ce n’est pas une spécification technique, mais un document recensant les éléments fondamentaux permettant de déterminer le prix.


Le tableau comparatif des prix récapitule les différentes offres et les analyse avec la même décomposition du prix : c’est un outil indispensable pour conduire les négociations et définir son choix.


Les autres tâches (passation de la commande, suivi, livraison, contrôle, facturation, etc...) classiques pour un service achat, font partie, le plus souvent, de l’outil informatique achat.


Dans ce processus d’achat, l’émetteur de la Demande de Consultation (DC) ou Demande d’Achat (DA) est considéré comme un client (interne) au service achat. Cet émetteur est un responsable d’affaire (surtout pour les DC), un responsable de projet ou un technicien réalisateur (surtout pour les DA) dans notre structure de projets.


4.	Rappel d’une structure de projets dans une organisation matricielle


L’entreprise est organisée, sur le plan commercial, en secteurs d’activités, et sur le plan technique (études et réalisations) en services spécialisés.


A chaque secteur d’activité correspond un service Technico-commerçant considéré comme un centre de profit (ex : Métallurgie Laminoir ou Marine Propulsion Electrique ou Electrométallurgie et Electrochimie, etc...).


Chaque service Etudes et Réalisations est spécialisé dans un domaine particulier (ex : Automatisme ou Electronique de puissance ou Installation, etc...). Ces services techniques sont des centres de « coût ».


Dans cette organisation verticale en services commerciaux et techniques se superpose une structure transversale forte de projets.


Cette organisation matricielle privilégie l’aspect transversal c’est-à-dire les projets, structurés           ainsi :


-	Le responsable d’affaire (RA) est le technico-commerçant ; il établit le devis (proposition du projet) et le soumet au client. Cette proposition est réalisée avec la participation des services techniques, du service Achat et du futur responsable de projet (s’il est pressenti). Seul le RA négocie avec le client.





Lorsque l’affaire (projet) est acquise, le responsable de projet (RP) est nommé ou confirmé par le chef du centre de profit. Le RP forme son équipe en désignant ses collaborateurs au sein des différents services Etudes et Réalisations. Ses choix sont réalisés en accord avec les chefs de ces services. Il organise la réunion de début de projet fixant les objectifs, les délais et le rôle de chacun.


Ce responsable de projet animera donc cette nouvelle équipe jusqu’à la réalisation complète du projet, allant jusqu’à la mise en service des équipements . Il est le garant de la tenue des plannings, des performances, des coûts, donc des marges.





Dans cette organisation matricielle par service et par projet, le service Achat est une composante du fait de « son poids » représentant en moyenne 55 % du montant du prix de vente du projet (de 35 à 70 % suivant le secteur d’activité et le type de projet). Le service Achat doit répondre au mieux aux besoins de ces clients internes (chefs de projet et services). Pour cela, il s’est organisé lui aussi sous forme matricielle.


5.	Organisation matricielle des achats


Le service Achat est constitué d’acheteurs spécialisés par grandes familles de produits (ex : moteurs, transformateurs, capteurs, variateurs, automates, etc ...).


Chaque acheteur spécialiste suit ses marchés et ses fournisseurs à l’aide de ces bases de données lui permettant une bonne maîtrise, prix - coûts par segments de produits spécifiques. Ces mêmes acheteurs suivent également des projets (voir figure 2).


Lors de la réunion de début de projets, le chef de service Achat et le RP choisissent l’acheteur qui assurera le suivi des achats de ce projet. Ce choix est fonction des volumes des familles d’achats concernées et de la disponibilité des acheteurs. Prenons l’exemple d’un projet d’une sous-station alimentant une ligne de métro, l’acheteur désigné sera le spécialiste des transformateurs qui représentent le plus gros poste d’achats. Cet acheteur participe aux réunions d’avancement. Il est le correspondant achats du projet. Il informe et se coordonne avec ses collègues acheteurs spécialistes des autres matériels à commander. Il rend compte au RP et à son chef de service de l’avancement des achats du projet.


Cette organisation matricielle des achats assure :


le maintien d’acheteurs spécialistes maîtrisant bien les produits et leurs marchés,


l’intégration d’acheteurs au sein des équipes de projets.


Ces équipes constituées de technico-commerçants, de techniciens réalisateurs, d’acheteurs, de « metteurs » en service sont orchestrées par des chefs de projets (RP). Chacun apporte son               savoir-faire, ce n’est pas tel technicien ou tel acheteur qui gagne mais, c’est bien l’ensemble de l’équipe du projet qui gagne en tenant les délais, les caractéristiques des équipements et les marges prévues.


Ainsi les performances du service Achat sont mesurées, en partie, par la satisfaction des différents RP à maintenir, mais surtout, à améliorer leurs marges permettant à l’entreprise de progresser et d’investir.


Toutefois, il faut être vigilant car les gains obtenus sur les achats ne se traduisent pas toujours par une amélioration de la marge.


De plus, dans d’autres cas lorsque le service achat n’a pas eu le temps d’être consulté pour réaliser les prévisions de matériels, les montants sont trop faibles et le challenge à relever est trop ambitieux. Heureusement, ces faits sont marginaux et chaque responsable d’affaire prend conscience que le service achat peut l’aider à minimiser ce risque de sous-évaluation et à anticiper les prix du marché.


6.	Anticiper les besoins des matières à acheter


Cette organisation matricielle par spécialiste et par projet, permet de mettre en place des outils de prévisions et de planifications des achats.


Par grandes familles de produits, il est facile de recenser et de globaliser les prévisions d’achats des différents projets acquis (voir exemple : figure 3).


Ainsi lors d’une négociation avec le fournisseur pour l’achat des transformateurs du projet 4 pour un montant de 0,15 MF, l’acheteur peut argumenter, que dans ce segment de produit, il aura un volume de 15 MF à traiter dans les 6 mois à venir. Notre poids sur ce marché, peut décider ce fournisseur à nous proposer un prix attractif même pour ce faible montant à négocier ponctuellement.


De même, la planification de l’activité des acheteurs est améliorée.


Cette anticipation pourrait être encore plus amont, en tenant compte des projets non-acquis mais en cours de négociations avec une pondération donnée par nos services commerciaux.


Cet nouvel outil doit être développé en commun entre nos vendeurs (RA) de nos différents centres de profits et nos acheteurs.


Ce travail en commun doit contribuer à regrouper notre potentiel d’analyse des marchés « aval » (vente) et « amont » (achat). Ainsi, une coordination d’actions commerciales ventes et achats peut être programmée pour tel pays ou région du monde.


L’ensemble de ces outils existants ou en développement améliore nos capacités d’anticipation indispensables pour la pérennité de l’entreprise, il assure l’adéquation entre les besoins de l’entreprise et le marché, définissant le marketing achat.


Ainsi, le suivi de la matrice du portefeuille achat et l’analyse de l’évolution des marchés font partie aussi des outils d’anticipation.


7.	Matrice du portefeuille des achats


Cette matrice est l’une des applications du marketing Achats (3) son suivi aide :


-	à la mise en place de la stratégie Achat,





-	à mesurer les performances du service Achat en suivant, en particulier, les gains obtenus sur les contraintes (internes comme externes).





Ainsi l’analyse des deux matrices (voir figures 4 et 5) représentant le portefeuille des achats de l’activité « Métal » des années 1995 et 1996 permet :


(	de quantifier la diminution des contraintes sur les grandes familles de produits,


(	d’apprécier l’évolution des volumes (le diamètre étant proportionnel au volume des montants achetés),


(	de contrôler et d’adapter, si nécessaire, le profil des acheteurs suivant ses grandes familles de produits et leurs contraintes.


Cette matrice est vraiment l’outil indispensable au suivi stratégique des achats. Elle quantifie les différentes évolutions afin de mesurer l’impact des actions engagées.


Cette synthèse claire du portefeuille des achats nécessite la participation de l’ensemble des services de l’entreprise pour la définition des contraintes (surtout internes). Ainsi comprise de tous, elle est un vecteur de communication et de valorisation des actions des services Achats.


Au premier coup d’oeil, l’aspect volume est maîtrisé. Pour les contraintes, si elles sont surtout internes l’acheteur ayant en charge cette famille de produit doit être de préférence issu des bureaux d’études ; en revanche, si elles sont surtout externes, un pur commercial est certainement mieux adaptée pour suivre l’achat de ce type de produits.


Cet outil est donc parfaitement conçu pour l’aide à la décision et peut être développé pour l’analyse plus fine, comme le montre la figure 6 décomposant en sous-familles de produits.


Avec les autres outils décrits précédemment, sur les prévisions de volumes et leurs anticipations sur les projets en négociation, cet outil est parfaitement adapté pour le moyen terme, et est un élément fondamental du marketing achat. Les autres éléments comme le benchmarking, le sourcing et la gestion des compétences font partie de la mise en place des structures innovantes.


8.	Structures innovantes Achats


(	le benchmarking permet de comparer les performances, les processus et les stratégies.


(	le sourcing assure un approvisionnement aux meilleures sources en réalisant en particulier les études « Make ou Buy ».


(	la mise en place de la gestion des compétences donne de meilleures pratiques pour la mobilité, ainsi :


	-	Le service achat ne doit pas être composé que d’acheteurs expérimentés, il doit avoir aussi de jeunes ingénieurs ayant déjà une expérience technique et/ou commerciale, restant 1 à 3 ans au service achat avant de devenir chefs de projets.


		Ce passage leur assure une « culture achats » devenue indispensable pour la gestion des projets.


		La redistribution de certains portefeuilles achats à ces stagiaires internes de longue durée permet le renouvellement nécessaire pour redynamiser les équipes.


Dans les entreprises multinationales, des équipes chargées de la réduction des coûts sont constituées d’acheteurs, de développeurs, de réalisateurs et de commerciaux.


Chacun agit dans son domaine et le consolide dans sa structure ; il est recensé six leviers importants pour cette réduction des coûts :


(	Revue systématique des portefeuilles achats (déduction et/ou diversification des fournisseurs, renégociation des contrats, etc...).


(	Coordination entre les différentes unités (globalisation, acheteurs pilotes, etc...).


(	Recherche du meilleur prix de fabrication (recherche de l’unité de production le plus performante, le prix de main d’oeuvre le plus faible, etc...).


(	Standardisation (au sein des unités et entre les unités) des composants, produits et équipements.


(	Optimisation des interfaces avec les fournisseurs (administratif, edi, qualité, logistique, etc...)


(	Redéfinition du concept des produits et/ou équipements pour diminuer le coût en développant avec un prix ciblé.


Le gain les plus significatifs sont réalisés avec ce dernier levier. Il nécessite une parfaite connaissance du marché en pratiquant une veille technologique efficace : il faut innover pour faire mieux et moins cher que la concurrence.


9.	Conclusion


Vendre un laminoir à Sollac Dunkerque ou un TGV à la SNCF dans le début des années 80, et les vendre respectivement à Posco et à l’Etat coréen en 1997, nous situe dans un contexte complètement différent.


Dans cette économie de marché mondial (4), de plus en plus complexe, nous devons mettre en place des outils de synthèse et d’analyse compris par tous.


L’ensemble des équipes de projets et de services doivent développer ces outils en commun ; et plus particulièrement, les services technico-commerçants et les services achats pour les études de marchés nécessaires au marketing Vente et Achat. Ainsi, cette coopération doit permettre une meilleure connaissance du « prix du marché » aussi bien à la vente qu’à l’achat, et de définir de nouveaux concepts.


L’organisation de l’entreprise doit évoluer : la structure matricielle est, actuellement, souvent la mieux adaptée pour anticiper et innover ensemble. Pour les Achats, après regroupement des volumes, elle permet de décentraliser l’acte d’achats.


Mais sans oublier que l’entreprise est faite par les hommes, l’aspect communication, information est indispensable pour sensibiliser, motiver. Il faut développer l’esprit d’équipe : ce n’est pas un individu qui gagne mais c’est l’équipe, l’entreprise. Dans ce contexte, l’animateur de l’équipe doit avoir la qualité de Leadership c’est-à-dire la combinaison d’un dynamisme naturel avec un respect fondamental des gens et un authentique intérêt pour eux. Il doit également être capable de rechercher des structures et concepts innovants pour dynamiser l’entreprise et lui ainsi assurer sa pérennité.
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