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Résumé : Ce mémoire adopte le point de vue derdéprise cliente émettant des
demandes d’achat et examine la recherche de feewnts, la gestion de la relation avec
les fournisseurs, et les conséquences sur I'orgémmsde I'entreprise. Il en ressort que la
mise en ceuvre d'une procédure de sourcing transfdiachat en lui donnant une
orientation stratégique, permet de réduire lesscdi@chats et de créer de la valeur mais
oblige I'entreprise a revoir ses méthodes de trgy@iir pouvoir réussir sa stratégie de

sourcing.
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INTRODUCTION

Les entreprises industrielles et de services rebtleat aujourd’hui, pour une part
importante de leurs achats, des fournisseurs qusaalement répondront a leurs besoins
au meilleur rapport qualité/prix, mais sauront &rs@pporter des solutions profitables a
'ensemble des partenaires de travail. Ce réssltditient par des relations de travail
privilégiées, des procédés d’améliorations consnuwe ['utilisation partagée d'outils
informatiques. Le sourcing définit le mieux achegsr faisant entrer une dimension
globale dans les achats pour faire de cette famaigport un élément stratégique dont

les répercussions s’étendent a I'ensemble de &prige.

LES CONTRIBUTIONS DU SOURCING A L’'ENTREPRISE

La définition du sourcing

Dans la définition donnée dans l'ouvrage « Managendes Achats », le
sourcing est « la démarche de recherche des feeuns pouvant le mieux répondre aux
besoins de la société acheteuse en terme de aw#liss, innovation et qualité, par
extension, la recherche d’'informations sur les m@scfournisseurs préalable a I'acte de
consultation. Certains acheteurs élargissent ldomotle sourcing en y incluant
I'homologation des fournisseurs proprement dit®aprés Bernard Balldzle sourcing
est « 'ensemble des actions de recherche de &aauis et d’évaluation de leur capacité
a répondre aux besoins de I'entreprise & courtastemterme ». Dés lors, le sourcing
concerne trois grands themes qui définissent désnacspécifiques : la recherche des
fournisseurs (veille du marché fournisseur, I'éissgment de la base géographique de
prospection), la relation avec les fournisseursignalisation du panel, la recherche
d’'innovation par des relations a long terme) etdesséquences sur I'organisation de la

firme (circulation de I'information, partage denfformation).

! Olivier Bruel, Management des Achatsconomica, 2007, p. 627

2 Collectif, Le Management des achats, mélange en I'honneuiadeePYves Barreyrearticle de Bernard Ballaz,
PUG, 2006

3 L'arrété du 30 septembre 1991 publié au J.O. dactdbre 1991 traduit le sourcing en francais corsmecage,
« activité de mise en relation des centrales dtaahes grossistes, des importateurs avec des éaltsiétrangers
afin de trouver dans tout pays du monde des produitmeilleur rapport qualité-pfix. Dans ce mémoire, le terme
sourcing est utilisé.



L’émergence d’une stratégie de la fonction Achat

L’Achat est « la fonction de I'entreprise qui a comme respbilité I'acquisition
de tous les biens, services et prestations damtréprise a besoin, soit qu'’il rentre dans le
produit fini, soit qu’ils soient nécessaires & $onctionnemerit». Les objectifs de la
fonction Achat vont de la recherche des fourniss@usqu’au contrat L’Achat apporte
lesinputsnécessaires a la productiomatputsqui, au bout du processus, sont vendus sur
le marché ou dans/entre les firmes. Il y a quelgiégennies, les firmes envisageaient
seulement leurs achats dans ce qui s'avérait @gedémarche réactive. Il s’agissait de
répondre a un besoin particulier a un moment doAnk&. suite des transformations de
I'organisation, I’Achat est devenu une fonction gog qui revét une dimension
stratégique. « La fonction Achat est aujourd’huisain de n’importe quelle organisation
une des plus porteuses en termes de Vateusolée, elle n’est que réactive. Insérée dans
la stratégie de I'entreprise, liée aux autres fionst d’'une maniére globale ou elle tient
compte des attentes du consommateur, des cliget®h@s, du cycle de vie du produit,
des ventes ou de la conception, elle réalise sestdb d’'une maniére stratégique pour
donner a l'entreprise un avantage concurrentiel.fduaction approvisionnemengst
« responsable de I'exécution physique des congfattu pilotage des flux physiques a
court terme (livraison, transports, logistiqli®) Jusqu’alors, parler d’approvisionnement
revenait a considérer le processus global d’adiprisiqui va de la recherche du
fournisseur jusqu’a la prise en possession du prodlais a partir des années 1980, qui
coincide avec I'augmentation de la part des dépedsd’entreprise dans les achdss
norme AFNOR (association francaise de normalisatidistingue les achats des
approvisionnements. « Norme AFNOR NF X 50-128, dgjdirectrices pour les achats et
les approvisionnements (1990) : en tant qu’achetgduconvient de participer a la
définition des fournitures et assurer la déternmmatdie la stratégie de I'entreprise dans le
marché fournisseur ; la préparation, la négociatian conclusion et la gestion des
contrats d’achats, commandes et marchés ; la #ane# du bon déroulement des
contrats et le reglement des litiges. En tant quragisionneur, il convient d’assurer la

programmation des besoins de livraisons et de stdeks le cadre d’'une planification

* Op.cit., Olivier BruelManagement des Achaconomica, 2007, p. 627

® Op.cit., Collectif Le Management des achats, mélange en I'honneuiateePYves Barreyrearticle de Bernard
Ballaz, PUG, 2006

® Wisner, Leong, TarRrinciples of Supply Chain Managemgenhomson Learning, 2006, p. 101

" Collectif, Management industriel et logistiqug™ édition, Economica, 2006, p. 178



générale ; la gestion matérielle et administraties livraisons et des stocks de produits
acheté® ». Les approvisionnements sont essentiellementtatgees opérationnelles et
administrativeS. Cette dissociation entre Achat et approvisionménest & nuancer.
Historiquement les acheteurs sont responsablesaciests et des approvisionnements.
Selon I'enquéte du 17 mars 2005 sur 113 PME, Lardetles Achats — CDAF
(Compagnie des Dirigeants et Acheteurs de Frarcdg, question « les achats sont-ils

distincts du service approvisionnement ? » 61%mnmépot oui, 29% répondent non.

La transformation de I'environnement de travaill@gmtreprise est propice au sourcing
Les recherches en science de gestion montre quensidération de I'Achat
comme une fonction support a part entiére est técdrentreprise achetait selon ses
besoins et dans les limites de son accés aux biensléveloppement des lignes de
chemin de fer - avec leur complexité de gestiomleetconception - a fait émerger le
besoin d’'une expertise achats. Aprés la deuxiéreergumondiale, I'accent fut mis sur le
marketing et la finance d’entreprise. Bruce D. Hasdn, fondateur du Boston
Consulting Grouf’, explique que les entrepreneurs s'intéressaierinsna améliorer
leurs achats que leurs ventes car l'avantage crardigl potentiel des achats était
difficile a évaluer. Les relations avec les fouseigrs se limitaient a un rapport de force
de type bras de fer. L'objectif de I'entrepriseenlie était d’obtenir du fournisseur le prix
le plus bas pour vendre moins cher. Cependangrfemtation des prix due a la guerre
du Vietnam, la crise économique de la régulatiodifbe, et le choc pétrolier, rendirent
essentiels les achats a un prix d’ou résulteraiawantage concurrentiel. Les acheteurs
commencerent un sourcing compétitif sans touteforsidérer le fournisseur comme un
partenaire en terme de valeur ajoutée. Cependasitathats restaient en retrait de
I'attention portée sur les ventes et la productioBtait alors occulter les possibilités
d’apport d’'innovation par les fournisseurs. Deilades années 1970 jusqu’a la fin du
vingtieme siecle, des facteurs politiques (la glisbdon de I'économie, les économies
émergentes apres la décolonisation) et économi@@eaéduction des cycles de vie des

produits, la multiplication du nombre de fournissewaccessibles) ont conduit a

8 Collectif, Le management des achats, mélange en I'honneuiedeeFYves Barreyrearticle de Richard Calvi,
PUG, 2006

® Collectif, Encyclopédie de gestipB™ édition, article « achat industriel » écrit pa¥ PBarreyre, Economica,
1997

19 Monczka, Trent, Handfiel®urchasing and Supply Chain Managem@Hit®edition, 2005



I'intensification de la compétition : les firmes Hioationales s’approprient les parts de
marché des firmes domestiques. Concernant I'orgtars interne, les firmes se sont
complexifiées par I'apport de nouveaux processasgdnisation du travail ('échange de
données et I'Internet, le juste a temps et d’autnéthodes japonaises d’organisation du
travail), par croissance externe et par le dévedommt de liens avec d’autres entreprises.
Un ensemble de facteurs technologiques, institngts) économiques et financiers ont
considérablement transformés l'acte d’achat et @mt, quelgue sorte, impulsé sa
dimension stratégique. La dérégulation du marclsétidmsports aux Etats-Unis dans les
années 1980 a profondément modifie les regles du jear la libéralisation des
transports, des firmes comrRedExont pu se développer. Les accords de I'Organisatio
Mondiale du Commerce renforcent et apportent deveamux débouchés, facilitent
I'entrée vers de nouveaux marchés ou chercher aeeaox fournisseurs et investir, mais
c’est aussi l'arrivée de nouveaux risques. Lesrusgaes de certifications internationales
tels l'International Organization for Standardipati (ISO) se sont crées pour
indirectement faciliter la sélection de sourcegpgdtavisionnements parmi les millions de
fournisseurs mondiaux qui sont aujourd’hui accdssilgrace au développement des
transports aériens, terrestres, maritimes et dgdmtdogies de l'information et de la
communication. Ces technologies ont modifié lesigras d’envisager le travail avec le
fournisseur. Les périodes dans l'histoire des aclsaint marquées par des objectifs
spécifiques' : « dans la premiére période, il y a 30 ans, teseprises demandaient un
département achat pour contrbler leurs clientgnete afin qu’ils ne détournent pas les
achats a leur profit ; dans la deuxieme périodedas 1990), la valeur des achats prend
de I'importance par la réduction des colts avesolecing stratégique, la réduction de la
base fournisseurs, les contrats a long terme rolai@me période est celle des années
2000 ou acheter le moins cher possible n’est musell critére, les directions achats
souhaitent éviter les retards, améliorer la qudktéiveau de services : c’est I'analyse en

codts totaux de possession qui implique la gestola performance des fournisseurs ».

Le recours aux capacités de production externdsigisine stratégie de sourcing

Une stratégie est un ensemble de décisions prasels ffirme qui a pour objectif

1 Charles DominickThe evolution of purchasing-sourcing Forum, 15 septembre 2008



de lui conférer une position concurrentielle avgatese ou elle obtient des rentes. Une
autre deéfinition parle de stratégie au plurielles stratégies sont les mécanismes par
lesquels les entreprises coordonnent leurs désistontenant compte des éléments de
structures et d’infrastructures. Les stratégiesypeuétre pensées sur le long ternié »
La redéfinition de la division internationale duauail avec larrivée aprés la
décolonisation de pays émergents sur le marché ialpnié développement des
communications, a développé la propension a l'esézation. L'externalisation c’est
lorsqu’une entreprise décide d’acheter au lieuaie felle — méme. Ceci arrive lorsque
produire en interne n'est plus avantageux ou neespond plus a la stratégie de
I'entreprise qui décide de se recentrer sur le cdeumétier. On comprend ici que la
structure de I'entreprise est élaguée mais un omadkt rajouté. L’externalisation impose
de distinguer fournisseurs et sous-traitant. Les-<4maitants produisent selon les ordres
de I'entreprise cliente. En revanche, un fournissgancoit un produit ou service qui
existe avant la signature du contrat avec I'enisepcliente. Intéressé par le produit du
fournisseur qui présente, par rapport a celui ¢algrien interne ou par le sous-traitant,
une innovation, un élément créatif -dont I'entreprcliente pense qu’en l'intégrant dans
sa chaine de production ou son catalogue de psofinis elle pourra bénéficier d’'un
avantage concurrentiel-, le client décide de s‘apipronner aupres du fournisseur et
abandonne la production en interne ou la soustreét. Toutefois, une nuance est a
formuler. Lorsque le fournisseur adapte son produitlient, un rapprochement est fait
avec la sous-traitante

Du fait du mouvement d’externalisation des acta/iéd du recentrage sur le coeur
de métier, les entreprises tirent profit des cdpaailes fournisseurs. A mesure que les
volumes d’achats augmentent et pésent sur le ehiffaffaires, I'achat revét une
dimension stratégique. Des lors, le développementra&lations stratégiques dans
certaines catégories d’achats est nécessaire gmuriger les approvisionnements et
s’ouvrir a des perspectives d’innovation visantmaintien de lI'avantage comparatif.
Travailler avec un fournisseur suppose de trouedri @vec qui des synergies pourront
étre mises en ceuvre et des compatibilités avegdfosation de I'entreprise, la diffusion,

le partage de l'information ou encore la maitries disques. Profiter de I'expertise du

12 Bozarth, Handfieldintroduction to Operations and Supply Chain managetPearson, 2007, p. 23 et 24
13 Op.cit., Collectif,Le management des achats, mélange en 'honneuredeeFYves Barreyrearticle de Richard
Calvi, PUG, 2006
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fournisseur, c’est exploiter des gisements de vglesqu’alors sous estimés : réduction

des codts et valeur ajoutée.

LE SOURCING ET SES REPERCUSSIONS SUR L’ENSEMBLE DES
PARTENAIRES DE TRAVAIL

Le sourcing s’envisage dans une vision globaléatdreprise cliente et de ses
fournisseurs

Le sourcing ne se limite pas uniquement a la foncBichat. Ses répercussions se
retrouvent sur I'ensemble des flux de travail daifeprise, aussi bien a l'intérieur qu’'a
I'extérieur de la firme. La place du sourcing esbasidérer dans une vision globale de la
gestion des flux entrants et sortants de l'entsgpria chaine d’approvisionnement
(Supply Chainkt la chaine de valeuv#&lue Chain)sont deux modeles de visualisation
des flux, l'un interne et l'autre externe, qui esigdnt la totalité des relations internes et
externes de I'entreprise, et aide a concevoir usiervglobale de I'entreprise qui va des
fournisseurs du fournisseur jusqu’aux consommatduaschaine d’approvisionnement
est a orientation interne car elle a pour objetaite apparaitre « 'ensemble des flux de
matiéres a destination de I'entreprise en intégrant, comme maillon de la chaine,
'ensemble des partenaires de I'entreprise. Aiogncernant la fonction support Achat,
elle integre les fournisseurs et autres prestataioels partenaires de travail. Définie, la
chaine d’approvisionnement est « un ensemble ¢oéspiar trois firmes ou plus, liées
directement I'une a l'autre par les flux amonts awvals de produits, services et
informations *® ». Une entreprise a orientation de gestion de laaineh
d’approvisionnementst pensée et gérée en interne comme une succdsdiox (biens,
services, fonds, informations) des fournisseurgyiasix consommateurs. Des lors, une
stratégie d’achat se doit d’étre organisée en tecampte des capacités, des synergies
possibles entre tous les maillons de la chainersue selon une stratégie globale. Dans

1 " montre

l'industrie de [I'électronique, I'exemple de Fairchi Internationa
'augmentation du nombre de fournisseurs sousédtetfes externalisations, d'ou une

visualisation de la chaine d’approvisionnement derifpée. C’'est I'idée de population

1 Stephen Robbins et aManagement : I'essentiel des concepts et des mrmi@érﬁeédition, Pearson, 2008
!5 Op.cit., Monczka, Trent, Handfiel@urchasing and Supply Chain Managem@fit®edition, 2005
16 Barbara Jorgense@Jobal Sourcing: getting there from het€lectronic Business, octobre 2005, p. 20-27
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explosion »ou « chaque partenaire tend a avoir un seul dontbéxpertise ». Laupply
chain se congoit comme une représentation des flux sfuinéegrée, donc a orientation
interne, car chaque acteur a wupply chainqui lui est propre. A I'inverse la chaine de
valeur a une orientation externe.

La chaine de valeur s’envisage comme «le concéptivént la totalité des
activités successives qui, a chaque étape, degpumahipulation des matieres premieres
jusqu’au produit fini placé entre les mains deilissteur ajoutent de la val€lm. En
effet, la conception puis I'analyse de celle-ci tpeanduire I'entreprise a prendre des
décisions d’externalisation. La multiplication déécisions d’externalisations entraine
mécaniquement des procédures de recherche degureifburnisseurs aboutissant sur
des relations aupres de prestataires. Apres amalyse la valeur qu’elle peut dégager
d’activités essentielles de I'amont a I'aval deptaduction (la conception, les achats, la
production, la distribution, la vente, le servicpres vente), I'entreprise, dans une
démarche inspirée des travaux de Ronald Coaseswolits de transaction et les colts
d’organisation, décide de faire ou acheter. Eneares,sla chaine de valeur est un outil
d’'aide & la décision d'externalisér On parle également d’entreprise étendue, qui
« déconstruit la chaine de valeur en confiant dater prestataires des activités
principales ou de souti€». L’analyse de la chaine de valeur justifie lersimg avec le
gain de valeur ajoutée potentiel que peut appdateelation avec le fournisseur. Enfin,
comme conséquence d’'une chaine de valeur éparpdlgeroduction est de moins en
moins intégrée ce qui a pour effet de concentrerattention particuliere sur les achats.

Michael Porter parle de « valeurs » quand il défmistratégie comme « le choix
délibéré d’'un ensemble d'activités susceptiblespdecurer un ensemble unique de
valeurs® ». Il sous entend que certaines activités, déetaron stratégiques, sont a
exclure de la chaine de valeur. La valeur ajoumidée par les Achats est désormais
reconnue en interi& Elle est « la valeur nouvelle crée par une ernisepdue a la

différence entre la valeur des biens ou des sexvip€elle produit et celle de ses

17 Stephen Robbins et aManagement : I'essentiel des concepts et des pregi¢™™ édition, Pearson, 2008, p.453
18 Op.cit., Wisner, Leong, TaRrinciples of Supply Chain Managemefhomson Learning, 2006, p. 101

19 Josse RousseVers I'entreprise numériquésualino éditeur, p. 222

203, Brilman et J. HérardLes meilleures pratiques de managemétit édition, édition d’Organisation, article
Porter p.185

# Lettre des achats, 15 avril 2008
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consommations intermédiairéé ». Le sourcing augmente les consommations
intermédiaires a mesure que les activités sontradisées. La valeur ajoutée se limite
au cceur de meétier dans le cas d'une entreprisentréeesur son activité la plus
stratégique. La valeur est ce que I'entreprisevesttre valorisable. La valeur apportée
par le sourcing désigne les apports quantifiablesmenatériels. Si la stratégie de
I'entreprise est d’approfondir la relation fourrgss, les périodes dans lesquelles les deux
organisations se rencontrent créent de la valelngestive (échange, partage de
connaissances) et de la valeur objective (redudesicodlts, gains de temps, réduction

des délais, innovations du fournisseur).

Orientation proactive de I’Achat induite par le soing

« Les Achats jouent sur les performances de Epnise tels la qualité, les délais,
la capacité a exploiter et incorporer de nouveidehinologies dans les biens et service
produits® ». L’achat était réactif, il devient proactif. Cettdemtation proactive consiste
en une veille technologique qui sert a anticipexr ¢dhangements de la demande, les
innovations, l'apparition de nouvelles sources gdiapisionnement. L'achat proactif
suppose de surveiller le marché fournisseur pandmtien de documents contenant une
information sur les performances des fournissewstractualisés (satisfaction des
objectifs, santé financiére), veiller a I'arrivéer de marché de nouveaux fournisseurs,
anticiper les risques de rupture sur la chaine mt@psionnement, comparer ses
performances avec celles des concurrents. Le sgureméne a [utilisation de
procédures formelles, d’équipes encadrées par Iectdin générale, doutils
d’automatisations qui viennent transformer l'actactat en conférant a la fonction
support Achat un aspect stratégique. Alltell Wissfé a mis en place un sourcing
stratégique et une centralisation des achats @eirais une économie d’'un milliard de
dollars. Auparavant, I'achat était réactif : « gdiamn client interne avait besoin d'un
disque dur, il allait 'acheter mais sans aucunespe stratégique », I'achat de téléphones
était dispersé a différentes échelles régionalesniVeau dinventaire était éleve.
Désormais les acheteurs travaillent avec le mangedtt I'ingénierie et les commandes se

basent sur les données de I'année précédente.

2 petit Larousse 2006
%3 Bozarth, Handfieldintroduction to Operations and Supply Chain managetPearson, 2007
4 James Carbondlltel slashes cost$urchasing ; 14 juillet 2007, p. 66-69
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Intéréts divergents des partenaires

Une des clés du succés du sourcing tient a la coneaiion entre les acteurse
top managemergouhaite des économies, les clients internes neuteniveau de service
et les fournisseurs un dialogue ; les attentes ldue client sont différentes et la
fonction Achat doit composer a8cDu point de vue du sourcing, I'entreprise connait
quatre types de clients. Il y a d’abord les achstdls sont rattachés ou non a la fonction
Achat et ont pour objectif de veiller sur le mard¢beérnisseur et de réaliser le processus
d’achat. lls sont I'interface avec les fournisselusurs performances sont jugées sur le
prix, les délais, la qualité et le développemerd deations avec les fournisseurs. Le
deuxieme grand acteur est le client interne c'adit@ I'ensemble des ressources
humaines qui inclut le haut management, le buréatude, les ingénieurs, les designers,
qui émettent des demandes auprés des acheteursnMipuipe, acheteurs et concepteurs
peuvent trouver des compromis. L'acheteur peut &tegionnel en sélectionnant un
fournisseur avec qui il entretient de bons rappamsdétriment d’'un autre qui est
cependant meilledt. Leurs inerties dues & la réticence au changesunit également
possibles. Le troisieme grand acteur est le fosenis ou le client externé’entreprise
cliente peut mettre en oeuvre des relations dépélepou stratégiques. Elle tient souvent
une liste de fournisseurs classés selon différemtgs, du critique au moins important
pour la production. En fonction du rang, la relatisera différenciée. Au final
'entreprise, pour se maintenir sur son segmentctigé, doit satisfaire le
consommateur. L’'entreprise qui réussit est celleagiopte le point de vue des clients
finaux (end users) pour comprendre ses besoins. En rétroaction,out&c du

consommateur induira le maintien de la relatiorcdes fournisseurs actuels.

Une démarche progressive qui tend vers un traitémietal
L'évolution de I'achat -tactique- vers le sourcisgratégique” est une procédure
sur plusieurs étapes. Depuis les achats, quatreephsont décrité8. Une phase

« débutante » avec une approche a court termecth@ssaet un service achats qui réagit

% The mirror image of saledBX efficient purchasing numéro 6, 2008, intewipar Johan Beer de Francesco
Festa, directeur des achats d’Alitalia

% Collectif, Mercator, Dunod, 2006, p.1002

%" Karen Dilger,Purchasing's evolution to strategic sourcing is altistage procesdylanufacturing Business
Technology, mars 2008, p. 10-11 )

% Op.cit., Monczka, Trent, Handfiel@urchasing and Supply Chain Manageméfit©edition, 2005, p. 196
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lorsque les clients internes sont insatisfaits. rPpasser au niveau supérieur du
« développement modéreé », gérer la qualité, rédairgombre de fournisseurs sont les
démarches nécessaires a effectuer. Dans I'étapéntégration limitée », les stratégies
d’achats sont intégrées tét dans la conceptionrdduit et les fournisseurs principaux
ainsi que leurs fournisseurs sont impliqgués. Danddrniére étape qui est celle d’'une
«supply chainentierement intégrée », les activités non porteuwse valeurs ont été

automatisées et un standard de qualité supérigudeasandé aux fournisseurs. « La
progression [...] est soutenue par la structure doigation de la fonction Achat, le

systeme d’information intra et inter organisatidnnie systeme de mesure de la
performance et le management des compétéhcesu-dela de la stratégie d’Achat, le
sourcing est inséré dans les démarches des aotreohs supports et opérationnelles
car intégré a la stratégie globale de I'entreprise.

Peu d’entreprises ont démarré les phases d’intégrdt sourcing en raison de la
complexité de la démarche, l'insuffisance de regsmiet 'engagement du personnel :
ce sont des pratiques de niveau élevé, que finalepeu d’'entreprises sont en mesure
d’adopter. Le degré stratégique du sourcing estdipar les capacités de I'entreprise.
Pour la plupart des entreprises de moyenne tai#lal 35% des achats résultent d’'une
stratégie de sourcing et concernant les ressotrgesines, un manque d’expertise est a
déploref®. Un sourcing réussi nécessite la recherche d’of@mation plus ou moins
complete et transparente d'ou un effort en mategecommunication qui pourra étre
entrepris entre le client et le fournisseur. Unécefice a diffuser une information
considérée par une partie comme confidentielle peser probleme. Les différences
culturelles doivent également étre anticipées diEns<adre de relations avec des

fournisseurs étrangers.

29 Op.cit., Collectif,Le Management des achats, mélange en I'honneuiateePYves Barreyrearticle de Bernard
Ballaz, PUG, 2006

%0 Aberdeen GroupStrategic Sourcing in the Mid-Market Benchmark: Teho Boom in Supply Management
décembre 2005 ; I'étude analyse le sourcing stigiiégmis en place par 133 entreprises de moyeiitee(entre 50
et 999 millions de dollars de chiffre d’affaire amt).
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Cette introduction nous a permis d’aborder les @chHaur potentiel en terme
d’'innovation, de création et leur dimension strajag. La globalisation des échanges,
'augmentation du nombre de fournisseurs, les deggeen recherche et développement
et la division internationale du travail, rendemisgible la propension a acheter plutét
gu’'a faire. Savoir tirer profit des capacités desrhisseurs a pour consequence de
rajouter des maillons sur la chaine d’approvisioneet et de lier tous les agents de la
chaine, mais aussi de réduire l'intégration veldica

Ce mémoire montre comment I'entreprise qui veutiirédses colts et créer de la
valeur ajoutée utilise le levier sourcing qui irtdde reconsidérer la relation avec les
fournisseurs et I'organisation générale de I'erisgp pour parvenir au développement
d’'un avantage concurrentiel.

Dans la premiere partie est examiné le tournaatégique que prend I'achat avec
les techniques et moyens de l'outil sourcing aigge ses conséquences sur le
fonctionnement de la firme.

Dans la deuxiéme partie il s’agira d’analyser enide sourcing est au coeur de
I'entreprise efficace, en apportant a lindispemsatelation client - fournisseur une
dimension stratégique. Ses répercussions sontai&adles a I'ensemble de la firme car
elles viennent, dans une certaine mesure, remotieleirculation de I'information, et

comportent autant de potentiel de performancesigquenites.
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PREMIERE PARTIE. LE DEROULEMENT DU PROJET SOURCING

Dans cette premiere partie, il s’agit d’étudier ladbitrages nécessaires que
I'entreprise met en ceuvre pour prendre la décid®sourcing (SECTION 1), de montrer
le fonctionnement d’'une procédure de sourcing deetderche a I'homologation des
fournisseurs (SECTION II) et d’examiner les imptioas d’une stratégie de sourcing sur

I'organisation générale de la firme et ses resssuncimaines (SECTION Il1I).

SECTION I. LES DIMENSIONS DU SOURCING

Le sourcing oblige I'entreprise a faire des chotxdes arbitrages (ch.l1). La
recherche des fournisseurs correspond a diffésshismas stratégiques d’acquisition des

ressources, avec en jeu la localisation des sodtapprovisionnement (ch.2).

PARAGRAPHE INTRODUCTIF. MODELE INFORMATIONNEL : LES
ASYMETRIES D'INFORMATIONS INHERENTES A LA RELATION  CLIENT -
FOURNISSEUR

L’entreprise cliente et son fournisseur sont deoieprises avec leurs propres
chaines d’approvisionnement et dont les intérétsrdent a certains moments malgré les
tentatives d’élaboration de relations stratégiq@®sst I'essence du modéle principal —
agent. L'entreprise cliente est envisagée commenalmse dordre (principal) a son
fournisseur (agent). L’agent ne communique pastioent tout ce qu'il sait au principal,
d’ou les asymétries d’informations. Prenons I'examiune entreprise qui achete a un
fournisseur chinois des pots catalytiques. L'entsepne sait pas forcément que ce méme
fournisseur est en négociation afin de déployer pouautre client une partie de ses
capacités de production. Ou encore le fournissgoore que le client envisage de
changer de source. L’entreprise ne connaissant lpasqualité de la chaine
d’approvisionnement de son fournisseur, une maavaisstation de service logistique

peut provoquer une rupture. Pour Gwenaélle Nogaiskg', « 'image de I'entreprise

31 Gwenaélle Nogatchewskizexercice du contréle dans la relation client-foisseur Revue francaise de gestion
2003/6, n° 14, p.173-183
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élargie qui n'a rien a cacher n’est pas parfaitees fournisseurs préservent des zones
d’incertitudes (décomposition de leurs codts, estces a des visites) et I'entreprise

cliente déplore parfois que le fournisseur saches mju’elle ne voudrait. Dans ces

conditions, le contrat et ses procédures formekesuffisent pas, un contréle informel du

fournisseur est envisageable.

L’enjeu est d’arriver a réduire les asymeétries fdrmations effort qui va de pair
avec une compréhension mutuelle dsgpply chain respectives et un échange
d’'information de fagon récurrente, a fortiori sigancipal et 'agent sont €loignés par les
kilometres et d’autres barrieres (culturelles, dogi@s). Les informations confidentielles
(risque de pillage propriété intellectuel) ne squn¢ relativement protégées par une clause
de confidentialité signée par l'entreprise et lerspanel. Confiance, respect et
communication sont nécessaires pour tirer profit shurcing stratégique et des

possibilités expliquées dans les chapitres suivants

CHAPITRE 1R LES CHOIX DE L’'ENTREPRISE POUR SA DECISION DE
REALISER UN SOURCING

A. Les arbitrages du sourcing

1. Les raisons du choix du marché sourcing

a. La mise a disposition des capacités de productio

La thése défendue par Sudhi Sesffaebt qu'il existe deux marchés dans lesquels
des capacités de production sont rendues dispsnilde marchéspot et le marcheé
sourcing. Les achatspotsont « les achats aupres de fournisseurs ni cbaél&seés, ni
stratégiques. Les achafgotarrivent habituellement dans des situations dncge quand
le fournisseur stratégique est incapable de fouenproduit demand@». Acheterspot
c’est ponctuel, selon les besoins actuels, samsprofit du long terme. « On ne sait pas

si le fournisseur proposera la méme qualité dans atis. Alors qu’'en achetant

%2 sudhi SeshadrBourcing strategy, principles, policy and desig2®05, Springer, p. 216
% |BX, Efficient purchasing, n°4, 2007, p.53
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stratégique, on s’intéresse au fournisseur du fesenr de facon a ce qu’on obtienne
dans dix ans la méme qualité*L entreprise cliente a alors le choix de se positier
sur un des deux marchés pour acheter les capatétéproduction du fournisseur
(ressources humaines, machines). Chacun des dertochésaprésentent avantages et
inconvénients. Sur le marché sourcing, la compétitjui existe présente le risque de
non-seélection d'une source. Mais vu le recours lde pn plus fréquent sur le marcheé
sourcing dd a des anticipations de relations a tenge, le fournisseur mettrait plus de
capacitégle production disponibles et a un meilleur prix gue le marché&pot Quand
plusieurs fournisseurs offrent un produit similaleeprix d’achat auprées d’un fournisseur
baisse car ses capacités de production sont molhsitées. Aller sur le marché du
sourcing impligue la mise en concurrence des fgsmurs ainsi que la recherche

d’économies et d’'un partenariat stratégique.

b. Le sourcing apporte des codts d’'organisatiopléupentaires

Ronald Coase prend a contre-pied I'analyse classitpula firme en justifiant le
recours a la firme - codts d’organisation - pamp@pau marché - colt de transaction - en
comparant leurs codts respectifs. O. E. Williamapprofondie I'analyse originelle en
parlant de codts de transaction internes a la fiamec notamment la recherche des
sources d'approvisionnemehit La démarche de sourcing demande du temps, des
ressources humaines et des moyens financiers &scdré sourcing ajoute des codts
d’organisation a I'entreprise. Les conséquencessarcing sont des relations plus
élaborées avec les fournisseurs, d’'ou la constmuct’'un maillage intra firme qui
alourdit les codts d’organisation. La démarche oer@ng implique le maintien d’un
réseau de fournisseurs, son suivi, son évaluatiaza @éactualisation permanente et/ou
quand nécessaire. Le sourcing est intéressantl’gtabtlissement de contrats a moyen et
long terme avec un nombre de fournisseurs ressrdimfacon a profiter de I'expertise du

fournisseur.

c. Stratégie d’entreprise et ressources disponibles

Il arrive qu’une entreprise n'ait ni les moyensatficiers ni humains de mener sa

% Salons Solutions, discussion informelle avec desdeurs, CNIT Paris La Défense, 30 septembre 2008
% Collectif, Encyclopédie de gestioarticle « Stratégie d’entreprise et économie itrilie », écrit par A.
Desreumaux, Economica, 1997
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stratégie de sourcing. Une entreprise qui désihetac depuis les pays a bas colts ne
peut pas se fier a 'apparente facilité véhiculéedes places de marché InterBasiness

to Businesgel Alibaba. Pour réaliser un sourcing efficacebitens considérés comme
stratégiques depuis la Chine, par exemple, il efepable de déployer des moyens sur
place (agents, bureau de représentation). Les ahiltsourcing impose des marges
compensatrices: « Lesupply chaincomplexes nécessitent 17% de colts de gestion
supérieurs en comparaison avec si@gply chainmoins complexes » ; et « Le sourcing
depuis la Chine nécessite au moins 20% d’économie gpmpenser les risque®.»Une
entreprise qui fait le choix du sourcing doit giréte a réformer ses procedures d’achats,
faire appel a une expertise, accepter une périedidottement, déployer des ressources

humaines spécifiques. Par la, la démarche deisgus@pparente a un investissement.

2. Faire ou acheter : le sourcing revient a achetées meilleures capacités

productives

a. La décision d’internaliser ou d’externaliseptaduction d’un bien ou d’un service

L'analyse des colts d’organisation sert d’outilidéaa la décision d’'internaliser
ou d’externaliser la production. Le vocabulaire largaxon parle demake-or-buy
decisionqui se compose deolutsourcingpour les externalisations et daSourcingpour
I'intégration verticale. Tous deux présentent asgas et inconvénients.

L’ insourcing permet un niveau plus élevé de contrdle, mais csgppun lourd
investissement (achat et renouvellement de machetesuit a I'acceés aux ressources
potentiellement supérieures offertes par les faseurs. Loutsourcing autorise une
flexibilité stratégique mais pose le probleme deyl@lité du fournisseur et celui de la
communication entre les deux entités. Quand I'emviement économique est incertain,
I’ outsourcingest plus adapté. En revanche, si le bien a predest dans le coeur de
métier, I'internalisation est conseillée et reviée importance primordialé Par exemple
I'outsourcing en matiéere d’externalisation informatique est aonsous le nom
d’'infogérance Apres signature d’'un contrat de service, et enna®sance des colts

totaux, l'entreprise décide de se recentrer sur sogur de métier mais perd en

% Rick WeberSupply chains go globaTrailer/Body Builders mars 2007, p. 50-51

37 Op.cit., Bozarth, Handfield, Introduction to Opsas and Supply Chain management, Pearson, 20098 p
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contrepartie des compétences informatidties

b. L’'outsourcing limite les possibilités de I'extatisation

Quand l'entreprise cliente souhaite développer nayit, elle doit arbitrer entre
faire en interne I'ensemble des processus de ptioduale la recherche a la conception,
jusqu’a la fabrication de composants, I'assembldgeyente, la distribution ; ou bien
externaliser tout ou en partie le processus de yatamh ou de distribution. La
problématique de création de valeur résulte dardstrage. S'il existe un fournisseur qui
présente des caracteéristiques favorables a ungati&e d’'une partie de la production par
une expertise particuliere, un savoir-faire vakmts dont l'entreprise cliente est
dépourvue, la stratégie d’externalisation s’'impos& décision d’internaliser ou
d’externaliser est aussi a prendre en compte awexrydle de vie du produit. Quand
l'intention stratégique de I'entreprise est de meetur le marché un produit présentant
une innovation, il est souvent rare de trouveraurrisseur pouvant mieux maitriser que
I'entreprise elle-méme une étape du processus atuption. Dans le cas d’'un produit
mature, quand la technologie que lI'entreprise sibeihiliser est répandue parmi un
large nombre de fournisseurs, il sera avantagesextelnaliser.

Mais I'outsourcingc’est externaliser sans tirer profit des capadtéfournisseur a
contribuer a l'ajout de valeur. Pour Anne-Marie Ugjater, I'outsourcing est dépassé
puisque les fournisseurs se contentent de fouesiploduits demandés. «[...] le secret
du sourcing est d’orchestrer les réseaux ». Daapptoche sourcing, les fournisseurs
sont partenaires dans des « réseaux de valeunsi, Soeing s’appuie sur un réseau de
partenaires avec lesquels il communique en perncandtire une treés grosse structure
qui internalise n’est plus nécessaire ni recommaibdir créer de la valeur, il faut
s’appuyer sur un réseau de fourniss&urs

Le sourcing c’est également la possibilité pountfeprise de trouver de nouveaux
débouchésll sert & pénétrer le marché « pour vendre & héfea, il faut y acheté? ».
L’article de recherche de Hong Y. Park analyseinesstissements directs a I'étranger

des firmes américaines face aux perspectives dicisguou de lbutsourcing L'étude

3 Jean Francois Pillodout sur les systémes d’informati@unod, 2006
%9 Anne-Marie SlaughteAmerica’s Edge in a Networked Warloreign Affairs, January/February 2009, p. 97
“°Dennis J. O'Connell et John J. BensBaurcing abroad for domestic profilarvard Business Review 1962, p.
87a94
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conclut que les investissements directs a I'étrasgat en corrélation positive avec une
stratégie de sourcing internationale. Soit, plue antreprise investit dans un pays, plus
elle va s’approvisionner dans ce pays pour assentble place ou dans son pays
d’origine), et par la méme attaquer le marché lopalfiter des savoirs-faire locaux ou
d’avantages comparatifs tel les salaires bas,jaumimettre en balance avec les codts de
transactioft* (délai, qualité, coopération). Les entrepriseveiui se préparer a vendre la
ou les produits et composants sont actuellemergtégh(classe moyenne émergente en
Inde et en Chine). Dans cette idée, Dell achet€hene pour ses marchés émergents et a
annoncé vouloir augmenter ses achats de composan@Ghine pour 23 milliards de
dollars en 2008, au lieu de 18 milliards en 2807

B. Le choix des produits achetés est corrélé a laaéqgie de I'entreprise : la création

de valeur par le mieux acheter

1. Le sourcing de biens

a. Produits fonctionnels et produits coeur de métier

Dr. Martin Fishet’ fait le lien entre stratégies de sourcing et aaiégde produits.

Il parle de deux stratégies de sourcing pour det&gories de produits. Pour I'achat de
produits fonctionnels, considérés non stratégiqusstratégie de sourcing sera de
sécuriser l'approvisionnement au plus bas prix, défis de livraisons ne sont pas
urgents. Mais pour le sourcing de produits quirerttdans le coeur de métier comme les
composants informatiques ou les matieres premiéesratégie de sourcing sera portée
sur la qualité, la capacité d’'innovation du fouseisr, la communication. Acheter aupres
de I'entreprise qui propose le prix le plus bassh’pas forcément le plus compétitif.

L’entreprise cliente devra raisonner en colts totdacquisition pour espérer une bonne

affaire et démarrer une relation continue aveolerfisseur.

“IHong Y. ParkForeign Direct Investment and Global Sourcing Clesiof Firms in the U000, 11 p.
2 Michael Lamoureuxis your supply chain reversibleSourcing innovation, 31 juillet 2008
http://blog.sourcinginnovation.com/2008/07/31/issysupply-chain-reve...

“3Wang Xing,Dell to boost local sourcing to reduce cqsEhina Daily, 21 mars 2008

4 Op.cit., Wisner, Leong, TaRrinciples of Supply Chain Managemgfhomson Learning, 2006, p. 89
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b. Le sourcing de produits entrant dans le coeumétesr

Les produits les plus freguemment achetés stratégignt sont les matieres
premiéres et composantirect material. lls rentrent directement dans le processus de
fabrication, ce sont des achats de production.pteduits sont dits stratégiques car leur
acquisition est critigue au cceur de métier de lagrise industrielle. Elle doit étre en
mesure de sécuriser ses approvisionnements ebfiepdu meilleur rapport qualité/prix
et des dernieres innovations pour se maintenidestnarché. Le levier sourcing est le
plus souvent utilisé pour cette catégorie d’ackeatsaison du potentiel de gains sur les
codts et de I'apport de valeur du fournisseurctiaduisent a la mise en concurrence du
fournisseur actuel pour requalifier son contratfemction des offres concurrentes. Le
potentiel d’économie est cependant périodiquenteimé par 'envolée des prix des due
a la demande internationale et des tensions suprieduits. Pour une entreprise qui
réalise des achats dans de tres nombreuses fard#legroduits, une démarche de
sourcing est codteuse et son efficacité doit étéemahtrée. L’entreprise lance
généralement un ballon d’essai en démarrant une2@uve de sourcing stratégique par

un ou deux segments d’achats.

c. Le sourcing de produits indirects a un potemti@onomie jusqu’ici inexploité

Les achats hors productioimdirect material$ tels les fournitures de bureau, les
voyages, les locations de salles - non stratégigaesion cceur de métier - ne sont pas
souvent achetés en usant des procédures et outisvigtr sourcing, pouvant apporter
une valeur ajoutée. Pourtant, c’est la catégoraltits ou les économies sont encore
sous exploitées. Pour PSA Peugeot Citroén, lesepi@utomobiles sont les achats
stratégiques ; les fournitures de bureau ne le past mais ces achats peuvent étre
ameliorés en réduisant les codts par des procéddoematisées : les achats indirects ne
sont pas par définition stratégiques mais ils agpsent dans le compte de résultat, ils
sont donc indirectement stratégigtiesdD’aprés une étude CAPS Research, les achats
indirects peuvent monter jusqu’a 50% des dépensededtreprisé®. Le sourcing
stratégique a un potentiel dans les réunions @gpriges car méme les salles de réunions

peuvent étre louées aupres d’entreprises d'événetsersuivant la procédure de

“> Salons Solutions, CNIT Paris La Défense, discussinformelles avec des décideur$ attobre 2008
4® Andrew K. ReeseBuilding a Successful Strategic Sourcing Programifairect Materials Supply & demand
chain executivers ; décembre 2007/ janvier 20089 21
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sourcing”.

Tandis que les achats directs tendent de plususngpétre penseés stratégiquement,

les achats indirects sont souvent a la discrétierclinque employé qui répond a

un

besoin sans grouper les commandes ou tirer presitfaurnisseurs internationaux. Dans

cette perspective, laurchasing card® « carte de paiement d’entreprise permettant & des

employés diment autorisés de régler leurs dépalesgetits achats généraux divers et

permettant le traitement d’'information chez desifi@seurs référencés », est une fa

de donner de la visibilité aux achats hors progucti

con

De l'achat réactif au sourcing stratégique

D’apres le sondage, 88% des entreprises interratjéest que I'achat de produi
dits MRO (Maintenance, Repair, OperatidAgst plus stratégique aujourd’hui qu'il

I'était il y a 5 ans. L’achat de MRO se tourne varge plus grande alliance avec

es

fournisseurs et un recours a des prestatairesridiees® Désormais, les MRO sont vus

sur le long terme. Un dialogue est entrepris aescclients internes pour centraliser

achats. Avant le recentrage, dans I'entreprisadili Tool Works, 700 unités de trav
achetaient leur propre MRO. Désormais la base deé&ks des fournisseurs de MR(
été rationalisée et il ne reste plus que 15 foseniss. Chevron développe des straté
de MRO alignées sur les objectifs de I'entreprisasdle cadre d’'un dialogue ouvert a
les fournisseurs : c’est le grand changement inghrile sourcing, au méme égard que
achats directs, un travail collaboratif avec legrifiessseurs. Consol Energy, fait plus
sourcing, c'est-a-dire développe des stratégieshdt® (proactif) plutét que pass
directement des ordres d’achats répondant a unrbesmédiat (réactif). « Il y aura plu
de sourcing, en d'autres termes, des stratégieségeloppement, que d’achats,

d’autres termes, des ordres de commandes ».

MRO buying gets strategic. Purchasing, mars 2008618

Partenariat pour les achats indirects

Hitachi confia a Perfect Commerce la gestion deasbsits indirects. Le projet

4" Mark Frary,Strategy meeting8usiness Travel World, février 2008, p19-20

“8 op.cit., Olivier BruelManagement des Achatconomica, 2007 p. 630

9 |bid., Olivier Bruel, « ensemble des articles,cei& et matiéres consommables servant a la produatigénéral,
ainsi qu'a la réparation ou a la maintenance agilfgement industriel. Ce sont des achats généraais, qui sont
liés a 'appareil de production ».
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été mené par une équipe sur le site d’Hitachi et autre chez Perfect Commerce. Les
résultats ont été une «réduction du colt unitalee processus des transactions
(commandes, réceptions, etc.) de 55% et, sur lagregpremiers mois du projet, upe

économie supérieure a 200 000 $ par mois sur lés des marchandises, liée a la mise
en place systématique d’événement de sourcing ».

E-achat newsletteHitachi et Perfect Commercectobre 2008

2. Le sourcing de services

a. L'externalisation des fonctions supports

Les entreprises externalisent fréquentriiétape de transport des marchandises
aupres de prestataires externes. Depuis la détisguldu marché aux Etats-Unis et en
Europe, des prestataires de services logistiqgaé&se ont émergé. L'idée d’externaliser
les transports de I'entreprise s’est développéidu@tion de la flotte de véhicules, profiter
des méthodes avancées du prestataire pour gagtemgs). Un service tiers externalisé
est le service VMP (vendor managed inventgret concerne la gestion des stocks. Le
prestataire sert d’'intermédiaire entre le cliergat fournisseur en gérant l'inventaire des
stocks et transmet I'ordre de réapprovisionneraurfisseur quand les stocks sont bas
(re-order poinj, via un logiciel. L’appellation 3PLThird Party Logistics ou PSL
(Prestataire de Services Logistiques) considerepdegnaires logistiques externes mais
sa définition extensivé' considére toutes les activités décentraliséemrés de
prestataires

Le sourcing suppose de tirer profit texternalisation car le fournisseur a la
capacité de proposer I'innovation, un produit owvise a la pointe de la technologie. En
conséquence, les achats ont la responsabilité &uppltaire de rechercher, sélectionner,
homologuer et intégrer dans le panel achats les P8hs le cadre du recentrage vers le
coeur de métier, les entreprises clientes bénéficier’expertise des transporteurs. La
récente étude menée par Eurostat sur le sourciaghational en Europe montre que les
entreprises industriellesn@nufacturingg achetent bien plus que les autres secteurs et que

le sourcing de fonctions supports atteint 36,6%Rayaume-Uni dans Imanufacturing

0 Op.cit., Wisner, Leong, Tafrinciples of Supply Chain Managemgfhomson Learning, 2006, p. 101
*1 Ibid., Wisner, Leong, Tan, p. 99
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17% dans les autres secteurs d’activités. L’enserdisitribution et logistiqgue forme la
fonction support la plus externaliSéeUne supply chainfiable limite les risques. Le
recours a des PSL détenteurs des meilleures peatigst un moyen detionaliser la
supply chaind’ou la justification de I'externalisation. Legstataire externe apporte de la
valeur par I'optimisation de la chaine. Un détailldritanniqué® a eu recours & une
solution d’un prestataire de service logistique ajaipporté une visibilité de bout en bout
sur lasupply chainBest Buy* n’a qu’un fournisseur sur le segment des petit®isn il
s’agit d’'UPS qui se charge d’expédier les commamdessées via Internet. UPS a mis a
la disposition de Best Buy un logiciel et le présite se charge de récupérer puis
ramener au service aprés vente les produits défectiet de les rapporter aux
consommateurs. Un employé d’UPS travaille dansuljge logistique de Best Buy. Le

géant américain a désormais une meilleure vigbdlitr ses expéditions.

b. L’externalisation de la démarche de sourcing

L’externalisation de la démarche de sourcitige (outsourcing of sourcingest
adoptée quand l'entreprise n'a aucune expertise poliser le levier sourcing et ne
cherche pas, dans I'immédiat, & se doter d’unenisgion et a consacrer des ressources
supplémentaires a la fonction Achat. De nombredseges et agents proposent ce
service. Mais dans ce cas, les achats cessent di#drdans la firme comme stratégiques
car I'entreprise ne peut capitaliser sur I'expertdchat en externalisant cette fonction
devenue essentielle : «la fonction Achat fait lveap plus que juste achetér.
Cependant, l'externalisation de la démarche de csuyrpermet de déployer les
ressources limitées de I'entreprise pour d’autotiziges dans I'optique d’'un maintien en

interne d’une activité coeur de métier & hautewadgoutée®.

*2 pekka ALAJAASKO International sourcing in Europe, Eurostat: Industtrade and service23 janvier 2009,

12 p.

5?’Global supply-chains, managing the risks and opyaties Logistics & Transport Focus, décembre 2005, p. 55
56

> James A. Cooke case for sole sourcingiogistics Management, octobre 2004, p. 32-35

% Op.cit., Wisner, Leong, Tan, Principles of SupPlyain Management, Thomson Learning, 2006, p. 101

* David BushQutsourcing 8000 RFQsE-sourcing Forum, 6 octobre 2008
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CHAPITRE 2°V¢, L ES STRATEGIES DE SOURCING ET LEURS
IMPLICATIONS

A. Panorama des stratégies de sourcing selon le nbre de fournisseurs

contractualisés

1. Opportunités et limites d’'un recours a un ou plsieurs fournisseurs pour le

sourcing d’'un bien ou d’'un service

a. Une seule source d’approvisionnement (sole sarc

Le sole sourcing est caractérisé par [lutilisation d'une seule seur
d’approvisionnement pour un type de produit. Ellutpétre le résultat d’un sourcing
aupres d'un fournisseur dont les capacités de ptmiu s’averent étre rares sur le
marché ou encore par habitude ; mais il seraitcjadk de veiller sur le marché
fournisseurs pour comparer l'offre des autres fmseurs avec celui déja contractualisé.
Avoir recours a un seul fournisseur présente ujudsstratégique dans la mesure ou un
incident peut provoquer une rupture de la chaimgmovisionnement, plus ou moins
durable, dont la conséquence peut étre dommageahlee politique de source unique
n‘a de sens que si cette situation confere au tclien avantage concurrentiel trés
significati’’ ». Le lien entresole sourcinget les relations fournisseurs fait des relations
moins formelles et a plus long terme, mais avoie giratégie desole sourcingpour

augmenter la qualité n’est pas toujours Vrai

b. Deux sources d’approvisionnement (dual sourcing)

Le dual sourcingest le recours a deux fournisseurs pour produireméme
composant ou acheter une méme matiére premiérgéiéral lebusinessest partagd
pour 70% au fournisseur A et 30% au fournisseu€CBst en quelque sorte une réponse

au risque de la source d'approvisionnement unigusgpe le fournisseur fait office de

*" Collectif, Le management des achats, mélange en I'honneuietieFYves Barreyrearticle de Marcel Hays,

PUG, 2006 p. 197

%8 Falguni Sen et William J. Latzk&ingle Source Supplier Strategies—An Exploratondyiof the Impact of
Values, Attitudes and Practices in Large U.S.Maoufang Firms Academy of management Proceedings, 1987, p.
301-305

%9 Op.cit., Bozarth, Handfieldntroduction to Operations and Supply Chain managetPearson, 2007, p.304
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back upau cas ou lautre serait défaillant. Matra se pasite sur les véhicules
électriques, segment ou peu de fournisseurs sesepts. Matra se protége en produisant
une partie des cellules de batteries en internenet autre partie est confiee a un
fournisseur. En cas de changement de capitaux whepurnisseur, Matra se protége
dans le contrd!. Toutefois le fournisseur dont la part de mardignt est moindre peut
ne pas s’impliquer totalement. Il conviendra aertlide se montrer en tant que partenaire
stratégique en proposant une augmentation de $a@as condition de bons résultats.

Egalement la contribution d’'une plus grande capatst production fera baisser les prix.

Potentiel du dual sourcing

Le dual sourcingdoit étre conduit non pas pour uniguement écorgmike
I'argent, mais pour des considérations hors piiegda qualité, la veille technologique.
Les revers sont le ralentissement de la courbepdéapissage des fournisseurs et des
économies d'échelles (car partage de la produstiomplusieurs sources). Donc les cgdts
unitaires de production ne sont pas forcément tedAussi des colts de transferts|de
technologies dues a la contractualisation d’un @en& fournisseur sont possibles.
Thomas P. LyonDoes Dual Sourcing Lower Procurement Coskéglley School of

Business, Indiana University, 2 aolt 2000, 29 p.

c. Plusieurs sources d'approvisionnement (multr&oq)

Le multi sourcingest lorsque trois ou plusieurs fournisseurs sdilisés par
I'entreprise pour le méme produit. Cela correspandhe stratégie de diversification des
sources d’approvisionnement quand, par exemple, maison mére commande pour
'ensemble de ses usines ou filiales, aupres dsiquts fournisseurs proches de ses
usines et marchés, un produit semblable destingmerger la demande locale. C’'est
également une parade efficace a toute rupture d#ndéne d’approvisionnement. Un
compromis sur un nombre raisonnable de fournisseigit étre trouvé. Trop de
fournisseurs nuit a I'implication de I'entrepriskeate avec son fournisseur, la recherche
conjointe de meilleures méthodes ne peut se faifavgc un nombre de fournisseurs

restreints. Toutefois certaines industries et aatagrosses entreprises comme les géants

60| ettre des achats, 14 octobre 2008
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de la distribution - entreprises travaillant enxfiiendus - ont d’'importants catalogues
fournisseurs du fait de la localisation de leurgrees d’approvisionnement au plus prés

des marchés locaux.

2. L'agencement de la base fournisseur

a. Un fournisseur de secours (Cross sourcing)

Le cross sourcing' est une stratégie de sourcing dans laquelle unepeise
utilise un fournisseur dans la production d'un b®m service pour un domaine de
production de I'entreprise et un autre fournisseroduisant le méme bien ou service
pour un autre domaine de I'entreprise. L’idée ctawoir unback upfournisseur et de
développer une compétition entre les deux fournisseoour les futurs marchés
attribuer.La compétition entre les fournisseurs est un moyerfavoriser I'émulation
mais ne doit pas étre un instrument de pressidiedigeprise cliente sur son fournisseur.
Ce serait dans ce cas improductif pour des relmbratégiques qui sortent justement de
la logique «bras de fer», caractéristigue de Ileocgdure d'achat réactif.
L’externalisation étant désormais trés large dangrbcessus productif, le rapport de
force est partagé, une relation conflictuelle dedournisseur peut anéantir la réussite du

projet.

b. Utilisation des fournisseurs selon les fluctoiagi de la demande

Certaines industries connaissent lors d’'une sailgohannée un pic de demande.
Celles-ci ont recours a un fournisseur produisamitiouellement au cours de lI'année.
Durant la période forte, un ou plusieurs autregrimgeurs viendront appuyer le pic de
demande. Le degré de relation stratégique avemuenisseur temporaire n’est pas
forcément tres élevé, parfois il sert de « roueseleours », ce qui géne pour mener une

politique d’achat stratégique avec une réducticpie et I'apparition d’innovation.

®1 Op.cit., Bozarth, Handfieldntroduction to Operations and Supply Chain managefPearson, 2007, p.304 ;
Monczka, Trent, Handfiel®?urchasing and Supply Chain Managemé&tit®edition, 2005, p. 280
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B. La localisation des sources et ses conséqguena@sl’économie de I'entreprise et

sur la chaine d’approvisionnement

1. Une localisation des sources accessibles a taues entreprises

a. Servir rapidement des marchés de proximité ¢soyitocal)

Le sourcing local consiste a travailler avec dearriisseurs régionaux ou
nationaux, défini par rapport au lieu ou se trouxe activité de I'entreprise comme une
usine. Le sourcing local a pour avantage de rédeserisques liés a la logistique.
L’'avantage est de bénéficier d’'un produit livré avapidité, quand la fraicheur des
produits est critique ou quand la demande évolpslement. C’est un sourcing en flux
tendus, sur le modéle de Dell qui a fait succes daars l'univers tres évolutif de
I'informatique, proposer les dernieres innovatiess primordiale. Accumuler des stocks
d’'inventaire d’'une technologie précédente reviergcaroitre les colts de I'entreprise.
Selon une étude AMR Research, 34% des entrepiisdgés prévoient de rapprocher le
sourcing de leurs marchés, car le risque est édlgasuir lasupply chainde part le
mondé?,

Pour une entreprise qui n’internationalise pas sourcing, le sourcing local
présente I'avantage de développer a moindre csatss(longs frais de déplacements ou
d’adaptation culturelle) un réseau de fourniss@arsenaires pour servir des marchés de
proximité ou internationaux. Toutefois, si ce saugc concerne des produits
manufacturés en cycle de déclin, bas de gammeusqar des salariés non qualifiés, le
sourcing local en Europe occidentale n’est pas tagaux car les colts deviennent le
premier critere. Une étude montre l'orientatiorfé@iénte du sourcing en Europe ou les
entreprises francaises au panel de I'étude achete@005 et continueront d’acheter en
2010 plus en Chine qu’en France. Alors que lesepnBes allemandes du panel se

fournissent plus auprés de sources locales quelempsays a bas cofits

%2 Supply Chain Brainl).S. and China Are the Riskiest Geographies for&oeg and Manufacturingé aodt 2008,
http://www.supplychainbrain.com/content/headlinavaksingle-article/article/us-and-china-are-the-igsk
geographies-for-sourcing-and-manufacturing/
%3 Etude sur la gestion mondiale des dépenses: Gigatéuropéennes de sourcing dans les pays a biss Rapport
de synthése commandité par Ariba, mai 2005
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Incitation politique pour le sourcing local

Au Royaume-Uni, les gouvernements locaux ont migaimt dans les années
1990 des organisations (tels Mational Linkages Programmen Irlande et |e&Source
Walesau Pays de Galles) pour encourager les firmesimatitinales installées dans les
régions a choisir des fournisseurs locaux. L'aufedique que le succés du sourcing

local passera par l'intervention publique pour aids fournisseurs locaux a augmenter

AY"Al

leurs capacités de production et améliorer leurpeitivité. A terme, I'objectif avoug

est, d'une part, de pousser les firmes multinatemanstallées régionalement a acheter

g_)/

local ; d’autre part, de permettre a ses fournisséacaux d’avoir des clients basés

I'étranger.

)

Mike Crone,Local Sourcing by Multinational Enterprise Plantsiience from the U

Regions and its Policy Implication¥anuary 2000, 25 p.

b. Tirer profit de la compétition mondiale (souginternational)

Le sourcing international est possible depuis leetitdppement des transports et
télécommunications qui rendent moins hasardeusmuecing éloigné des activités de
I'entreprise. Ce sourcing international sert artpeofit d’'un avantage comparatif comme
celui depuis la Silicon Valley ou les innovationsns fortes car I'émulation y est
favorisée. Apparait alors une géographie du sograinles firmes recherchant la qualité
s’approvisionnent en France, au Japon, en Allemagae Royaume-Ufil Le sourcing
international s’est développé quand des acteurpébtifis a I'extérieur des frontieres ont
émergé. Avec I'écroulement de I'Union SoviétigueuVerture de la Chine, les accords
de I'O.M.C., le développement de I'ALENA, les ma&é premieres, plastiques,
électroniques sont achetées plus frequemment aw@esources internationales. Les
entreprises ameéricaines achetaient internationaie8% du total de leur acquisition en
1993, ce chiffre est passé a 25% en 2000 pouraigsns qui vont des codts (sourcing
depuis les PECO) a la qualité (Japon, Allemagndlaatres plus diversés la source
internationale était la seule disponible durantgésodes de récessions, pour mettre en
concurrence les fournisseurs nationaux, pour étabé présence sur le marché a la suite

d’'un sourcing, pour faire comme les concurrents'approvisionner parfois chez leur

% AberdeenGroup,.ow-Cost Country Sourcing: Success Strategies Makimand Sustaining the Next Big Supply
Savings Opportunityduin 2005 )
% Op.cit., Monczka, Trent, Handfiel@urchasing and Supply Chain Managem@fiteedition, 2005, p.305
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fournisseur, pour accéder aux technologies la aupiix Nobel sont attribués et des
brevets déposés.

Ce sourcing est adapté lorsque, pour les produatsufacturés, le délai que prend
la livraison par bateau n’est pas primordial. Sitiamion reste possible pour acheminer
dans l'urgence mais son utilisation est tres ca@eue sourcing international demande
de prendre en compfdes colits totaux de livraison (transports, dédemamt, banque,
assurance, inspection qualité) ; les régulatiomangerciales, autant les restrictions que
les incitations ;Time to Market(temps de réponse du fournisseur, flexibilitégs |
services a valeur ajoutée (service en plus propaséin fournisseur et qui permet de se
passer d'un intermédiaire de plus) ; les outiledmét de communication. Les barriéres
sont la compréhension des procédures d’achataitenaux (licences d’'importations,
certificats d’origine), des délais rallongées, therences culturelles, les risques de
change. Enfin, avoir des fournisseurs internati@nayour conséquence d'augmenter le
niveau d'inventaire consécutif & une politique @duction des risqué&s(temps morts,
terrorisme, changement, politique) qui pousse araater des stocks de sécurité. Pour
illustrer le « made in global », la Pontiac Torrdet GM est pour 55% ameéricaine, 20%
japonaise et 15% chinoise malgreé les difficultédidmison et les risques sur sapply

chair’®.

2. Une localisation des sources accessibles auxreptises les plus avancées

a. Des achats mondiaux avec une organisation dérsrancée (sourcing global)

Le global sourcing correspond a une forme évoluesadircing international, dont
les plus grosses firmes a implantations multinaies ont acces en raison de la
complexité des marchés (les entreprises diest in class Il combine le sourcing
international avec la gestion avancée de slgpply chainet un développement
organisationnel élevé. Avoir des fournisseurs pigmdint dans des programmes de
réduction des risqu&scomme le Custom and Trade Partnership Againstofism (C-

TPAT) est utile pour éviter des ruptures des agprawnements.

% Sara IretonGlobal Sourcing Checklistndustry Week, janvier 2007, p. 40

®” Mike JonesPomestic costs of foreign sourcirgaterial Handling Management, février 2008, p-440
% |an AustenOnce a U.S. legend, now « Made in ChindHT, 27 mars 2008

% David HannonEfficiency is key to global sourcinBurchasing, 14 juillet 2005, p. 54-59
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Le global sourcing repose sur deux nivealX. Le premier est celui de
l'intégration dite cross-locational soit lorsque les stratégies de sourcing sont
coordonnées et intégrées a tous les lieux d’adatentreprise sur I'ensemble de la
planéte. Ceci requiert des systemes d’informatglabaux, du personnel tres compétent
avec de l'expérience, une communication et une dioation étendue, une structure
organisationnelle qui promeut la coordination detsvaies, et une direction générale qui
supporte un sourcing global. Le niveau supérieulaa®alisation d’'une intégration trans-
fonctionnelle de niveau global. Les technologiesceasibles, les capacités des
fournisseurs sont pris en compte dans la décisatrataqui implique I'ensemble des
fonctions de I'entreprise, pour former une coortloraglobale. Les bénéfices, au-dela
des réductions de codts, sont présents quanddj@ige a acces aux nouveaux produits et

technologies et a une meilleure gestion des stocks.

b. Le sourcing dans les pays a bas codts (lowamsitry sourcing)

Le sourcing depuis les pays a bas ceétgoncentre le plus souvent sur des
produits banalisés qui seraient trop colteux ayredverticalement et dans les pays
développés. L'entreprise cherche a tirer profits geix bas liés a des avantages
comparatifs, spécialement la main d’'ceuvre. Ce sugirest en forte croissandeour
2009, 72% des entreprises interrogées prévoientrdigrendre une démarche de
sourcing en Chine, elles étaient 30% en 1999. Eb F@évoient de le faire depuis
I'Europe de I'Est en 2009, Legrand achéte de plus en plus dans les paysyémisr la
part des achats en Asie du sud est passée de B8 @01% (2007Y.

Le sourcing depuis ces pays est délicat. La quadisedélais ne sont pas toujours
respectés d'ou le risque pour la chaine d’approniggment. Dans cette optique les codlts
de transport, le cycle de vie des produits sonteldre en compte au-dela des codts
apparents bas dans ces pays. Ce qui pousse &iédécodt totdf. C’est pourquoi une
grande entreprise aux pratiques de gestion desesset d’organisation avanceées est plus
a méme de réussir cette stratégie de localisaggnsdurces. Le manque de préparation

du projet sur les instabilités politiques (Iégiglas changeantes, terrorisme), juridiques

0 Op.cit., Monczka, Trent, Handfiel®urchasing and Supply Chain Manageméfit©edition, 2005, p.323
"I Some companies jump the gun on overseas souRinghasing, 3 mars 2005, p. 27-28
2 ettre Des Achats, 2 septembre 2008
73 Stuart TrussleWhat is more important cost or supply-chain seg@ritournal of the Institute of Logistics and
Transport, mars 2005, p. 46-47
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(protection limitée), économiques (infrastructuliestées, taux de change, contrefacon),
constituant un ensemble de colts cacheés, fait écloeusourcing.

Comme les autres, ce sourcing doit étre vu dansoptigue stratégique pour
devenir un levier de compétitivité. Faurecia compi&velopper la recherche et le
développement en Chine et en Inde : le sourcingedesgtratégique par l'utilisation des
capacités d’innovations localésEnfin un pays & bas colits ne le reste jamaiscase
d’Adidas est intéressant car I'entreprise a dédelénoins sous-traiter en Chine en raison
de Tinflation et 'augmentation des salaifésToutefois la Chine bénéficie de nombreux
ports et voies de transport que n'a pas I'Inde eanijté et qualité égdfe Pour obtenir
un avantage comparatif a maintenir des fournisselarss les pays a bas codts, la
diversification régionale peut étre une solutioranP le cas de la hausse des codts en
Chine, il est intéressant d’y rester pour profdarfutur grand marché de consommation
et de s’approvisionner dans un autre pays d’Asas colts pour équilibrer les codts.

Ainsi, Intel achéte en Chine (Dalian) et au Vietiam

Le sourcing depuis les pays a bas colts, une gigadé long terme

Aujourd’hui 80% des achats depuis les pays a bas#scsont réexportés.

U7

L’entreprise cliente y achete des produits dirécts1 fournisseur qu’elle réexporte dans
son pays d’origine pour étre assemblés et misesardrché. Mais cette réexportation lest
indirectement une maniére d'établir des contactpététrer par la suite le marché.
L’achat de matiéres premiéres occupe la premiereeplsuivi des services de productipn,
des services d’entreprise, des achats hors progudie sourcing depuis les pays a bas
codts ne doit pas étre gu’'une stratégie émanatd dieection Achat, mais une stratégie
globale a l'entreprise impliquant le plus haut degte hiérarchie. Alcoa pense| a
I'éducation de son personnel et utilise la soluiitiormatique d’Ariba qui améliore Ia
visibilité de son offre par rapport a celle de tmcurrence. L'entreprise Altec a établit

son sourcing avec un cabinet spécialisé. Elle ack&tlement des composants en Chine

en raison des problémes liés a la propriété imteldle. Valmont Industries a réussi son

™ Lettre des Achats, 18 février 2008
> Dépéche AFP, 28 juillet 2008 reprise sur le sitp:Hwww.barons-marques.info, “Adidas retire presgivement
sa production de Chine, maintenant trop chere”
’ Charlie Lunan, Tom Ryar high price to paySBG, mai 2008, p. 32-33
" Bien Perez, Frederick Yeung, Jeff Pao, ShermarCBima faces contract jobs defectio@®uth China Morning
Post, 6 mai 2008
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sourcing par un processus rigoureux soutenu parcem@munication permanente

S

interne et avec les fournisseurs. Un employé aiitéven Chine pour faire comprendre

au fournisseur choisi que la relation était duralles dirigeants de I'entreprise ant

soutenu le projet. Procter et Gamble s’est ins&tiéChine en 1988 par le biais d’une

joint ventureavec un fabricant de savon. L’entreprise a étéraime de s’approvisionner

localement car les droits de douane a I'importadtaient de 125%. Le recrutement et

I’éducation du personnel chinois ont permis la i@adt le développement d’une base
fournisseur locaux. Des capacités de production @®t développées, incitant |
fournisseurs des pays limitrophes a la Chine acongpétition sur les prix.

Aberdeen Group Low-Cost Country Sourcing: Success Strategies ikiamg and
Sustaining the Next Big Supply Savings Opportudiin 2005

Incidences du sourcing depuis les pays a bas safita supply chain

de

esS

Le sourcing depuis les pays a bas coltg tasité a 30% des dépenses totales en

matiere d’achats. Les secteurs de I'automobileeeliaddistribution y achétent beaucoup

de produits dont les demandes sont stables, danse$are ou les volumes d’achats

compensent les colts de transaction. Les prodddgeréactivité ne correspondent pas

a la cible. L’étude expligue que I'évaluation enitdotal (risques, colt de pilotage,

manutention, stock de sécurité) est peu appligaééadonction Achat pilote le sourcing

alors qu’il devrait étre supervisé en méme temps lpafonction logistique pou

coordonner laupply chaimavec les fournisseurs et les unités de production.

ESCP-EAP, Supply Chain Magazine, Bearing Pdbtiservatoire de la Supply Chjin

Sourcing dans les pays a bas codts : “Quels impsatda performance et I'organisati
de la Supply Chain 2"Janvier 2007, 28 p.

=

n
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SECTION II. LA PROCEDURE DU SOURCING

Apres avoir envisagé les dimensions, les incitatien les limites du choix du
sourcing, la procédure de sourcing est maintentaadtiée. Elle renouvelle la procédure
d’Achat par la préparation qu’elle suppose et répardes procédures formelles (ch.1)
qui sont facilitées par le déploiement de I'infotigae jusqu’a I'étape de la négociation
(ch.2).

PARAGRAPHE INTRODUCTIF : LE SOURCING COMME DEMARCHE DE
MARKETING A L'ENVERS (REVERSE MARKETING)

Le sourcing comme démarche de marketing invers&sp@se les principes des
opérations du marketing en amont, lors de la retleedu fournisseur. Sachant les
stratégies déployées pour le marketing, les dérearaiduites par cette considération
sont importantes afin de saisir la dimension sgigtée que revét I'achat aujourd’hui.
Henri Fayol disait que bien savoir acheter est enthaussi important que bien savoir
vendré®, L’aval de la production (marketing) a suscitétiérrogation des gestionnaires
bien avant 'amont de la production. Fayol a été@es premiers a saisir 'importance des
achats, son analogie est intéressante puisqu’alléis écrits sur le marketing ont inspiré
par la suite ceux sur les achats.

La relation entre le client et le fournisseur esllecd’'une relationBusiness to
Business®. Cette relation est plus ou moins élaborée. Omppkde relationnelle
lorsqu’elle est poussée, ou transactionnelle |0eigune I'est pas (I'acheteur se contente
d’obtenir les prix les plus bas sans autres dinoeissstratégiques). Le type de relation
fournisseur dépend de la qualification comme sfigtée du produit acheté auprés dudit
fournisseur ou de la volonté du client a établis delations stratégiques avec ses
fournisseurs. Une grande différence entre le manx& to Bet le marketingdusiness to
Consumelest la plus grande hétérogénéité du marché faamisqui pousse l'entreprise,

avant de prendre la décision de sourcing, a segminimarché fournisseur (localisation

"8 Op.cit., Collectif Encyclopédie de gestipg®™ édition, article « achat industriel » écrit pa¥ FBarreyre,
Economica, 1997
¥ Mercator, Dunod, 2006, p.998
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des sources, volume du portefeuille d’achats). b#@cva utiliser un certain nombre de
variables proches dmix marketingqui « désigne I'ensemble des variables dont despos
une firme pour influencer & son profit les cliepistentiel$® ». La relation avec le

fournisseur n’est ni donnée ni acquise et I'enisgpacheteuse doit se faire connaitre

pour faire comprendre aux fournisseurs en quoipslg étre un partenaire de croissance.

CHAPITRE 1%, LES PREMICES DU PROJET : DES PROCEDURES
FORMELLES ET ELABOREES

A. Les étapes en amont du projet sourcing

1. L’analyse des dépenses comme réponse au mangeeviibilité des I'amont du

projet

L'analyse des dépenseSpend Analysjsest une méthode appliquée apres une
série d'achats. C'est I'examen complet de la stmécides colts de la vague d’achats
précédente. L’'entreprise observe au peigne fin d&gsenses afin de localiser les
gisements potentiels d’économie pour préparer lejeprsourcing. « Le sourcing
stratégigue commence lors de l'analyse des dépengsgu’a la procédure
d’automatisation de lattribution des marcHés L'analyse des dépenses renvoie a la
gestion des colts. C’est une maniere d’analysestlestures des colts qui peuvent se
faire par produit ou groupes de produit. Les prtsdachetés ainsi que les procédures
ayant meneé a ces achats sont analysés dans ledresoutetails. L&pend Analysigst
appuyée par le recours a des logiciels qui aideotli@cter, recouper les données et
simuler des scénarios. L'analyse des dépensesiemtsemble de processus formels qui
conférent au sourcing une vision stratégique. Letad@ément de I'outilSpend analyside
Bravo Solution au sein du groupe Thdfes permis une rationalisation des achats :
auparavant 40% du volume des achats n’était pasal@e dans des commandes (il reste

toutefois quelques achats autorisés sans commadridaalyse des dépenses a permis a

8 Op.cit., Collectif Encyclopédie de gestipg®™ édition, article « achat industriel » écrit pa¥ FBarreyre,
Economica, 1997

81 Sean DelaneyDelivering Value in both good and bad tim&ssourcing Forum, 14 juillet 2008

82 salons solutions, Conférence A3, « les solutidasalyse des dépenses et leur mise en ceuvre »
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Procter&Gamblé&® de comprendre I'étendue de ses achats hors piodu@RO,
communications, services professionnels) et deapgséhender en catégories d’achats
avec des outils de mesure de la performance. Hlla €onquérir d’abord les clients

internes et obtenir le soutien de la direction galiee

L’analyse des dépenses, étape indispensable égaration au sourcing

Motorola s’était rendue compte qu’une entrepriseemément acquise avait les
mémes fournisseurs que sa nouvelle maison mére.adakyse des dépenses a permis
d’égaliser les délais de paiement pour tous lesnfeseurs, et de projeter des besojns.
Pour I'entreprise A + K, I'analyse des dépensesuarii une vue globale des achats ppur
toute l'organisation. La solutio®pend Analysis’'Emptoris a permis a SNC-Lavaljn
d’apparaitrecomme un client important aupres de ses fournissenrfaisant ressortir les
dépenses pour un gain de visibilite. Pour TrustkBdianalyse des dépenses a fait
prendre conscience aux dirigeants de la possibiiign levier d'action sur les

fournisseurs en regard de la somme totale dessachat

Paul E. Teagué&;hange the way you soutdeurchasing, 3 mai 2007, p. 49-50

2. Le cahier des charges proactif

Avant un projet sourcing, I'entreprise établit uarpgénéral du projetr{apping
dans lequel elle formule ses besoins, propose dedesnd’action sur le marché
fournisseur, émet des recommandations internesiifige les sources de coltsost
drivers). C’est I'étape de constitution du cahier des gharproactif. Il s’agit de I'étape
de préparation préalable a la décision d’attagoem(me dans le marketing) le marche
dense des fournisseurs. Avant méme I'établissecheriahier des charges détaillé, doit
précéder une décision stratégique émanant de k& hdute direction de I'entreprise.
L’intention est spécifiée, communiquée et rentreapplication par la constitution d’'une
équipe sourcing. Cette derniere va tenter de détermes segments d'achats ou
I'approche proactive sur le marché fournisseur pawe effectuée. Une fois définie,
I'équipe rédige le cahier des charges complet ersudtant également les autres clients

hY

internes de maniere a garantir I'approbation gdeédans une logique de stratégie

8 Susan AveryP&G takes personal approach to global indirect phasing Purchasing, septembre 2008, p. 52-53
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globale et connue de tous. Ce dernier aspect m#€ lipuisque seulement 50% des
employés disent connaitre la stratégie de leueprigd”’. Le plan d’'action est en méme
temps défini avec les étapes qui vont suivre. &shoment ou I'entreprise va émettre
des demandes d’informations, et en fonction desnegs obtenues, elle peut étre amenée
a revoir son intention originelle qui peut conduipar exemple, a une plus grande
externalisation qu’envisagée au départ. L'imploatide la direction générale, des
équipes chargées d’expliquer le projet aux emplogés nécessaire pour pouvoir
intéresser tous les clients internes. Ty@&st un conglomérat avec de nombreuses unités
de travail ; quatre ans plus tét, chaque unitéafaises achats. Tyco a eu recours au
service du cabinet A.T. Kearney pour unifier deatigues de sourcing stratégique a
'ensemble du conglomérat. La premiere étape dwgasus a €té umapping pour

connaitre comment les produits étaient achetésnetnent les décisions étaient prises.

B. La collecte et le traitement des données néceigga au projet

1. La recherche de I'information pertinente

a. Intéréts d’une information fournisseur adéguate

Aprés I'établissement du cahier des charges dé&taiéint I'étape de la collecte
d’'informations sur le marché fournisseur. Notons tpveille du marché fournisseur est
permanente dans un sourcing stratégique, la estlitf@éeence avec le processus d’achat
classique, c’est méme déterminant. La réductiotadaille des boites d’emballage pour
réduire I'espace loué dans le bateau suppose,uendémarche optimale, de s’'informer
sur la taille des cales de l'armateur. La rechemdh&ormations sur des fournisseurs
extérieurs au panel permet de comparer les forcks daiblesses des fournisseurs déja
contractualisés et d’établir le probable potentigine relation stratégique avec un

fournisseur.

b. Les types d’informations collectées

Tout projet de sourcing, quelque soit son orieatastratégique et géographique,

8 Reportage journal télévisé de 20h, France2, 9mbve 2008
8 william Atkinson, Tyco customizes its sourcing organization to fisibass need$ urchasing, 5 avril 2007, p.
19-21
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suppose pour I'entreprise de collecter et d'analimates sortes de données de maniére a
préparer la démarche sourcing et anticiper lesieisqCe peut étre des données issues
d’opérations de sourcing précédentes : résultatjt§ des produits achetés, respect des
délais par le fournisseur. Il peut s’agir ensuigedbnnées relatives a I'environnement
économique comme le taux d’inflation, les cours mhesiéres sur les marchés mondiaux,
les taux de change, le réseau de transports. Egatdtacheteur est tenu de s’informer
sur I'environnement législatif. Ce dernier peueétes changeant ou comporter des vides
juridigues dans certains pays; il s'impose donarpla firme de se prémunir des
éeventuels risques dus a la non protection parilacomme la propriété intellectuelle.
Certaines lois sont incitatives, d’autres restredi Considérer I'échelon Iégislatif
européen et I'échelon francais se révele fondarheutd'utilisation de certains produits
chimiques (Réglement Redthdans le processus de fabrication qui peut &wscpit en
France mais autorisé en Chine et dont la venteradug fini serait interdite en Europe si

ledit produit toxique est présent dans le prodauit f

2. La place de I'Internet dans la recherche de I'iformation

a. L'information financiere

C’est une quéte informationnelle qui est longuéastidieuse mais qui peut étre
facilitée par I'Internet si l'acheteur sait se serdes outils les plus efficaces et des
sources d'informations les plus pertinentes. Irdemst devenu I'outil numéro un des
acheteurs pour la prise de déci§lohe site Internet d®Bun&Bradstreet (www.dnb.com)
référence la performance financiere des entreprBes simple et peu codteux est la
demande de greffe pres d'un tribunal de commerce sau le site Internet
(www.infogreffe.fr)pour examiner des données essentielles : formdigue, date de

création, capital.

b. Les catalogues

Mis a la disposition par courrier sous forme pagiéompaned et eégalement

8 En vigueur depuis 1e*1juin 2007, « Reach est le nouveau Réglement saordgistrement, I'évaluation,
I'autorisation et les restrictions des substantémicues » http://ec.europa.eu/entreprises/reaadéinfr.htm
87 Lettre des Achats, 15 juillet 2008
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disponible en ligne sur InterneGlpbal sources, HKtd¢ les catalogues sont le service
édité par un prestataire qui regroupe les offresndigers de fournisseurs et touche un
pourcentage sur les transactions effectuées aumthyeatalogue. Trés pratique, ils ont
pour avantage de présenter les offres de fourmsgmeéalablement homologués par le
prestataire, ce qui économise les colts d'orgaaisdies a la recherche du fournisseur
(on passe directement a I'étape de l'achat puidguescherche, I'homologation du
fournisseur est le bénéfice du catalogue). Libreuge a I'entreprise de choisir un
fournisseur et de comparer son offre avec celu déptractualisé ou bien de reprendre
toute la démarche de sourcing.

c. Les places de marché

Les places de marchésont les plates formes d'échange virtuelle fédétast
offres et les demandes de clients et de vendeafegsionnels pour un secteur d’activité
particulier ou un segment de marché spécifijueElles sont I'extension des catalogues.
Au coté des places de marché horizontales (contedeganombreux secteurs d’activités,
comme Alibaba) existe des places de marché verticdpar secteur d’activité:
automobile -www.gasgoo.com-, minerais). En plus lde fonction catalogue ef
procurement les places de marché proposent un systeme déatigm, d’échanges de
messages. Bien souvent facile d’acces pour n’'inpqttel fournisseur, les places de
marché, notamment horizontales, ne peuvent pasgdogarantir des fournisseurs
homologués. C’est un moyen pour les PME de profites compétences mondiales
disponible$®. Il est préférable d'utiliser les places de maremé complément avec
d’autres outils de collecte d’'information. Pour Bshats de production, des « places de
marché spécialisées sont crées a l'initiative @ads donneurs d’ordre qui se regroupent

pour accroitre leur pouvoir de négociafion.

8 Jean-Francois PilloT,out sur les systémes d’informatjdunod, 2006
8 David Wei,Small firms go global thanks to e-commer8euth China Morning Post, 18 février 2008
% Exporter, Les places de marché sur Internet, 2007, Foucher
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Schéma de la procédure du sourcing

Analyse des dépenses de la vague d’achats préeédent \

J L

Cahier des charges proactif

J L

Recherche des informations fournisseurs
Gestion de la
relation
fournisseur
Demandes d’informations et des offres aux fournisse

J L

Les offres recues, outils d’aide a la décision

J L

Sélection du ou des fournisseurs par négociation }

CHAPITRE 2™F, | A PROCEDURE DE SOURCING FACILITEE PAR LES
OUTILS INFORMATIQUES

Une fois l'information collectée, mise en valewanalysée et les stratégies
discutées, la décision de sourcing rentre mainteeanapplication. C’est d’abord un
processus en plusieurs étapes qui n'est pas éldgeélui des achats classiques mais qui
comporte des innovations en matiere stratégiquec avaamment l'intégration de

solutions de sourcing électroniques.
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A. Les moyens d’actions de I'acheteur pour la déamn de sourcing

1. La sollicitation de I'offre du fournisseur

a. Les demandes d’informations

Aprés la recherche et la collecte d'informationsi@géles sur les fournisseurs
potentiels et leurs produits, vient I'étape de dedea d’informations aupres des
fournisseurs dite RFI (Request for Informatio@ptte étape est aujourd’hui largement
informatisée (e-RFI) et se traduit par I'envoi éenique de questionnaires structurés
aux fournisseurs. L’envoi électroniquegléctronic Data Interchangese fait par fax et de
plus en plus par email ou via une solution d’'ursfagire e-sourcing. Un gain de temps
et de papier non négligeable différencie cette gntace de I'achat classique. Le sourcing
c’est aussi des méthodes d’achats renouveléesaan pirofit des nouvelles technologies.
Peuvent figurer dans le questionnaire de faconvisager I'achat dans une logique de
colts totaux de possessionles colts apparents (heures de travail, matéeiglis,
eéquipement) et les colts cachés (niveau dinventales composants stockes,
remplacement par une autre piece pour la nouvétle de production -ce qui suppose de
maintenir I'information pour I'ancienne piece-, gen aux colts de transports -concevoir
des produits faciles a transporter et qui ne s’emdagent pas-). Les informations
retournées par le fournisseur a lI'entreprise aiganalysées via des outils d’aide a la
décision, sont décisives sur le choix d’homolodadburnisseur au sein du panel pour le

faire participer aux étapes suivantes.

b. Les appels d'offres

Une fois identifiés, homologués, I'entreprise cleelance un appel d'offre dit
Request for Quotatigraussi largement informatisé-RFQ dans lequel les fournisseurs
potentiels détaillent leurs codts. Ainsi des oudlappel d'offre en lign& autorisent
l'invitation par email des fournisseurs, la distiilon du dossier ; pour des appels
d’offres fermés, une restriction d’accées aux doaumear mot de passe existe.

La Request For Proposal (RFP), &itlRFPquand elle passe par I'Internet, est une

L Op.cit., Bozarth, Handfieldntroduction to Operations and Supply Chain managetPearson, 2007, p. 150
92 Collectif, E-sourcing, la révolution dans I'achat stratégiqéelition O. Luther, 2002
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étape de demande d’informations plus détaillée kpse précédentes. Il arrive que
I'entreprise cliente émette une RFP modifiablegoepermet au fournisseur de proposer
un plan différent en combinant des produits ou mp@sant d’apporter de la valeur par
un service ou une nouvelle technologie. Ainsi, gubes questionnaires sont ouverts et
donc modifiables (souvent un fichier Excel), lerfugseur est libre de faire dbandles

(offres groupées), proposer un service en plugrjsur la proximité géographique pour
améliorer son offre et gagner en visibilité sumarché concurrentiel des fournisseurs.
Dans une démarche de proposition collabordtifallaborative bidding)la RFP doit

étre flexiblepour concentrer les volumes, analyser toutes lesé@ks en terme de codt
total (prix, innovation apportée), qui prend en etenles codts d’organisation de

I'opération de sourcing.

c. Point de vue critigue sur les méthodes éleaiugs

Il est a noter qu’a I'heure de I'informatisationngéale de I'entreprise, le talent de
'acheteur est tout aussi important. Ainsi I'entiep ne peut uniquement se fier aux
procédures Internet, automatisés. Un contact staliécessaire quand le segment d’achat
est d’'importance stratégique. Ce sont des colletiaformations informelles obtenues
par des indiscrétions, le bouche a oreille, pusa®rips de téléphone, des rencontres sur
salons, des déplacements qui servent toujours tauti@ire le choix le plus optimal. Les
procédures informatisées caractéristiques de laevags nouvelles technologies sont la
pour acceélérer la démarche, faire un sourcing lglge pour mieux recentrer et examiner
globalement les offres, en tirer des idées, prapose collaboration. C’est faire mieux
avec autant de moyens. Pour Simon Vérontiean fournisseur compatible avec un

processus Internet est un critére de sélectioriusn p

2. Outils analytigues d’aide a la décision pour unstratégie de sourcing

a. La justification d’outils d’aide a la décision

Les offres collectéedid collectior) rentrent dans la cotation des offres et ceuvrent

au choix de quelques fournisseurs qui sont répésteur une liste (ditghort-list) pour la

% Frank ThewihserCollaborative sourcinglLogistics and Transport Focus, May 2007 p. 42-44
% Simon Véronneau, Federico Pasin et JacqueslRaformation dans la chaine logistiqguRevue francaise de
gestion, 2008/6 - n° 186, p. 149-161
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comparaison finale. L’entreprise doit préparer saepde décision avant la négociation.
Les colts transactionnels de la mise en ceuvrewgisg sont importants : organisation,
ressources humaines, informatique, collecte d’'mfdions, sélection et suivi des
fournisseurs, évaluation, transports. Ces codtstdith la portée du sourcing et sa
généralisation a 'ensemble des entreprises mémne sourcing basique (renouvellement
du panel fournisseur) reste accessible a touteselgmeprises en passant par un
prestataire. D’apres les nombreuses études et gesddans l'ordre des raisons qui
poussent une entreprise a faire du sourcing, aernvigte la réduction des codts. Il existe
des outils analytigues qui permettent d’évaluer asil'échelle des colts, la source

d’approvisionnement apporte un avantage concuelenti

b. Outils d’aide a la décision basés sur les codts

La démarche d’analyse totale des cd{Botal Cost Analysjsest le processus par
lequel une entreprise cherche a identifier et dfiantous les colts majeurs associés a
différentes options de sourcinglle comprend I'analyse des codts directs (quresrit
dans la production) telles les matiéres premideetsavail, et des codts indirects (non liés
aux opérations de production) tels les baux imnmhila maintenance. C’est aussi un
outil qui aide a la décision d’internaliser ou demaliser la production en examinant par
une analyse totale des codts quelle solution gdtilaadaptée.

L'analyse des colts depuis I'achat jusqu’a I'apsionnement est I&otal Costs
of Ownership(codts totaux de possessiatgfini comme ¢ous les colts associés avec
I'acquisition, l'utilisation et la maintenance duidm ou du service.»ll comprend les
colts de pré-transaction (recherche de nouvellasces, choix des fournisseurs), les
colts de transaction (co(t d’achat, préparationcdesmandes, co(ts de livraison) et les
codts post transactions (gestion des risques, era@nte). C’est une analyse fine de tous
les codts potentiels. « Les colts totaux de posseapporte une approche proactive de
compréhension des codts et des performances feaunss pour aider a réduire les
colts® ». C'est « évaluer les colits au-dela des cotislatds’ ». L'analyse en TCO est

la plus couramment répandue au sein des entrepE#lesa pour avantage d’aider a la

% Michael Lamoureux, Ph.D. et alhe e-Sourcing Handbopk Modern Guide to Supply & Spend Management
Successlasta Publishing, Indianapolis, Indiana, USA, 200

% Op.cit., Wisner, Leong, Tafrinciples of Supply Chain Managemgefhomson Learning, 2006, p. 44

" Op.cit., Monczka, Trent, Handfiel@urchasing and Supply Chain Managem@fit©edition, 2005, p.364
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détermination de la solution la plus adaptée. Lie lgr plus bas n’est pas forcément le
meilleur pour I'entreprise. Réfléchir en colts tota’acquisition rend stratégique I'achat

car I'entreprise voit au-dela du colt d’achat.

c. Outil utilisé quand I'information est manguante

La reverse price analysié est utilisée quand des informations cruciales pour
I'entreprise cliente sont indisponibles aupres duriiisseur potentiel pour différentes
raisons (confidentialité, éloignement) qui poussetteprise a ne pas se fier seulement a
I'instinct de I'acheteur. L’entreprise va estimes Iprix en se basant sur diverses sources
d’'informations afin de déterminer -en partant djpnix hypothétique d’ou sont déduits
les frais essentiels de matieres premiéres, daikraine somme restante qui, lors de la
négociation avec le fournisseur, sert de repére diimpécher le fournisseur d’estimer

les codts fixes plus élevés.

d. Analyse par la contribution a la valeur

La Value analysi¥ est une procédure qui implique I'examen de tougléments
d’'un composant, assemblage, produit fini ou sergoar étre slr gu’il remplisse sa
fonction initiale au codt le plus bas possible.faaction du produit divisée par son co(t
détermine la valeur du produit. Elle débouche sutilisation de composants
standardisés, remplacés par des composants moiess ¢but en préservant la
fonctionnalité, et donc la valeur du produit. Cexidions sont prises par unalue
analysis teangui regroupe plusieurs fonctions tel 'ingénietemarketing, les achats, la

production et les fournisseurs clés.

e. L'évaluation des fournisseurs selon des poiltspdrtance

Pour aider a la prise de décision pour la sélecties fournisseurs, Analytic
Hierarchy Process'® (AHP) (procédure d'analyse hiérarchique) est un outil
mathématique d’évaluation que I'entreprise créerseks besoins, pour choisir avec plus
d’objectivité ses partenaires. L'entreprise coristin tableau avec plusieurs criteres en

ordonnée, et plusieurs fournisseurs en abscisseyufamille d’achat, et attribue des

% |bid., Monczka, Trent, Handfield, p.357
% Op.cit., Bozarth, Handfieldntroduction to Operations and Supply Chain managetPearson, 2007, p.295
19 Op.cit., Bozarth, Handfieldntroduction to Operations and Supply Chain managenPearson, 2007, p.312
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points en fonction de la valeur que l'entrepriseerad en retirer. Le modele présente
plusieurs fournisseurs auxquels sont assignésraéses de performances multiples. La
modélisation permet aux décideurs d’évaluer diffiées alternatives quand il faut

mélanger criteres quantitatifs avec criteres qaiafit

B. L'étape finale de la néqgociation

1. Les encheéres inversées

La négociation peut se concevoir en ligne, avetilisation de linstrument
enchéres inversées a distancevgrse auctior)s L'enchere est dite inversée car les
offreurs sont invités a baisser leurs prix par Ecamisme d’émission en simultanée des
offres des fournisseurs invités a participer adm@ment, qui comporte l'illustration en
direct du déroulement de I'ench&te Cette derniére est hébergée par une solution e-
sourcing d’'un prestataire. L'efficacité de I'enobdnversée dépend de I'ensemble du
processus du sourcing l'ayant précédé. « Les eeshiwversées apportent plus de
transparence a la sélection. Une loi francaise drackes enchéres inversé¥s Une
enchére est compliquée & monter, et si elle esttitiaée alors c’est catastrophidtie».

L’enchére inversée joue sur le processus global'atdat et réduit le temps
nécessaire par rapport a une procedure classigsgupen quelques minutes le choix du
fournisseur est fait. L’enchére inversée est fréguent utilisée quand le prix le plus bas
est I'objectif principal. Ceci n’enléve en rien dignension stratégique car les étapes qui
précedent I'enchere et I'outil en lui-méme ont dimalité stratégique. Utilisée pour des
achats indirects, son potentiel peut, par la séite, déployé pour des catégories d’achats
directs. Les gains obtenus dépendent beaucoupdgmtiisation générale de I'enchere :
précision du cahier des charges, communicationagaftice du jour de I'enchere,

accessibilité des données aux offreurs durant ieree Elle « impose de créer des

101 Collectif, E-sourcing, la révolution dans I'achat stratégigéelition O. Luther, 2002

102 « La loi n°2005-882 du 2 ao(t 2005 en faveur dd& fnsére dans le Code de commerce des disposijigins
visent a donner un cadre juridique a la pratiqueatehéres électroniques inversées, dans le seciedira l'instar
des dispositions figurant dans le Code des manghigiécs ». http://www.e-
marketing.fr/Magazines/ConsultArticle.asp?ID_Amell 5817

193 salons Solutions, CNIT Paris La Défense, discussitormelle avec des décideur§, dctobre 2008
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spécifications claires pour tous les produits eslervice®* ».

L’enchére inversée est critiquée car elle est vararoe un outil pour obliger les
fournisseurs a casser les prix. Or, elle n"abqa#g toujours a la sélection du fournisseur
proposant l'offre la plus basse comparativemenaubes criteres rentrent en compte
comme la prestation de service associée a I'offfens cette mesure, il est difficilement
imaginable que l'entreprise se lance dans l'enclaémec le seul objectif de payer le
moins cher. L'offre global@ est prise en compte et tous les prestatairesnsisnsur un
pied d'égalite. Comme le montage de l'opérationndheres inversées a un co(t,
I'entreprise doit étre a la fois motivée et certadtes économies. Ce sont avant tout des
gains de temps pour des achats non stratégiqued'giamination de procédures
administratives lourdes. L’enchére inversée estsialisccasion de provoquer la
concurrence, I'émulation, de remettre en causeigrat avec son fournisseur. C’est un
outil de compétitivité dont le colt ne doit paseéous estimé (achat de la prestation,
formation des clients internes, maintenance) maispgrmet de dégager une valeur
inestimable, d’abord en terme de colts d’acquisitiblle peut modifier le rapport de
force. Parce que I'enchere inversée fait conna@seprix directement, son utilisation
dans le domaine hospitalt&tpeut inverser le rapport de force traditionnellatréu coté
des fournisseurs qui dictent leurs prix : « L’erreh#nversée est un outil dans le cadre
d’un sourcing stratégique qui change la facon pauélle les acheteurs interagissent avec

les vendeurs ».

2. La négociation physique

La négociation classique autour d’'une table esur@ppropriée quand peu de
variables prix existent ou ont été communiquésy piéwelopper une relation stratégique
et de longue durée avec un fournisseur, quand bapude facteurs de performances
(prix, qualité, livraison, partage des risques,psup technique) sont a discuter, quand
I'implication suffisamment tét en amont du fourrdes est demandé. Chez Wal Mart, les

fournisseurs sont recus dans des petites salléssoacheteurs du leader mondial de la

194 Andreas Bernhardjutch, Japanese orYankedBX efficient purchasing numéro 6, 2008

195 Cycle Matinée eAchats, Présentation Hotel AmpRegis, 13 novembre 2008, SynerTrade

1% Moving forward by working backwards How and whyeese auctions make dollars and sense. Healthcare
purchasing news, juillet 2007 p. 65-66
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distribution font pression pour obtenir les pris lglus bas. Rubbermaid qui avait refusé
de baisser ses prix apres la hausse de ses cofbramtion a perdu le marché Wal
Mart, ce qui a précipité sa faillite avant d’étaeteté par Newell en 1999

La négociation classique n’est pas une procédurlemméme innovante, mais la
facon dont I'entreprise est arrivée jusqu’a celleet la maniére dont I'entreprise va
négocier permet de déceler si les procédures deiagwont été utilisées en amont de la
négociation. Le contrat est ensuite signé. La dié® opérations est du domaine de la

fonction approvisionnement.

SECTION Ill. L'ORGANISATION GENERALE DE L'ENTREPRIS E FACE AU
DEVELOPPEMENT DES ACHATS PAR LA PROCEDURE DE _SOURCING

Avec le sourcing, la fonction Achat voit sa foroe flappe multipliée et sa place
au sein de la firme revue & mesure de son impa@tatatégique (ch.l). Les clients
internes, qui sont les ressources humaines derdjmmte, subissent le changement et

doivent revoir leur role dans I'entreprise, ce giaist pas sans difficulté (ch.2).

CHAPITRE 1%, ORGANISATION ET ROLE STRATEGIQUE DE LA
FONCTION ACHAT PAR LE SOURCING

A. Structure organisationnelle et stratéqgie d’entr@rise

1. Structure et efficacité

La maniére dont est organisée I'entreprise refieie |'efficacité de la fonction
Achat. La fonction Achat était autrefois inexisentcar confondue aux
approvisionnements. Dus aux changements du conéexieomique, les achats se sont
distingués des approvisionnements. Le sourcingsaddeensions plus globalisantes car
étant essentiel a I'entreprise (savoir avec quwiiker), il redéfinit avec force la fonction

Achat. Le sourcing donne a la fonction Achat le sroy’intégrer la prise de décisions

197 Reportage Arte\al-Mart, le géant de la distribution : une enquéeillée sur la premiére chaine américaine
de grande distribution, qui constitue un cas d'éahll capitalisme mondialis@ septembre 2008
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dans la conception, la production et bien d’auétapes du projet. « Lfanctionne doit
pas étre confondue avec s#ructure Ainsi une entreprise peut acheter en diluant la
fonction Achat dans I'entreprise sans pour autaotraine division du travail prévoyant
une structure d'achatS® ». Une structure d’entreprise «est une architectu
administrative traduisant un mode de division etéfmrtition des taches et un ensemble
de dispositifs propres a orienter et a contréles ®mportements des acteurs de
I'entreprisé® ». Pour la grande entreprise internationale,oler@ng sous entend une
structure organisationnelle décentralisée pourligrdé de la valeur et de la qualité en
distribuant les fonctions essentielles de [lorgatism dans de multiples pdles
d’excellence situés oul les meilleurs ressourcémts idées se trouvétit». Idéalement,

le sourcing c’est tirer profit du meilleur de ce gea fait dans le monde.

2. Le sourcing et la réorganisation des structures

Le courant historien des affaires avec la thes€rtndler parle des relations entre
structures et stratégie en disant que la structiste a la réussite des stratégies. Le
courant des théoriciens de la contingence dit gutruicture de I'entreprise doit s’adapter
a son environnement. Mais la question est de savda reorganisation doit étre faite
selon une planification ou bien opportunément,rséds rapports de force exercés dans et
par I'entreprise. Le sourcing est un virage strigigg pris pour répondre a I'impératif de
réaliser des économies et de créer de la valear&ame concurrence qui s’exacerbe et le
pouvoir d’achat des consommateurs qui s’érode. dlime des theéoriciens de la
contingence semble plus valide avec une réorgamisapportune et au pas a pas, en
fonction de I'avancement du projet de sourcingest premiers résultats.

La nouveauté est que les achats adoptent un puscagsureux dont la mise en
ceuvre est colteuse en terme d’organisation mai$ Ibpplication généralisable a
'ensemble des segments d’achats conduit I'entsepdi rationaliser le choix des sources
et a créer des relations élaborées avec ses feeunsspour au final dégager des rentes

economiques, informationnelles et des synergies.

198 James A. Cooke) case for sole sourcingogistics Management, octobre 2004, p. 32-35

199 Op.cit., Collectif Encyclopédie de gestiparticle « Structures de I'entreprise » écrit paDesreumaux,
Economica, 1997

11%yang YuangingGlobal Force Président du conseil d’administration de Lend¥oina Daily Business Weekly,
19-25 novembre 2007
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Impératif d’adaptation de I'organisation a la saé de sourcing

Souvent l'entreprise ne réorganise pas ses stagtguand elle change de
politique de sourcing. Pourtant le sourcing depesspays a bas codts se traduit par une
augmentation des distances de livraison, des besriinguistiques et culturelles, des
fluctuations politiques. Il suppose de revoir leusture organisationnelle de I'entreprise
pour I'adapter au contexte de travail.
Byrne, When is it time to reassess your supply chain méfvbogistics Management
septembre 2006, p. 19-21

B. L’organisation de la fonction Achat

1. Centralisation et décentralisation des achats

En fonction des moyens qui déterminent son orgtaisa’entreprise a le choix
de disperser, centraliser ou encore de faire fe@® achats. Une entreprise qui a un
nombre important de filiales/usines dans différgrags pourra centraliser certains achats
par le siege et décentraliser a I'échelle de dedeB/usines d’autres familles d’achat.
L’achat centralisé est lorsque le département aiddd firme prend toutes les décisions.
L’achat décentralisé est quand des départementhat® locaux (a I'échelle de I'usine
par exemple) sont leurs propres centres de désisitachats. La tendance est a la
centralisation des achats pour le sourcing dessh&tnservices essentiels au coeur de
métier et ou des économies d’échelles peuvent éigagées. Selon I'enquéte du 17
mars 2005 sur 113 PME, La Lettre des Achats-CDAR question « qui effectue les
achats dans la société? », 54% répondent un seutese36% plusieurs services.
Givaudari*!, numéro un mondial des arémes et parfums (Suissédrganisé ses achats
avec le support de Quadrum, la place de marché isdendes minerais, qui répertorie
guelgues 100 000 fournisseurs. Auparavant chagne ashetait ses propres produits et
services. Depuis lors, une structure globale colesdesoins des divisions et des usines
avec cing acheteurs globaux. L'entreprise a faiefiart pour éviter les fournisseurs en

double voire en tripleLes avantages de la centralisation sont I'achares volumes qui

1 salons Solutions, conférence A2, « Quels soravesitages a utiliser un partenaire e-business ? »
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évite la duplication des commandes par différefiieses/usines de la méme entreprise a
un méme fournisseur, et des colts de transportuatsds. Les avantages de la
décentralisation sont une meilleure connaissance lmEsoins, une réactivité plus

importante, un sourcing géré par des centres dé (lbasiness unjtlocaux qui eéliminent

des niveaux hiérarchiques pour la décision achat.

2. La hiérarchie d’achat et les moyens mis en ceuvp®ur le sourcing

Dans les grandes entreprises existent une fonAitbiat qui est organisée avec un
directeur des achats, des sous-directeurs et désteacs. Selon ['échelle de
décentralisation de I'entreprise, la prise de dégisloit remonter ou pas depuis les
acheteurs vers le plus haut sommet de la divistrata Lors de prises de décision
stratégique (achats cceur de métier, localisatiors dies pays a bas codts) le sourcing
efficace est impulsé par la direction généraleaatdcision d’achat lui incomb&€omme
schéma organisationnel des Achats, on peut pensemneafonction centralisée, ou
décentralisée mais la plupart du temps on aurgameion hybride si ce n’est diluéé
Chez JCB, un des leaders mondiaux des engins d#iahda fonction Achat était
décentralisée, chaque usine faisait ses achats dansmarché local. Aprés la
réorganisation, la fonction est devenue hybridesque les fournisseurs des usines
locales servent les besoins des activites du rekte monde. Cela implique,
transversalement, d’'amener les fournisseurs a desaux de qualité mondiale. Les
achats sont ditsentre-leddans la mesure ou les acheteurs doivent rappdiresstement
au directeur de la fonction Acti&t Essilor délégue le sourcing, puis les achatsin e
les approvisionnements & ses filiafésUne filiale réalise le sourcing sur le marchéloc
gu’elle connait bien, pour un marché d’activités.

L'achat par des centrales d’achat permet de grolggrcommandes pour le
marché global avec des achats pour toute I'engepflertaine entreprises d’'une méme
branche peuvent créer un consortium d’achat (ehave ligne) de maniére a grouper

leurs achats et bénéficier d’'un pouvoir de négmmasur les fournisseurs. lls signifient

112 0p.cit., Wisner, Leong, TaRrinciples of Supply Chain Managemefhomson Learning, 2006, p. 49

13 Driven by global growthIBX efficient purchasing numéro 6, 2008, intewipar Johan Beer de Trevor Latham,
directeur des achats du groupe JCB

114 salons Solutions, conférence A2, « Retour d'egpéss : succes, risques, conduite du changement
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en méme temps leur importance et la dimensionégfigaie qu’ils intégrent aux achats
aupres des fournisseurs. Ce modele est valable fmudistribution, les piéces
automobiles. Pour réduire le colt d’acquisitionl@tpossession des composants, Daimler
et BMW vont peut étre grouper leurs achits plus une entreprise apparait comme
importante (uni dans un consortium), plus son pdalségociation achat est grand.

Les entreprises achetent en fonction des structlisponibles. Pour le sourcing
international, le bureau d’achat internationéitérnational Purchasing Offige est
indéniablement un plus pour l'entreprise qui posséels moyens financiers de le
supporter. Y sont déployés acheteurs, experts doh@éachargés de veiller et mener le
sourcing sur le marché fournisseur. PSA Peugeob&ita acheté entre 2004 et 2007
pour 350 millions d’euros de pieces détachées ene(ar le biais de son centre d’achat
de Shanghat®

Une entreprise qui cherche une expertise sourciaig mia pas les moyens de le
faire peut avoir recours a un agent ou encore aeutreprise spécialis€’est le recours
a des prestataires externes quand l'entreprises aedsources limitées ou n’estime pas
nécessaire de constituer un bureau de représenfrmanenteSans IPO/représentant,
le sourcing peut étre délicat. Si I'entreprise aetdes objets promotionnels, il n'est pas
nécessaire de se rendre sur place, faire confianoe fournisseur sélectionné sur une
place de marché en ligne suffit. Mais pour un pitogui rentre dans la production, il est

nécessaire de voir sur place le fournisseur.

CHAPITRE 25VE |ES RESSOURCES HUMAINES FACE AU CHANGEMENT
IMPOSE PAR LE SOURCING

A. Les clients internes

1. Les limites de la communication interne

Une direction qui prend conscience de I'importadaesourcing stratégique et qui

implique tous ses employés, s’assure de meilledhesices de réussite du projet. Le

15| ettre des Achats, 27 mai 2008
1% Gong Zhengzhenguto firm ups local sourcingChina Daily, 12 mars 2008
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projet sourcing ne concerne pas seulement le peesale la fonction Achat, mais tous
les clients internes qui échangent, participentl@gamoyens dont I'entreprise met a leur
disposition. Dans I'entreprise, la tendance est aesponsabilisation des ressources
humaines, elles mémes chargées d’élaborer le chmrgesous la direction d'un
responsable et sont envisagées comme moteur dgemant'’. Mais faconner l'idée de
changement suppose aussi une bonne entente estdivisions, fonctions et clients
internes. L'étude Cegd¥ montre un malentendu entre les acheteurs et éatitin. La
fonction Achat est reconnue mais les clients i@erme sont pas satisfaits. La
communication interne joue ici un role primordiahisin’est pas toujours évidente a étre
mise en ceuvre. Pour parvenir a motiver les cligriegnes pour la transformation de la
fonction Achat de Dow Corning (entreprise leaderpdeduits a base de silicone), un
manager du changement a été nommé pour impligsgradies prenantestékeholders

suffisamment tot afin qu'ils acceptent le projetmzoe le leut™.

2. Le rble de I'acheteur devient stratégique

La reconnaissance de l'achat comme stratégique diait’acheteur un profil
recherché. Selon I'Apec, l'offre des emplois d’'ehreanent dans les métiers de la
logistique et de I’Achat est en hausse de 55% gapart & septembre 2087 Le profil
de I'acheteur recherché est celui d’un indivmhlyvalent ayant des savoirs commerciaux
et techniques. Ceci sert a faciliter la comprélmmset la communication entre
I'ingénierie et 'Achat. Le métier d’acheteur teadde nouvelles responsabilités et a un
profil balancé entre commercial et ingénieur caddaision achat est désormais partagée
avec les autres divisions. C’est ainsi qu'il egoard’hui négatif pour I'entreprise que
I'ingénierie ne communique pas avec la division &ch.a fonction revét une importance
croissante, et les salaires des acheteurs augrhemnteresure que leur responsabilité

devient critique.Dans les petites structures, une double compéteecd’acheteur

117 Collectif, Encyclopédie de gestion, Economica, Z,98ticle « Changement d’organisation et ressaurce
humaines », écrit par A. Desreumaux, p.312

18| ettre des achats 23 mai 2008 et 2 juillet 2008

19Don’t miss a single stepBX efficient purchasing numéro 6, 2008, JohaeBe

120 ettre des Achats, 21 octobre 2008
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(commerciale et technique) est préféraiid_orsque I'acheteur a conscience des limites
en termes de conception, et lorsque I'ingénieue mes limites dans le design, pense a la
standardisation des piéces, un gain de temps agpbl€est constaté. Cela crée encore
plus de valeurs mais demande encore plus de congaste Bouygues Immobilier
professionnalise ses achats en créant 9 postegléguds régionaux en plus de trois
acheteurs famille qui vont assister le maitre dtage dans les ach#s

Avec l'automatisation des processus simples d’'aclpair les outils e-sourcing
comme la recherche de fournisseurs via des catdode redéploiement de I'acheteur
vers des activités stratégiquesprofessionnalisell peut alors se dégager des activités a
faible valeur ajoutée et distinguer les activitéstijues des activités stratégiques. Selon
I'étude AT Kearney pour I'Institute for Supply Magement, parmi un échantillon de 40
grandes entreprises, 60% ont des procédures fasnglour leurs managers et

concepteurs, mais seulement 36% d’entres ellesigpour leurs acheteuts®

B. Les difficultés du changement

1. Les clients internes face a de nouveaux enjeuxagégiques

a. Communication interne des processus du sourcing

Une politique de sourcing stratégique a des coresems sociales sur I'entreprise.
L’ensemble des ressources humaines se retrouvenégial impliqués dans le projet de
sourcing. Réduire les colts est une évidence eas&|oute la création de valeur. C’est
pour I'acheteur I'occasion de redéfinir les rapp@vec ses fournisseurs avec notamment
la réduction de la pratique du bras de fer suptes pour se consacrer au développement
fournisseurs et leurs suivis permanents. L’ordimaést I'outil indispensable, support des
progiciels de gestion intégrée et de I'échangeidi®tmation en général en dehors et en
dedans de I'entreprise (avec les clients intern&gsi, 'acheteur communique avec les
autres fonctions présentes ou pas dans les bufaeex Internet, la communication entre

divisions éloignées géographiquement atteint develtes possibilités). Quand les clients

121 Op.cit., Collectifle management des achats, mélange en I'honneuiedeePrves Barreyrearticle de Marcel
Hays, PUG, 2006, p. 199

122| ettre des Achats, 5 septembre 2008

123 Claudia Deutschylaking new demands on the U.S. supply chi#lii, 8 novembre 2007
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internes se sentent bien, ils produisent mieuxeskal’avantage compétitif en terme de
valeur ajoutéeDepuis 1996 Essilof* (numéro un mondial des verres correcteurs) atilis
le progiciel de gestion intégrée d'Oracle, déplay# la supply chain les achats, la

finance. Au départ, I'erreur a été de ne pas aslmisi un enseignement personnalisé au
logiciel. Plus tard, le recours a un managemenplas prés des clients internes leur a
permis de s’approprier le systeme. Dés lors chanjlisateur va pouvoir utiliser I'outil

en mode collaboratif. La langue est aussi une drara surmonter dans le cas d'une

entreprise a stratégie d’implantation multi natiena

b. La dispersion du sentiment de parenté du projet

A mesure que l'achat devient stratégique, les acingtont vu leur responsabilité
augmenter. La pression des acheteurs sur lesatssekt accrue quand la direction et
'ensemble des clients internes croient particg@em projet commun qui est cependant
assujetti a la responsabilité des acheteurs. Alje, $acheteur peut se sentir dépossédé
de son projet lorsqu’il est contrarié par les autaires g¢hareholde), les ingénieurs, la
direction ou d’autres acheteurs responsables swtrd's projetsstakeholdeyr et qui ont
des relations privilégiées avec des fournisseuetteCrésistance est une nuisance a
l'intégration interne. Le sourcing stratégique dededonc un effort de baisse de fiertée,
de travail en équipe et d’écoute permanente déséitst des clients internes et ceux des
fournisseurs. L’acheteur ne peut plus faire cavabeul car ses actes ont des
répercussions sur I'ensemble desilgpply chairet de la chaine de valeur. Il arrive qu’un
client interne influent sabote un projet. Ce cliamterne peut étre rattaché a un autre
centre de profit et par ses relations privilégiéegeut faire obtenir le marché a son
fournisseur favori. « Urstakeholder management pldoit étre mis en place dans
n'importe quel projet qui requiert la participatiod'individualités influentes de
I'entreprise non membres du prdféts. L'auteur recommande de classerdeskeholder

par influence, les faire participer au projet,dasveiller.

124 3alons solutions, conférence A2, « retour d’exgrénes : succes, risques, conduite du changement »
125 Mark Usher,Surfire strategy #8article sur le management des clients internespucing forum, 2 septembre
2008
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2. Le rapport de force reste répandu avec les foursseurs

En ce qui concerne la relation avec les fournissdarpression sur I'obtention de
prix bas reste tres courante. Trées peu d’entrepre®@ mis en place des relations
stratégiques de développement commun. « Beaucaemtreprises n'en sont qu’'a un
stade primaire : méme pas de professionnalisagésnagheteurs. Outils e-sourcing n’en
parlons méme pas, car les entreprises ne soninpaseebien organisées. Ce n’est que le
début d’'un phénomerne ».

L’entreprise est, dans le sourcing stratégiquectikment concernée pardapply
chain de ses fournisseurs et doit méme y apporter wrtefie compréhension. C’est
désormais ce qui se passe chez son fournisseesgaussi important que ce qui se passe
en interne, d’'ou l'idée de la chaine de valeursuffit de voir les répercussions sur
'image de I'entreprise cliente quand ses fournissene respectent pas les droits de
I’'homme et du travail pour comprendre que I'entigpmne peut plus étre pensée comme
une boite noire : le retoufegdback des consommateurs est essentiel. Une trop grande
pression sur les prix peut se traduire par I'wtisn, aussi bien en interne que chez le
fournisseur, de cadences de travail lourdes, uessfm sur les ressources humaines, des
divergences au sein de ces ressources humainemtéi€ss actionnaires a court terme,
une direction ayant une vision courte nuisant dJkrbant aux performances de
I'entreprise. « Les théories parlent d’esprit dodletif, mais quand une réduction
drastigue des colts d'achat est exigée par legedints, il y a un probleme de
communication intermé’ ». Les relations stratégiques sont censées aé&ouela car la
compréhension mutuelle de tous les acteurs derdpnse et de ses partenaires

(understanding Supply Chainoncourt a des politiques de « tous responsables

126 5alons Solutions, CNIT Paris La Défense, discussioformelles avec des décideurs, 30 septembr@ 200
127 Collectif, Le management des achats, mélange en 'honneuiedeeFYves Barreyrearticle de Jean Claude
Castagnos, PUG, 2006, p.59
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Les recherches sur la firme, le contexte économitpseoutils informatiques ont
fait de la fonction Achat une fonction a part ergi@t d’'importance critique, car le
sourcing c’est plus que simplement acheter powrrége a un besoin.

De cette premiere partie, il en ressort que lasi@tide sourcing est un choix pour
I'entreprise qui décide de formaliser sa politiqaehat pour la rendre stratégique et la
communique alors a I'ensemble des clients intedee$entreprise. Plusieurs stratégies
de sourcing sont possibles conformément aux mofieaaciers et organisationnels de
I'entreprise ainsi que de sa volonté de dédierparé de ses achats au marché sourcing.
Colteuse dans sa préparation, obligeant a uneavles processus internes, la stratégie
de sourcing est pourtant aujourd’hui le centreal@dlitique de réduction des colts de
I'entreprise.

Dans la deuxieme partie, nous verrons que lindispble relation entre
I'entreprise cliente et le fournisseur est devestratégique. La gestion de la relation
client-fournisseur, qui est en amont de la visioer#tifique de I'entreprise vehiculée par
le concept de chaine de valeur, est devenue uregtéde compétitivité et d’avantage
concurrentiel dont le sourcing est au cceur. Leogrrevét un degré stratégique car
trouver un fournisseur adapté a la stratégie fonotlle et globale est a méme de
favoriser de bonnes relations et surtout un apgerwaleur ajoutée. Par définition le
sourcing est la recherche, ’'homologation et levisti fournisseur, mais sa contribution
a I'entreprise est plus large. Un sourcing stragégides besoins est une force qui conduit
a remodeler lintégration interne et externe dentfeprise, avec son organisation
générale, ses ressources humaines, ses flux dhafans, le positionnement produit a

des fins marketing et met en avant une gestiomisigses.
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DEUXIEME PARTIE. LA STRATEGIE DE SOURCING EST RESPO NSABLE
DE LA REVISION DE LA GESTION DES FLUX INTERNES ET E XTERNES DE
L’'ENTREPRISE

Dans cette deuxieme partie, il s’agit d’étendredezblématiques du sourcing a
'ensemble des partenaires de I'entreprise. Lell@re le plus direct du sourcing est la
relation fournisseur qui tend a devenir plus éla@bodans la perspective de gains de
valeurs (SECTION I). Le sourcing, en tant qu’élétreamont de la fonction Achat dont le
réle est de plus en plus crucial dans I'entrepdisdait du mouvement d’externalisation
de la chaine de valeur, va appeler a revoir lail@tion de l'information avec les clients
internes et avec les clients externes (SECTIONBK(in, les implications du sourcing
integrent des problématiques de risques dont laris&iest nécessaire pour partager la
valeur (SECTION IlI).

SECTION I. LA GESTION DE LA RELATION FOURNISSEUR

Une procédure de sourcing, avec tout ce qu’elleessmte pour I'entreprise, ne
peut aller sans le maintien de relations permaseawec les fournisseurs. Le sourcing
donne les moyens a l'entreprise d’examiner sa fms®aisseur et de la redéfinir (ch.1),
avant d’aboutir sur des stratégies de collaboratizancées qui nécessitent un suivi et

une évaluation permanente (ch.2).

PARAGRAPHE INTRODUCTIF. LE RESEAU D’ENTREPRISE, UNE
APPROCHE COOPERATIVE

Le réseau d’entreprise consacre la mise en ceweneldtions de collaboration
avancées. Le réseau a une existence concrete a&veGrdupement d’Intéréts
Economiques : plusieurs entreprises partagent leangir-faire et organisent des
relations de collaborations communes, flexiblegaartant toute intégration verticale ou

horizontale. La forme présente l'avantage de prepase alternative aifisourcing
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(intégration interne) et & dutsourcing (externalisation)®. «La structure en réseau
désigne a la fois une firme ayant plusieurs centiastivités sur un territoire, et des
organisations juridiqguement autonomes reliées pEw cbntrats, a mi chemin entre
recours a la firme et recours au marché. C’estlition client fournisseur avec échanges
et obligation§?® ». C’est une maniére innovante d’impliquer leseacs de la chaine de
valeur et d’approvisionnement sur un maillage digtians serrées, la bonne performance
de I'un est garante de celle de l'autre. L'entreprest intégrée et partage les risques et
incitations avec les autres. Le réseau ajoute delkur par 'essaimage, la création de
petites unités de travail, des innovations techgiglees, qui permettent de répartir le
risque, ce qui augmente la rationalité car plusidumes partageant la confiance valent
mieux qu’une seule. Un autre aspect du réseau partées zones de production et de
conception qui ne sont plus forcément prochesclients et fournisseurs sont mis en
relation autour d’'un réseau virtuel. Le mouvemeigxtigrnalisation, le déploiement
d’outils d’échange de données numériques ont dppélda virtualisation des relations
entre entreprises autour de I'Internet, peu implees localisations.

L’entreprise en réseau fonctionne sur la confiaqpge se donnent mutuellement
plusieurs entreprises. Une entreprise qui décidesaleséparer de toute sa fonction
production nécessite de recourir a un partenaaadi d’ou la relation de confiance est
primordiale. Plus les organisations et structueesessemblent, plus les stratégies sont
alignées, plus le travail collaboratif est facilif§(diffusion des progiciels de gestion, de
standards organisationnels). L’'entreprise en résesiu celle qui est adaptée au
changement impulsé par la mondialisation qui reossible I'éclatement géographique
des fonctions et repose sur la confiance en ugsyestconomique stable. Cependant des
barrieres formelles et informelles existent et fant la réussite de I'entreprise en réseau.
Dans les rapports humains, ce peut étre une mésentians les rapports entre firmes, la

non réception ou compréhension des objectifs suidleau.

128 |sabelle Géniaux et Sylvie Mira-Bonnarded réseau d’entreprises : forme d’organisation at®ou transitoire
Lavoisier, Revue francaise de gestion 2003/2 4%, p.129-144.

129 50us la direction de Dimitri WeisRessources humained™ éd., Editions d’organisations, 2005, p. 597-598
130 Nathalie Fabbe-Costeka gestion dynamique des supply chains des enseprirtuellesRevue francaise de
gestion, 2005/3 - n° 156, p.151-166
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CHAPITRE 1%, ENTRETIEN STRATEGIQUE DE LA RELATION CLIENT-
FOURNISSEUR: POLITIQUE DE LA BASE FOURNISSEUR

A. Leviers d’action de la politiue fournisseur

1. La gestion de la base de fournisseurs

a. Des criteres objectifs

La gestion de la base fournisseusiply Base Managemgicbncerne, la gestion
des relations avec les fournisseurs, leur développg leur nombre et le type de relation
de travail envisagé. C’est la poursuite de meidsuelations avec les fournisseurs et le
développement de sources d’approvisionnement stids qualité. Cet objectif incite les
achats a travailler directement avec les fournisseapur améliorer les capacités
existantes voire méme en développer de nouvelkesouveauté introduite par la gestion
de la base de fournisseurs est qu’il s’agit d’util qui repose sur des critéres. Le type de
relation varie en fonction des besoins de l'enisgpret de la capacité a réformer,
développer la base fournisseur qui se gere pareile permanente, une évaluation des
capacités et des synergies disponibles. Les a@#sigurcing aident aussi a atteindre cet

objectif.

b. Vers un modeéele coopératif

Le fait marquant est le passage d'un modele adversa un modele de
coopératiom’. Le modeéle adversaire fonctionnait quand tous ldsstriels procédaient
de la méme maniere (jouer les fournisseurs les cosre les autres, changer
frequemment de fournisseurs, contrats a court fer@® modele a changé des lors que
les firmes multinationales ont montré que collabaneec les fournisseurs pouvait mener
a un avantage concurrenti€les firmes sont pionnieres et montrent I'exempl& au
moyennes et aux petites qui suivent. Par exempe, Gestion Partagée des
Approvisionnements? c’est lorsque I'entreprise cliente transmet dderinations & son

fournisseur pour que lui-méme reéalise le réapprowieement en continue. Cela permet

31 Op.cit., Monczka, Trent, Handfiel@urchasing and Supply Chain Manageméfit®edition, 2005, p. 573
132 R. Bourbonnais, P. VallilGomment optimiser les approvisionneme#t& ed., Economica, 2006, page 106
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au client de se concentrer sur des taches a pitesvfaleur ajoutée comme la résolution
des problemes dans une approche de réduction deslogistiques. Les contrats de long
terme, c'est-a-dire de deux ans et plus, sontutis indispensables au management de la
base fournisseur, ils sont un préalable nécessaira réduction du nombre de
fournisseurs et a des modeles d’'intégration etadbpération avec ces derniers pour des
gains de valeur ajouté® La relation fournisseur développée avec une comiation
avancée permet d’anticiper des risques. Face alktilité des cours de change, les
contrats avec des marges limites de fluctuatiossdd®ises sont une solution. Réduire le
nombre de livraisons sur un volume commandé dopeénis par une gestion des

opérations de production plus efficace, a pourteféeréduire la facture énergétidtfe

2. La réduction du nombre de fournisseurs

a. Rationalisation de la base fournisseur

Le sourcing considere deux entreprises non paresagui sont le client et le
fournisseur. La relation est soumise a variation fenction de la demande, des
fluctuations du marché: elle nécessite alors urvispermanent. Les efforts des
entreprises se portent vers la réduction du nond®esources diteSupply Base
Reduction Elle s’inscrit dans la logique de rationalisatida la base fournisseuc’est
savoir combien et quels fournisseurs conserver fiensemble des biens et services
achetés, et pour un bien ou service en particukidra rationalisation de la base
fournisseur [...] précéde la formation de relatiotratégiques clients-fournissetits».

Si les analyses s’accordent pour dire que moindodenisseurs débouchent sur de
meilleures relations avec les meilleurs restarts(pir de baisser les prix, qualité, délai),
il est essentiel de savoir jusqu’a quel point réglsies sources. La base de fournisseur

doit étre considéré comme une entité dynamiqueattve.

b. Méthodes de rationalisation

Différentes approches de réduction du nombre denfsseurs existent. Il y a

133 Op.cit., Bozarth, Handfieldntroduction to Operations and Supply Chain managenPearson, 2007, p. 322
134 David HannonSupplier Relationships, key to future succ@sschasing, 2 juin 2005, p. 21-24
135 Op.cit., Wisner, Leong, TaRrinciples of Supply Chain Managemefhomson Learning, 2006, p.48 et 91
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d’abord la régle 80/26° (adaptée de Pareto) qui sert & éliminer les fsgenirs les moins
performants en identifiant les 20% qui recoiventiajorité des achats. Elle présume que
les meilleurs fournisseurs recoivent la majorités dmmmandes, ce qui n'est pas
forcément vrai. Existe aussi I'approche ultimatua igcite les fournisseurs a améliorer
leurs performances dans un laps de temps donnépming d’'étre exclus de la base
fournisseur. Cette maniere est un peu trop forts mécessaire, en dernier recours, pour
valider le fournisseur sur le panel pour le proohaiercice. Le principe du tri consiste a
classer les fournisseurs en catégories pour déterngceux a éliminer, a aider, ou qui
peuvent recevoir une demande d’achat immédiates; etdgreprises comme Dell ne
travaille qu'avec des fournisseurs ayant des méthate gestion supérieut¥s Existe
enfin 'approche marche d’escalier qui consisteaadgr dans la base fournisseur les
fournisseurs ayant dépassés certaines étapes i(feebn managériales) fixés par

I'entreprise client&®

c. Avantages de la rationalisation de la base feseur

Les principaux résultats escomptés de la reducteia base fournisseur sont de
réduire les colts de transaction en concentrarapgesovisionnements sur un ensemble
restreints de sources. Communiquer une politiqueréhiction des sources a ses
fournisseurs favorise une compétition entre euxrgambtention du marché. Et cette
compétition est permanente dans le cadre du sguozn le suivi du fournisseur est en
continu. Cela a également pour effet de mettre tensiains de quelques fournisseurs de
plus gros marchés ce qui permet l'obtention d’éocuies d’échelles, renforce les
positions stratégiques et permet en méme tempyidager des relations plus élaborées
a mesure gue le fournisseur se sent plus impogtarend disponible pour le client un peu
de plus de ses capacités. La réduction du nombreodeces a pour conséquence de
favoriser le développement de pratiques de manageawancées entre le client et le

fournisseur, telles que les approches réseauxrdjmes.

136 philippe Petit, Toute la fonction Achat, Dunod080
137 Op.cit., Bozarth, Handfieldntroduction to Operations and Supply Chain managefPearson, 2007, p. 292
138 Op.cit., Monczka, Trent, Handfiel@urchasing and Supply Chain Managem@Hit©edition, 2005p. 280, citant
les travaux de Bhote
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d. Inconvénients d’'une base fournisseur réduite

Réduire de trop la base présente un risque de otaten vers un seul
fournisseur, et sa défaillance peut causer des dmasn importants a la chaine
d’approvisionnement, la situation de fournisseuque devient délicate. Une réduction
de la base fournisseur pose des problemes de ifiegxibelle réduit les chances d’avoir
un back upfournisseur en cas de probleme, elle risque de utdiser les capacités de
petits fournisseurs et défavorise I'innovation. n< limitant la supply basgil y a une
tendance a ne pas chercher agressivement de resnsellrces & bas cotifs». En
conséquence de sa réduction, dans le classememuesseurs, le fournisseur favori

(prefered supplier)qui a la part du lion du marché, a tendance tedges regles du
jeu.

Réduction de la base fournisseur

Les relations traditionnelles étaient basées sar pgex bas et de multiples
fournisseurs. Les nouvelles approches sont lat@u#di réduction des codts et le recours
a unesingle sourcedans I'idée ou trop de sources aboutit a uneioeldiasée sur un
rapport de force et une relation distante. Dansfeges 1980, IBM et les constructeurs
automobiles réduisent leur base de fournisseursoxXpasse de 5000 fournisseurs|en
1981 a 300 en 1986.

I. P. Morgan,The purchasing revolutigihe McKinsey Quaterly, spring 1987

Schémas de la rationalisation de la base fournisseu

Le fournisseur A perd le marché au profit du fosseur B.

A \%& B

139 Clarissa CruzPurchasing pros search for perfect number of spgliPurchasing, 1997, p. 28-29
190 Anne-Milen PorterSupply-base optimization stokes market competiBonchasing, 23 octobre 1997, p.18-21
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La part du fournisseur est diminuée : année +iouenisseur A voit sa part de marché

réduite.
A A B
100% [ 30% 70%
\_\/_/ N J
Y
N N+1
Ensemble des fournisseurs de I'entreprise
Fournisseur| Fournisseur| Fournisseur| Fournisseur
A B C D Multi
Produit 1 33% 44% 22% Eliminé sourcing
Fournisseur| Fournisseur| Fournisseur| Fournisseur
C D E A Dual
Produit 2 50% Eliminé Eliminé 50% Sourcing
Fournisseur| Fournisseur| Fournisseur| Fournisseur
F D G H Sole
Produit 3 Eliminé 100% Eliminé Eliminé Sourcing

Lire : Le fournisseur A détient 33% du total destpattribuées aux fournisseurs pour le
produit 1. Au total, pour I'ensemble de la gamme mleduits de I'entreprise, 8
fournisseurs sont utilisés. Certains ont des patitbbuées pour plusieurs produits comme
A et C. Certains fournisseurs éliminés d’'un prodgtretrouvent utilisé pour un autre
produit, c’'est le cas de D. D’autres sont compl&teineliminés du panel fournisseur,
c'estle cas de E, F, G, H, et traduisent I'effigtréduction de la base fournisseur.

Au final, pour I'ensemble des produits, I'effort deduction de la base fournisseur a vu

leur nombre réduit de moitié.
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B. L’évaluation de la performance du fournisseur

1. La gestion de la qualité du fournisseur

La mise en ceuvre de méthodes de collaboration eaearentre I'entreprise cliente
et le fournisseur suppose, dans la suite de la émade sourcing, une évaluation
permanente qui vient justifier I'emploi de la saurd’approvisionnement et permet sa
requalification en fonction de la performance dféie, des objectifs nouveaux a atteindre.
Le management de la qualité fournisseSurpliers Quality Managem@nt! est un
programme de suivi et d'amélioration de la qualité, par des liens croissants entre les
firmes, incitent a 'amélioration continue d’'une mere proactive et contribue a apporter
de la valeur. La qualité fournisseur représenfgoksibilité de correspondre ou d’excéder
aux actuelles et futures attentes des consommatewiemandes des clients dans divers
domaines de performances critiques. Dans une gigatle sourcing, non seulement le
produit acheté doit étre de qualitufpu), mais plus important, les processus et systemes
qui ont crée cetutputsont a examiner en terme de qualité. Il reviemicddabord a la
firme acheteuse d’avoir les structures organisaglias permettant un sourcing de
qualité. La fonction Achat doit aussi étre capaldecollecter les données.

La certification I1SO 9001:2006** de [IInternational Organization for
Standardisation est accessible aux entreprisesnd@pb a certains criteres de
performances. Un fournisseur détenteur du labeliegiage de qualité et la norme 1SO
facilite I'identification des sources. Les entrapes clientes ont trouvé la un critere pour
exclure des sources. En conséquence du manquenttélealu fournisseur, le sourcing
depuis I''nde d’'une firme pharmaceutique de Nowé@kland&?a échoué lorsque un
organisme de régulation est venu contrller le figggur indien qui n’était pas aux

normes, et pire était le fournisseur unique deti&prise sur le segment.

141 Op.cit., Monczka, Trent, Handfiel@urchasing and Supply Chain Managem@fite édition 2005, p. 239
142«qéfinit les exigences pour les systémes de managede la qualité, est maintenant fermement éablinme

la norme appliquée mondialement pour donner |'ass@rde la capacité de répondre a des exigenclte qia
d'augmenter la satisfaction des clients dans [gsors clients-fournisseurs ».
http://www.iso.org/iso/fr/iso_catalogue/managemstandards.htm

143 Jason BuschSupply Risk in India: Pharma Supplier Quality Preiis Extend Past Chingpend Matter, 2
octobre 2008
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2. La classification des fournisseurs en conséquaende la mesure de leurs

performances

Les méthodes de suivi des fournisseurs sont d#ss/$ans leurs locaux et usines,
I'organisation de réunions, des rapports a frégaeenariées et un échange de données
informatisées. La surveillance peut se faire véadetils d’'un progiciel de gestion intégré
dont des rapports de performance sont tirés. lataga chaine d’approvisionnement, la
performance du fournisseur est estimée critiques’atcompagne dés lors d'une
évaluation. L’évaluation sert a déterminer si laf@@nance du fournisseur est conforme
a ce gu'attend l'entreprise acheteuse. Il est inambrde savoir que mesurer (délai,
qualité, échelle de réduction des colts) et commegurer (pondération, systeme de
catégories). Des systemes pondérés d’évaluatianssorent mis en place de maniére a
déterminer la valeur dgsrocessdu fournisseur par rapport a ses performancegst s
parts de marché. Pour minimiser les colts suppléites’*, la mesure des
performances de livraison est importante. |l exides modeles de notations des
fournisseurs telles les méthodes de pondératiorcaggorie. Des meilleures pratiques
concernent la communication au fournisseur degsrestde mesure de sa performance,
qui sont eux-mémes communiques a I'ensemble desifseurs du panel, et se base sur
un systéme de points. L'entreprise Ash Grove Cer@entutilise des indicateurs clés de
performances Key Performances Indicatorset rencontrent tous les quatre mois ses
fournisseurs pour le suivi. Sun Microsystems metesgtead time(période entre le début
d’'un processus productif et sa fin) et les défaatrsmillions d’unités produites. Hearth &
Home Technologies organise des réuniamsc les fournisseurs et ses équipes, dont les
fonctions technique, fabrication et qudiité

Les récompenses a la performance sont I'attribulennouveaux marchés ou
encore une évolution dans le classement des faeunis prefered supplier awajddans
la mesure ou une échelle de classification desissgurs existe souvent. Ces notations
et récompenses sont chargées de promouvoir ougrater un fournisseurLes
réecompenses s(ppliers awards aupres des fournisseurs ayant atteint un objectif

déterminé sont également importantes pour motivefamelioration en continue

1“4\Why it's important to measure suppliers wélurchasing, 4 mai 2000, p. 36-40
145 Susan AveryHow to monitor supplier performancérchasing, décembre 2007, p. 54-55
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(continuous improvemen#t favoriser 'émulation. Le partage des perforoggndans un
cadre gagnant-gagnant et le maintien de relatiersothpétences peuvent encourager les
fournisseurs des fournisseurs a plus de perfornsances sanctions ne sont pas a

exclure : rétrogradation de rang, réduction detspi marché attribuées.

Classification des fournisseurs

Le pouvoir du sourcing est « de donneruisiness un fournisseur, et de pouvoir
lui reprendre quand il n'est pas bon », cela perdetmotiver un fournisseur sans
toutefois donner un pouvoir écrasant au clienttellliclasse ses fournisseurs en quatre
catégories : stratégiques, préférés, autoriséseir@s. Mais « pas tout ce que I'on achete
est stratégique, et chaque fournisseur n'est partent stratégique ». Pour Alltell [le
fournisseur stratégique est celui qui est intégnésdes opérations d’Alltell, qui génere
des revenus, avec qui Alltell passe du temps pbtenir plus de lui et dont I'échec serait
codteux.

James Carbond\litel slashes cost$urchasing ; 14 juillet 2007, p. 66-69

Schéma de la performance du fournisseur seloritlst@s définies dans le cahier des

charges
Performances réalisées|
> 0-1/5
Elimination

2-3/5

> Performances réalisées|

Conservation et suppor
pour amélioration

Performances réalisées|
> 4/5

Développement de|
relations stratégiques de
collaboration
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CHAPITRE 2™, METHODES DE COLLABORATIONS AVANCEES : SUCCES
ET LIMITES

A. Vers un travail collaboratif client - fournisseur permanent

1. La mise en place de structures communes

Pour mettre a profit le partage de connaissanas,stfuctures communes sont
mises en place entre les deux entités dans unedmpartenariale : « le partenariat est
le maintien constructif et proactif d’une relatiamec un nombre limité de fournisseurs a
partir d’'une perspective orientée vers la perforrear...] Cela permet de travailler
conjointement sur une optimisation continue desguiés et des produits tout au long de
la chaine de productidff ». L'idée est celle desquipes trans-organisationnelles. Ce sont
des équipes du fournisseur et du client, dont Bafgmance est le plus souvent liée aux
domaines de I'ingénierie et de I'achat, qui seoete dans I'une des deux entreprises le
temps de quelques journées, d'une semaine ou dhafetppour échanger des
connaissances et parvenir a des processus comPaniternet, les équipes partagent
des documents et, via des outils collaboratifs,aggbhnt des plans et utilisent la
visioconférence. Les eéquipes permettent de fairéncater les supply chain de
I'entreprise cliente et du fournisseur. Ces équipeaséquences du sourcing stratégique
conferent des gains de valeur. « Les équipes sonstituées pour la création de
connaissances, soit des projets destinés a éwgrést dans les futurs produits de
I'entreprise ; le développement de nouveaux predugiour augmenter ['offre de
I'entreprise ; 'amélioration de produits existanp®ur atteindre I'objectif de baisse des
colts d’exploitation [...] Inséré dans ces équip@shleteur a un role d’initiateur envers
les fournisseurs en orientant leurs développentectmologiques vers la réalisation de
solutions capables de faire progresser I'offre’detileprise client!” ». Le dialogue est
fluidifié, des projets sont décidés et les deuxté&nts’appréhendent comme deux sources

de profits partagés. Nokia et STMicroelectronicd signé un accord de sourcing

146 Collectif, Le management des achat®lange en I'honneur de Pierre-Yves Barreyueicle de Van Veele et
Rozemeijer, PUG, 2006

147 Op.cit., Collectif Le management des achats, mélange en I'honneuietiePYves Barreyrearticle de Richard
Calvi, PUG, 2006 p. 150
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stratégique. STMicro fabriquera dekipset3G pour Nokia. 185 ingénieurs de chez
Nokia iront travailler dans les infrastructures $SiEMicro. L’entreprise francaise a aussi

remporté la conception pour Nokia d’une puce 3G ASP

2. Valeur apportée par le fournisseur dées I'amont d projet

Le potentiel du fournisseur est mis en ceuvre déhdese de conceptioddsigr)
du produit. C'est I'idée dicarly Supplier Involvemer(ESI) qui implique le fournisseur
suffisamment tot dans le processus de conceptiopraduit. Dés I'amont du projet, le
fournisseur y joue un réle stratégique. « Les engronomiques en matiere de contréle
des codts se situent dans la phase de conceptiest T a 90% des dépenses totales
encourues tout au long du cycle de vie complet chdyt qui sont d’'ores et déja
déterminées a la fin de cette ph¥Se. 80% des col(ts sont verrouillés dans la
conception™. Mais c'est aussi supposer que les fournisseursplus a apporter que
simplement produire dans le cadre de contrat des-Baitance ou de fournitures.
L’objectif est de bénéficier des compétences durfigseur et d’éviter les temps morts,
les colts supplémentaires dus a la non conformité ée produit livré par le fournisseur
et le projet du produit fini qui oblige les designe revoir la conception du produit.
Prenons l'exemple d'un fournisseur de composant®rnmatiques qui va aider
I'entreprise cliente a concevoir I'intégration dongposant dans un jouet.

Les fournisseurs stratégigues jouent donc un rdie grand dans le processus de
prise de décisions de la firme cliente. Ce qui mrd*etablir une échelle de confiance et
de collaboration. LESIdébouche sur l'utilisation par le fournisseur'enireprise cliente
des compétences acquises lors de cette collaboratés I'amont du projet. Les
entreprises s’'imbriquent alors dans un réseau gerdiance et dentraide mutuelle
profitable a tous les partenaires : les compétesoesrendues disponibles et valorisées.
Ainsi, Honda et Toyota ont travaillé avec leurs rfasseurs’® pour trouver des

techniques d’ingénierie différentes et exploitanrée capacités (achats des composants

198 Syzanne Deffred\okia, ST move ahead on 3G chipset developmenemgre Electronic News, 11 décembre
2007

149 Op.cit., Collectif,Le management des achats, mélange en 'honneutedieFYves Barreyrearticle de Richard
Calvi, PUG, 2006, p. 147

10 Op.cit., Bozarth, Handfieldntroduction to Operations and Supply Chain managenPearson, 2007, p.150,
citant I'étude CAM-I Computer Aided Manufacturing

131 Jason BuscltBpend Challenges: today and tomorr@pend Matters blog, 26 septembre 2008

69



directement assemblés dans l'usine du fournisstubtpque des piéces détachées).
Boeing a élaboré une plate forme de vente en cwleild main dans la main avec ses

fournisseurs stratégiques.

La relation fournisseur, créatrice de valeur

Par son expérience en Inde, l'auteur affirme quealaur ne tient pas dans les
codts bas mais dans la relation stratégique avémulmisseur. Les données disponibles
par Internet, les logiciels, I'explosion des télérounications en général, limitent les
risques d’un sourcing lointain. Quand une entrepsisuhaite améliorer le management
de ses ressources humaines, la gestion et le padag données, la recherche|de
profitabilité, I'augmentation de valeurs, le soagidevient catalyseur des meilleures
pratiques de management.
L. Gary Boomer,The second wave of sourcingccounting today, 26 février-18 mars
2007, p. 20

B. L'intégration des fournisseurs dans la chaine @dpprovisionnement de

I'entreprise

1. Le développement des fournisseurs est une démhecmutualisée

Une fois la base fournisseur réduite, I'entrepnse pouvoir tirer profits de
relations privilégiées avec un certain nombre derrfisseurs. Le développement
fournisseur $upplier Developmehnest défini comme « n'importe quelle action qu’une
firme acheteuse entreprend pour améliorer les preinces d’'un fournisseur et de ses
capacités, de maniére a ce qu’'elles correspondenbesoins de la firme acheteuse a
court et long term&? ». L’entreprise va assister les fournisseurs patigindre des
objectifs communs.

Ce que l'entreprise obtiendra de cette relationnssure lorsque I'achat est
satisfait et incite a envisager un développementr pamener non seulement le
fournisseur la ou le client souhaite, mais encare cg développement puisse aboutir a

une expertise chez le fournisseur. Dans ce sefmJiBisseur est choisi pour sa spécialité

132 Op.cit., Wisner, Leong, TaRrinciples of Supply Chain Managemefhomson Learning, 2006, p. 73
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et sa capacité de l'améliorer, ce qui fait au foedn avantage comparatif.
L’accomplissement dsupplier developmera pour objet de répondre au but de création
d'une base de fournisseurs performante : partagsr tdchnologies, des incitations
d’amélioration pour le fournisseur, créer de la pétition, impliquer le personnel par
des formations. « Les industriels sont devenus [de]plus en plus dépendants de leurs
fournisseurs [...] en terme de performances opénadilbes mais certainement aussi dans
le domaine de I'innovation produit et procédé {>2}. C'est-a-dire que le client posséde
différents instruments pour aider au développemees capacités du fournisseur
auxquelles il croit. Un fournisseur dont les cafgecde production actuelles ne sont pas
extraordinaires mais présentent un potentiel, beéwm&ficier du soutien de I'entreprise
cliente pour en tirer profit mutuellement. « ToyetaChrysler ont établi des partenariats
avec un réseau de fournisseurs privilégiés, enigédula fabrication en interne et le
nombre de fournisseurs mis en concurrence pourughagération: transfert de savoir-
faire de Toyota qui audit gratuitement ses foumss pour gqu’ils en tirent bénéfices,
groupes de réflexion thématiqu's>. Ikea « aide les fournisseurs & trouver des matiéres
premiéres, aux meilleures conditions, & batir detepariats avec d’autres firnigs».

Des barrieres existent tel le manque de visibditourt terme sur les résultats de
ce développement. Egalement le succes du déveladournisseur dépend du produit
acheté, du degré de réticence au partage d'infonsgtdu degré d’alignement d’une
organisation et de la compréhension de la strafgmides clients internes et externes. Le
manque d’implication du fournisseur et le manqueregsources sont des barriéres

évidentes.

Sélection des fournisseurs sur des criteres deeguves

Sara Lee cherche des fournisseurs capables dedaersrses usines pour identifier
de meilleures applications des processus de prioduet parvenir a réduire les codts.
Sara Lee mesure chaque mois les performances desdmses fournisseurs et organise
tous les gquatre mois urtausiness review L'entreprise va aligner son processus| de

sourcing des matieres premiéres avec celui des M#@sidérant que l'objectif d

[

133 Op.cit., Collectif,Le management des achats, mélange en 'honneutedieFYves Barreyrearticle de Richard
Calvi, PUG, 2006

154 Jean-Yves Prax,e manuel du knowledge manageméfit®éd., Dunod, 2007, p. 171

135 pierre VeltzL e nouveau monde industri®000, Gallimard, p.183
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sourcing de MRO ne différe pas de celui des matipremiéres : construire de solides
relations avec des fournisseurs capables. Avanb,2@8 entreprises de la marque Sara
Lee achetaient toutes indépendamment. DésormaisnesrMRO sont inscrits dans |la

visibilité d’'une seule organisation responsablealurcing.

4=

Susan AverySara Lee centralizes MRO buy, gets supplier marelwved Purchasing, 14
juin 2007, p. 41-42

2. Echelle de 'intégration du fournisseur

a. Le modele des « box »

Les relations issues du sourcing sont variéesntréprise a différents choix pour
intégrer plus ou moins intensément les fournissealsn la stratégie d’entreprise et les
résultats escomptés. L’approche réseau ou encmtégration des fournisseurs des
I'amont du projet sourcing est loin de concernersttes segments d’achat de toutes les
entreprises. Le modéle des boites de Monckza pedeetnesurer les progrées de
l'intégration des fournisseurs dans la stratégieobale, et dopter pour
'approfondissement de la relation. L&oite blanche correspond a la sous-
traitance simple sur un cahier des charges techsidiaboite grisecorrespond a un co-
développement pour deux entreprises qui ne peda@atautrement que de partager des
connaissances pour pouvoir innoV&. Elle décrit une situation dans laquelle le
fournisseur travaille avec le client pour conceveiproduit. Laboite noirecorrespond
au fournisseur «expert» qui développe libremeat nheilleur produit possible
conformément a certaines demandes du client erermaade colts, de quantité, de degré
d’intensité technologiqu?”.

Mais impliquer tét le fournisseur dans le dévelappat d’'un nouveau produit
présente l'inconvénient d’étre verrouillé a ce fagseur (surtout en informatique ou
I'évolution technologique est rapide). C’est poetacque le fournisseur doit étre choisi

selon des critéres formels, I'erreur pouvant étitéoe (retard technologiqd®).

1% Op.cit., Collectif,Le management des achats, mélange en 'honneutedieFYves Barreyrearticle de Richard
Calvi PUG, 2006

157 Op.cit., Bozarth, Handfieldntroduction to Operations and Supply Chain managenPearson, 2007, p. 158
18 Robert B. Handfield et Benn Lawsdntegrating suppliers into new product developm@&esearch Technology
management, septembre-octobre 2007, p. 44-51
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b. Le soutien et le développement mutuel des fegenirs indirects

Le fournisseur est une firme qui est toujours ¢ked’autres. Les pratiques
avancées développées avec l'entreprise cliente inatement partagées avec les
fournisseurs du fournisse(second-tier supplier)Le fournisseur du fournisseur profite
des efforts entrepris entre le fournisseur et d@mntc. amélioration de la qualité, des
délais, de l'intégration amont, des méthodes déiayesle flux de travail. Les progres
accomplis permettent un développement conjoint @gii transmis a I'ensemble des
partenaires. Dans une démarche slgpply chain intégrée, mieux connaitre les
fournisseurs de ses fournisseurs favorise uneenedlintégratiotr®. La relation acheteur
- fournisseur stratégique crée et augmente de lauvan continue pour tous les
participants « Les grands fournisseurs font traiter les demandesleurs clients
directement par leurs propres fourniss&lss C’est I'idée du fournisseur men&mui
coordonne les autres dans le cadre d'un contratudgsourcing Ceci permet de limiter
la confusion liée au nombre important de fournisseat de comprendre plus vite les
réles et responsabilités de chaque fournisseumtigprise Kimball Internationd” a
convié tous les représentants de ses fournisseurs ses bureaux pour que chacun
émettent des idées qui aboutissent a des synasgies développement conjoint avec le
client (Kimball), les clients du client (fournisssudu fournisseur). Tous les rangs de
fournisseurs travaillent ensemble et aboutissetg@sasynergies. Kimball a mis au point
un systeme de « tracking » (suivi) des idées, dedaonciation a leur accomplissement.

Pour ses clients internes, I'entreprise a mis angln entrainement.

139 Op.cit., Wisner, Leong, TaRrinciples of Supply Chain Managemefhomson Learning, 2006, p. 96

%0 brapres I'article de van Veele et Rozemeijer pdans le management des achats, mélange en I'hodeeur
Pierre-Yves Barreyre

161 kit Burden,Find a path to multisourcing succe&omputer Weekly, 29 janvier 2008, p. 12

12 David HannonKimball's procurement, tactical to strategiurchasing, 14 juillet 2007, p. 74-76
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SECTION II. L’ENJEU INFORMATIONNEL ESTDE LIERLE S OURCING
AVEC LA STRATEGIE GLOBALE DE L’ENTREPRISE

L'alignement de la stratégie globale de I'entrepssr la stratégie d’achat fluidifie
I'information qui circule aussi bien en interne go’externe (ch.1) et permet des gains de

valeur du fait de la mise en commun de processug)(c

CHAPITRE 1R, LA REFONTE DES PROCESSUS INFORMATIONNELS DE
L'ENTREPRISE

A. L’alignement stratégique, moteur du sourcing eficace

1. Le développement de synergies en interne

L'alignement est le développement de synergiesedes fonctions supports de
I'entreprise et ses unités opérationnelles mis amreepar des clients internes agissant
pour le tout contre les parties, « tous responsable« La nécessité est de lier de maniére
trés ferme la stratégie aux décisions de tousdassjafin d’étre compétitif* ». La
stratégie des opérations doit étre supportée pafanction : si I'entreprise vend du luxe,
la fonction Achat a pour responsabilité d’achetes anatieres premieres nobles. La
fonction support est justifiée quand la valeur H4a’'apporte est supérieure a son colt de
fonctionnement (colt d'organisation). L’alignemestratégique™®* sert, pour une
entreprise diversifiee et multinationale, a appdiga I'échelle de toutes ses activités les
mémes procédures formelles. Ces derniéres confarentlarification globale et crée
enfin de la valeur qui vient justifier I'internatison de la fonction support: I'’Achat
quitte son domaine de spécialité pour devenir ltepaire opérationnel. C’est alors que
la fonction support crée de la valeur non pas Eeéme mais en partenariat avec les
unités opérationnelles.

Dans leurs études, Hayes et Wheelwright (1984)paide stages d’alignement

1831 . Ravignon et alMéthode ABC/ABNEditions d’organisation, nouvelle édition 20033@1)
164 R.S. Kaplan, D.P. Nortoh,alignement stratégiqueEyrolles, 2007
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des opérations avec la stratégieA I'étape numéro 3, le management de I'entreprise
reconnait que les structures et infrastructuresfaiestions de I'entreprise (tels Achat,
ressources humaines, ingénierie) ainsi que les atpas ou encore la chaine
d’approvisionnement doivent étre toutes prises empte et alignées sur la stratégie
globale de I'entreprise. Ceci correspond a un nivé& maturité dans I'organisation, qui
est cependant loin de concerner toutes les firhasstratégie globale de I'entreprise
(public visé, zone d’avantages concurrentiels, aligede performances) sera modulée en
fonction des ressources disponibles, du type diosgdion, des synergies potentielles a

dégager avec les fournisseurs.

2. Lier 'Achat avec la stratégie globale

La question de la stratégie est globalement priseca@mpte dans la prise de
décision. Avant de penser quoi acheter, il faut gaelles sont les compatibilités avec les
stratégies en ceuvre car elles impliquent les resesudéja disponibles. Par exemple, si
une entreprise souhaite entreprendre une démagcisewtcing pour acheter des pieces
automobiles en Chine, elle doit se demander si eaymnisation et sa chaine
d’approvisionnement sont capables de supporteourcsg depuis les pays a bas codts
(qui suppose une représentation, des informationses marché, une logistique pour
transporter et réeceptionner les pieces). Pour #tadhun progiciel de gestion, I'entreprise
a besoin de clients internes sachant l'utiliserotDI'interaction du sourcing avec les
autres fonctions et les unités opérationnellesstd’@lustration d’'une entreprise qui se
pense comme un centre de décisions dont les ré&s@nos s’appliquent a 'ensemble de
I'entreprise peu importe 'organisation des pouspltétendue des filiales, la délégation
des décisions. Avec le sourcing, I'entreprise Bsitée a agir globalement comme une
structure intégrée.

Le sourcing sort du cadre strict de la fonctionpgup Achat pour devenir un
élément de la stratégie globale de I'entreprise. ddmséquence, I'étude d’Ariba
recommande l'intégration du directeur des achat@seil d’administration qui va

définir une vision d’entreprise compléte pour lesiités de sourcing® Le role de la

165 Op.cit., Bozarth, Handfieldntroduction to Operations and Supply Chain manageinPearson, 2007, p.32
186 Etude sur la gestion mondiale des dépenses, Raggpsynthése commandité par Ariba, mai 2005
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direction générale est par la méme justifié quaesl dolts de son contréle sur les
procédures globales de I'entreprise sont utiles poéer de la valeur. Il arrive que la DG
choisi un représentant dans une fonction chargéepaeéder a l'alignement
stratégique®’. C’est l'alignement stratégique interne qui faitrrespondre et rend
cohérente la stratégie d’achat avec la stratéegibalg de I'entreprise. En effet, la
réduction de la taille des entreprisdswnsizing, la refonte des processus de production
avec la suppression des activités sans valeurgée®uprocess reengineeringont
montré leurs limites. L'entreprise a trouvé un neawy gisement de productivité par le
sourcing dans la mesure ou mieux acheter amélewamarges de profits ainsi que la
position concurrentielle. Ceci ne peut fonctiongee lorsque la phrase de mission de
I'entreprise, la stratégie globale, les stratégiesbusiness unijtla stratégie d’achat, sont
coordonnéed.’Achat peut étre compris comme « charniére stigtégentre I'entreprise

et ses différents acteur internes et extéffies

B. La communication des clients internes

1. Les équipes trans-fonctionnelles

a. Intérét du recours aux équipes internes

Le recours a des équipes trans-fonctionnellesexgeur d’intégration interne. Ce
sont les personnels de différentes fonctions supmar opérations, qui se regroupent sur
une période pour communiquer des informations densadre de complémentarité des
fonctions et des savoirs.

Les équipes trans-fonctionnelles se concrétiseplus souvent par le travail en
commun des acheteurs qui ont une connaissance aoialagavec les ingénieurs qui
sont des techniciens. L'intérét de ces réunionsdestparvenir a mieux realiser le
sourcing. Ces équipes peuvent atteindre un objeetiéduction des colts de conception
ou encore un objectif d®esign for maintainability(DFMt) soit la considération

systématique des questions de maintenance towngude la conception et du cycle de

67 R.S. Kaplan, D.P. Nortoh,alignement stratégiqueEyrolles, 2007
188 Frédéric AubetQptimiser la création de valeur de I'entrepriserédae les Echos, 22 octobre 1999
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vie du projet®®. L'objectif est de réduire les colits du produin¢e, accélérer sa mise sur
le marché, augmenter sa qualité, les revenus,céklinles ingénieurs a réutiliser les
pieces déja mises en ceuvre dans un autre pt@ddes équipes rajoutent des codts de
hiérarchie mais permettent de réduire les tempslusea la non réalisation d'une
spécification, lorsque le projet des ingénieursbésjué par les Achats en raison de codts

trop élevés.

b. Limites des équipes internes

Dans la démarche de sourcing, la communicationeng plus se concevoir en
vase clos. Mais, elle reste délicate parce quiatleit un processus de changements qui
conduit a des conflits d’intéréts. Quand le dépaetet achat demande au département
technique de revoir les spécifications du produia daisse, les ingénieurs se sentent
lésés. De plus les pressions sur les prix peuvemtiwire I'équipe sourcing a pousser
I'acheteur a acheter moins cher, a I'encontre dguiie pense étre mieux. Une étude de
I'’Aberdeen Group’* montre que seulement 26% des 105 entrepriseséégidrganisent

une réunion hebdomadaire entre équipes.

Collaboration des services : I'exemple de I'Acha&@le service juridique

1%

Dans l'entreprise efficace, il est nécessaire qsejliristes travaillent avec les
acheteurs pour la rédaction des contrats. Souesrfolirnisseurs s’arment plus que leur
client sur ce point la. Le travail en commun deisgigs avec des acheteurs est peu
frequent en raison de la non existence de la amiddion, pour le sentiment de

ralentissement qu'apporterait le juriste au prgjeies acheteurs viennent nous voir trop

v

tard ; ils signent les contrats dans notre doss;fdnt courir des risques a l'entreprise|».
Trop souvent les acheteurs rédigent des contrédsiés sur les précédents (alors que
chaque achat est unique) et les juristes intereienmors de la signature ou apres

t

contractualisation, lors de problemes. Dés le délouprojet sourcing, I'entreprise do
prendre les devants pour la sécurisation jurideystématique des transactions.

E-achat newsletter, septembre 2008

189 Op.cit., Bozarth, Handfieldntroduction to Operations and Supply Chain managenPearson, 2007, p.162
179 Aberdeen Grouesign for sourcing : improving product lifestylepfitability, mars 2006
1 Aberdeen GroupThe direct materials sourcing benchmark repanars 2006
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2. Le partage de I'information avec les clients ir@rnes

a. Réseau d’interaction de la fonction Achat

L’intégration interne est lorsque les différentesidtions de I'entreprise (achats,
ingénierie, fabrication, marketing, logistique, quabilité) travaillent ensemble et
partagent I'informatioff2 Ecrire les procédures en détHil en consignant le tout dans
un manuel de procédures mis a jour constammentgiatenles transmettre facilement a
tous les clients internes. Quand un remplacememiesd ou un nouvel employé est
embauché, cela permet de réduire le temps d’apgsage.

L’avantage stratégique se gagne avec le maintisrflde de communication, des
liens entre la fonction Achat et les groupes irgerat les stratégies fonctionnelles:
opérations, qualité/assurance, ingénierie, comliitabéet finance, marketing, droit,
environnement/sécurité. La fonction Achat est raspble du sourcing pour faire
fonctionner les opérations, veiller a la qualitdy@yer des informations électroniques a
la comptabilité. Le marketing donne a I’Achat Iaikilité nécessaire pour les nouveaux
produits. L’Achat sollicite le service responsabés litiges pour vérifier les brevets et la
|égalité des fournisseurs. Ainsi, une mosaiqueetiions se crée entre I'Achat et les
fonctions, qui peuvent se concevoir comme gravigambur d’elle si on la place au centre
de I'analyse stratégique. Finalement, I'entrepdsesourcing est celle d’'une entreprise
décentralisée qui cherche une meilleure coordinaBo respectant des procédures
rigoureuses. C’est pourquoi le sourcing est glabdentreprise. LaWork Breakdown
Structure(WBS)'"* -structure de découpage du projet- est un oatipldnification qui
décrit toutes les activités du projet sourcinggsbn des fournisseurs, travail en équipe,
mesure de l'efficacité, communication) dans lagqudiks fonctions de I'entreprise
participent pour assurer la collaboration, I'analyla compréhension et la possession du

projet par chaque client interne.

b. L'enjeu de la circulation de I'information

La circulation de [linformation en interne est igpénsable pour garantir

172 Trent, HandfieldPurchasing and Supply Chain Managemé&fit©edition, 2005, p. 597
173 Charles DominickPurchasing Procedure Writtinde-sourcing forum, 2 octobre 2008
174 C. Richard PanicdSourcing: collaborative succesSlobal Cosmetic Industry, décembre 2006, p. 58-59
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I'efficacité stratégique des achats (réduction dmhbre d’erreurs, assouplissement des
résistances hiérarchiques). Il est essentiel qaendermations remontent vers les Achats
sur la réception du produit fini par les consommeggesur I'efficacité des prestataires de
services logistique afin de régénérer la procédersourcing, évaluer les performances
et communiquer avec l'ingénierie pour adapter laivedle vague de sourcing aux

spécifications requises dans un compromis technigtiefinancier. Chez JCB,

I'alignement stratégique fait que toutes les fandi et tous les clients internes sont liés

et informés pour éviter tout conflit ou réticehCe

CHAPITRE 2°¢, DES OUTILS EN MESURE DE FAVORISER UNE
APPROCHE STRATEGIQUE GLOBALE DE L’ENTREPRISE

A. Les solutions e-sourcing et I'intégration des farnisseurs

1. L'e-sourcing au service de gains de valeur

L’outil e-sourcing est vecteur d’intégration denteeprise. A terme, il a pour
objectif de regrouper et rendre disponible touesshformations nécessaires au sourcing:
informations produits et marchés, analyse des d&gsermesures de la performance. Ce
qui autorise comparaison, gains de visibilité, ggetde l'information. Le traitement des
données permet des recoupements pour évaluer leraata produits achetés, le nombre
de fournisseurs utilisés, afin d’éliminer les daus (deux fournisseurs pour la méme
piece) Durant la bulle spéculative des entreprises dieeldouvelle économie, la mise
en place de solutions e-sourcing s’est traduiteupar surestimation des gains (20-30%
alors qu’en général I'e-sourcing permet 10%) et smgs estimation des codts de mise en
ceuvre de solutions et leur intégration a I'entspff.

Pourtant, I'e-sourcing est un levier dans la cofatie valeur « Avec les outils IT,

on peut faire plus avec autant de ressodfées Le distributeur de vétements Sud

7> Driven by global growthIBX efficient purchasing numéro 6, 2008, intewipar Johan Beer de Trevor Latham,
directeur des achats du groupe JCB

176 Collectif, E-sourcing, la révolution dans I'achat stratégiquéelition O. Luther, 2002

" salons Solutions, CNIT Paris La Défense, 30 oet@fi08
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Africain, Edgars Consolidated Stot&5 utilise I'outil e-sourcing de Eqos gérant la RFQ,

'automatisation des ordres d’achats, soit tousgict transactionnel. Face aux quotas
d’'importation du gouvernement, Edgar a été pousséetire en ceuvre des procédés
formels. Le sourcing est désormais décentralis@triéprise a 1500 fournisseurs dans 25
pays et réalise a l'international40% de ses dépef@scd’® a acheté une plate forme de

sourcing a Eqgos pour augmenter la valeur des achat®-sourcing est au coeur de

I’Achat et lui donne sa dimension stratégique:hiigé sur lasupply chainréduction des

temps morts, automatisation de I'analyse des dannée

2. Le déploiement de I'outil e-sourcing

Les offres des entreprises prestataires de serdeesourcing proposent deux
catégories de produits. D’une part un service d@sxe aux achats et d’autre part des
solutions informatiques basées sur un logiciel pévgire permettant l'interaction avec
MS Office et les progiciels de gestion intégrées lodfres se déclinent en solutions de
collaboration avec les fournisseurs (interface hidge) et les clients internes (méme
interface pour tous les clients internes avec pdasi d'exclusion de rubriques). |l
facilite également la recherche de sources pardsepce de catalogues de fournisseurs
homologués et l'automatisation des transactionséfgéion de RFx). Les outils e-
sourcing servent a faire converger les acheteurs des meéthodes communes et
encadrées. La formation des acheteurs et desatdiliss de Natixis a I'outil d’lvalua a
augmenté le recours aux fournisseurs référéffcés

SynerTrade propose comme service l'analyse desnsiépel'externalisation du
sourcing ou encore l'aide a la re-conception deslyits pour réduire les colts. Sa plate
forme propriétaire gere l'automatisation des demsndiinformations, des espaces de
collaboration, la surveillance des fournisseurs, mmadule d’enchéres inversées, la
connexion avec un progiciel de gestion intégré.niiame, lvalua propose un outil qui
centralise les informations provenant des fourmissedu monde entier. La solution

sourcing d’'IBX a pour objectif de transformer ldateon fournisseur transactionnelle en

178 Connie Robbins GentrnBourcing SafariChain Store Age ; janvier 2008, p. 80-81

9 will Hadfield, Tesco deploys global procuremeratfirm. Computer Weekly; 13 septembre 2005, p. 6
180 salons solutions, conférence A2, « comment ungogesptimisée des approvisionnements peut-ellelcioa
une entreprise a améliorer sa rentabilité »
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une relation de coopération. La solution de Hubwwet I'accent sur la visibilité de
l'information fournisseuf™.

Par les offres e-sourcing des prestataires, laédure de sourcing est ainsi
rationalisée et les contacts avec les fournissaaigtenus en permanence. Les outils e-
sourcing accélerent en ligne les procédures hdleiment faites en dehors du réseau.
L’achat des solutions e-sourcing concerne toute®idreprises mais en général ce sont
les moyennes et les plus grandes qui sont cliebgesiise en place se fait pas a pas, pour
quelques segments d'achats avant d’étre génémallaéfamille d’achat si les résultats
s’averent concluants. Price Water House Coopergsagvoir mis en place des contrats
cadres (auparavant, chaque département achetait sef besoins), a eu recours a la
solution de Perfect Commerce pour ses achats moduigtion, et a commencé d’abord
par le sourcing d'une famille d’achat. L'entreprisefait un gain de 30% sur ses

fournitures de bureau et consommalbifes

B. Les outils informatigues, chainon de I'alighemeinstratégique en interne et en

externe

1. Le progiciel de gestion intégré comme outil d’it@gration de la fonction Achat a

I'entreprise
Le progiciel de gestion intéegré&iitreprise Ressource PlanningRP) est un

S\

logiciel transversal qui relie les différentes foons de I'entreprise par la mise a
disposition pour chacune d’elle d'un méme jeu dimfiations accessible de surcroit a
chaque client interne. Son orientation est a usaggne. « Le progiciel de gestion
intégré est un logiciel paramétrable construit autd'une base de données uniques,
susceptible de couvrir la majorité des besoingatement d’informations des différentes
fonctions de I'entreprise, grace a un ensemble ddufes compatibles™:. Il prend
place dans la rationalisation des flux de travaparticipe a I'élaboration de processus
d’achat intégrés dans 'entreprise.

Le module achat de 'ERP permet de gérer les cordemnd’intégrer la

181 Brochures SynerTrade, IBX, Ivalua, Hubwoo récupéiérs du Salons Solutions, Paris, La Défense, 29
septembre 2 octobre 2008

182 5alons solutions, conférence A2, « les Achatsst@iégiques, un gisement d’optimisations inexpést»

183 Josse Rousselers I'entreprise numériquéSualino éditeur, citant R. Reix, 1999 in le dicinaire des systémes
d’'informations
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recherche, 'hnomologation des fournisseurs. L'eddendes fonctions de I'entreprise a
acces aux informations. C’est un moyen de fairegne conscience a I'ensemble des
clients internes de I'importance des achats. Ppatamétrage, le module achat de 'ERP
va permettre aux clients internes d’émettre desameles d’achats, ce qui implique les
ressources humaines et canalise la tentation datsadits sauvages, c’est-a-dire hors de

toute procédure formelle.

2. L'outil de gestion de la relation fournisseur

L'instrument de gestion de la relation fournisse{8upplier Relationship
Management est un systeme d’information de la chaine d’apigronnement, a
orientation de gestion des liens externes a la efirmqui automatise I'échange
d’'information avec le fournisseur et permet I'@#tion, la récupération des données et
leur visibilité pour I'ensemble des utilisateursCest I'utilisation de technologies afin
d’améliorer le mécanisme d’approvisionnement audeeses fournisseurs : améliorer la
communication, partager les connaissances afinl@udeurnisseur connaisse mieux le
cceur de métier du clifits.

Le Supplier Relationship Managemeasamporte des applications de collaboration
sur la conception, la décision de sourcing, la oigion. Il apporte I'information sur les
fournisseurs, leurs performances, les produitemices achetés. L'outil de SRM couvre
les processus fournisseurs de prise de décisiatégique, de planification tactique et de
prise de décision quotidienne. Il est disponibld sl intégré a 'ERP, vendu ou loué en

SaaS (Software as a Service) par un ASP (Applic&iervice Provider).

Knowledge-based sourcing

Honda a fait le choix d’'un sourcing basé sur legge du savoir au détriment d’un
sourcing basé sur les prix. A défaut d'obtenir hx pe plus bas, Honda obtient |e
meilleur prix et les pertes a court terme sont cemgges par des gains a long terme.|Les
relations permanentes qu’entretient Honda avec feesnisseurs lui évitent de
reconcevoir les produits apres le lancement d’'udét®
Bill Jackson et Michael PfitzmanWin-win sourcing Strategy+Business, Booz Allen
Hamilton 2007

184 Jean Francois PilloTTout sur les systémes d'informatjddunod, 2006
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SECTION lll. GESTION DES RISQUES ET LEURS PARTAGES
ENTRE CLIENTS ET FOURNISSEURS

Le sourcing impose une surveillance permanententishés fournisseurs pour
I'anticipation des nombreux risques liés a la chaile valeur décomposée (ch.1). Le
risque environnemental en est un, et un sourcisgecueux de I'environnement met la

fonction Achat au sommet de la politique environeatale de I'entreprise (ch.2).

CHAPITRE 1R LES RISQUES LIES A LA SOCIETE DE L'INFORMATION ET
DU SAVOIR

A. La capitalisation de 'information

1. La veille stratégique

Le sourcing prend place dans un environnement cogrtiel dans lequel la
gestion de l'information est essentielle pour apéc les risques et les attentes des
consommateurs. La veille « est la recherche ddotimation grace a une vigilance
constante et une surveillance permanente de lemvément pour des visées
stratégique$® ». Il s’agira de trouver I'information qui apporde la valeur & la firme, lui
conférant un avantage concurrentiel. Il convients@iectionner les sources, de traiter
I'information pour lui donner une essence qualiatet également parvenir a la faire
circuler sur la chaine d’approvisionnement (int¢rae la chaine de valeur (externe).
L’information Marché®® (Market Intelligence)est celle dont I'entreprise a besoin pour
faire le bon achat depuis le bon fournisseur. ela I'entreprise doit veiller aux taux de
change, aux régulations, a l'identification deguiss, aux nouvelles technologies, aux
processus de fabrication, aux capacités. L'ensepiit étre capable de simuler toute la
chaine, les événements sur la chaine et les r&stlta

En effet, la relation client — fournisseur dans deenarche de sourcing stratégique

18 Collectif, Encyclopédie de gestion, Economica, 2,98ticle « Veille stratégique» écrit par E. Patey

18 Michael Lamoureux, Dimensions of Market IntelligenceSourcing Innovation, 18 septembre 2008
http://blog.sourcinginnovation.com/2008/09/18/dirsiens-of-market-inte...

187 John WesterveldViost lag in supply chain risk manageme2t century supply chain risks management, 25
septembre 2008 http://blog.kinaxis.com/2008/09Ag-in-supply-chain-risk-management/
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s’entretient par la communication, a tous les roadl de la chaine, des derniéres
informations technologiques (apprendre a malitriker changement) et celles en
provenance des consommateurs (comprendre ce guierlie souhaite pour lui proposer
un produit qui le satisfasse). C’est égalementroariére de veiller a la performance des
fournisseurs que d’entreprendre une démarche d#e vpermanente du marché
fournisseur. Il s’agit de collecter des donnéessguit recoupées dans des outils de type
indicateurs de performances, qui aident a preraddtision de maintenir ou pas la part
de marché du fournisseur, et sa considérationégitpte sur le panel fournisseur.
L’étalonnage enchmarkiny consiste a comparer les performances d’autreemiges
pour déterminer leurs erreurs et appliquer pamlte de meilleur. C’est une étude qui
permet de gagner des étapes d’'apprentissages)y @apigue les autres font de mieux
permet de « sauter » des étapeapfroggind®®. Les grandes entreprises ont des cellules
de benchmarking qui travaillent a déterminer Best Practice{meilleures pratiques).
Ce sont des fagcons de faire et d’agir mises en egoar des entreprises leaders et qui
sont considérées comme ayant une avance sur fapstéinsi, I'optimisation de la base
fournisseur date des années 1980 mais se répamelades entreprises de I'élite a la fin
des années 4Y. Elles constituent des exemples de pratiquesivefaent peu appliquées
par les autres entreprises. D’ailleurs, elles peuvee pas correspondre aux besoins

présents d’'une entreprise, elles servent aloradevas prospectif.

2. Le probleme du partage de I'information

Dés l'étape de recherche du fournisseur, l'entsegprcliente peut vouloir
contractualiser avec des fournisseurs présentansyleergies en matiere de gestion du
savoir. Apres la contractualisation du fournisselans les étapes de collaboration, de
partage de l'information, la gestion des connaissarest cruciale. Les informations a
partager ne portent pas toutes la méme implicatiostégique. C’est le paradoxe de
relation de collaboration avancée. Des clausesomdidentialité sont signées par les

employés. Ceci peut étre un frein a la collaboratlees regles écrites stipulées dans les

188 Op.cit., Wisnher, Leong, TaRrinciples of Supply Chain Managemefhomson Learning, 2006, p. 98
189 Anne-Milen PorterSupply-base optimization stokes market competiBanchasing, 23 octobre 1997, p.18-21
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contrats d’achats existent avec des clauses dédeatifilité pour éviter le dévoilement
d’'informations estimées confidentielles. La gestidm partage de connaissances en
interne, avec la capitalisation de [Iinformation ebn redéploiement, est une
caractéristiqgue essentielle. Lorsque le fournisseynusieurs clients appartenant a un
méme secteur d’activité, la communication pose lprab. Le niveau de dispersion de la
connaissance en matiere de production dépend dksome avec l'entreprise et ses
fournisseurs (si unis dans un contrat de partenéiasque est minimisé).

A force d'externalisation de la production des paiSurope de I'Ouest et de
I’Amérique du Nord vers I'Asie, la Chine est devenliatelier du monde grace a une
volonté politique d’accueillir les capitaux pour desniser le pays et donner un emploi a
tous. Les entreprises ont tiré profit de l'utilisat d'une main d’ceuvre bon marché,
d’infrastructures logistiques modernes, d’'une taxapréférentielle. En contrepartie, le
gouvernement exige des transferts de technologl@néreprise qui sous-traite en Chine
communique des informations. L’information circufeis c’est une nécessité pour une
meilleure coordination et donc un meilleur rendemiiaut €également ajouter la copie ;
méme si la plupart du temps les contrats de saitsitice ou de fournitures sont assorties
de mesures de protection, la question est de savaiment empécher la copie quand

I'outil de production matériel est loin d’'une pdsbié de contréle efficace.

B. Le sourcing et ses conséquences sur la structude I'emploi: le management du

savoir dans I'entreprise

1. Externalisation de la production et risques de @rte du savoir

a. Les délocalisations ou la destruction des ctgmiocales de production

Quand l'entreprise décide de se recentrer, elle aneteuvre un changement et
perd des ressources humaines car des employéssdess®s de fabrication sont
licenciés. Le phénoméne qui s’ensuit sont les @dikations c’est-a-dire I'externalisation
de la production autrefois internalisée a des figggurs, sous-traitants, partenaires
stratégiques, dans ou au-dela des frontieresaeatiés de I'entreprise d’origine. Apres
une démarche de sourcing, quand une usine frangstisermée pour rouvrir en Chine, la

perte d’emploi est francaise, le déversement dendéan d’ceuvre se fait en Chine.
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Autrement dit, quand il y a passage d'une fabricatinternalisée a une fabrication
externalisée, la perte d’emploi est interne etdeetisement est externe. Une entreprise
qui décide d’acheter et non plus de fabriquer riias fbesoin de conserver sa main
d’ceuvre pour cette fabrication. Ces travailleursisesoit licenciés ou soit conserves, en
tout ou en partie, pour étre déversés dans I'adsgmlchez le prestataire chargé de la
fabrication. Ce processus est amplifié par lagalll pays et par le sourcing international
et celui dans les paysw cost On ne peut pas demander a un ouvrier du basdthdoe
d’aller travailler en Chine pour des raisons de wde culture, d’environnement et de
conditions de travail. Quand des manufactures deisstures de la Dréme ont délocalisé
dans les pays de I'Est de I'Europe, certains ttewas ont toutefois accepté d'aller
travailler a I'étranger. Mais ce phénomene restegimal et concerne I'encadrement. De
ce fait de nombreux emplois sont supprimés darsedteur de la fabrication. La main
d’ceuvre doit se réemployer mais son extréme hé&éé@te (adge, savoir faire, capacité,
personnel) ajoutée a la conjoncture économiquenetendances de l'industrie (comme
I'externalisation) est un obstacle a la reconversade la main d'ceuvre d'ou des
destructions pas forcément d’emplois (qui sont cldleés) mais des destructions des

conditions d’emplois locales.

b. Le sourcing international porte le risque dethh du savoir faire local

A mesure que lI'entreprise externalise ses prosedsuproduction, les employés
perdent l'utilisation de l'outil productif et & e sa connaissance, car la courbe
d’expérience cesse de s’accroitre. Cette connaisssndélocalise ailleurs et se met dans
les mains d’autres employés. Prenons I'exemple elé qi ferme progressivement ses
usines d’assemblag@’ Ceci signifie que non seulement la fabricatiorcdeposants est
externalisée, mais en plus la fabrication méme rddut fini I'est aussi. Dell, a l'instar
de ses concurrents se mue en preneur de commayuiléss(envoie a ses fournisseurs de
composants qui eux les livrent a des PSL pourpesrder chez des prestataires de sous-
traitance en assemblage et qui expédient les profinis a Dell qui les revend partout
dans le monde). Déja par la fabrication de compssa plus encore par 'assemblage,

les fournisseurs et sous-traitants tendent déserenanaitriser 'ensemble des processus

190 Régis Marti,Dell délocalise sa production européenne d’IrlaresePologneLes Echos, 9 janvier 2009 ;
Emmanuel Graslandell pourrait venre toutes ses usinégs Echos, 8 septembre 2008
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de production. Le recentrage vers le cceur de métiesans doute trop loin quand il se
solde par la perte de maitrise et de visibilité lsuproduction dans la mesure ou la
relation fournisseur est le seul levier d’actionl'datreprise. Dépossédée de son capital
physique, I'entreprise n’a plus les moyens de ladpction, et peut compter seulement
sur le capital humain qui doit prendre les décisioruciales en matiere de choix de
fournisseurs et I'entretien des relations.

Le maintien de la connaissance et d’'une main d’'eeayant le savoir-faire est
plus que nécessaire. En cas de grave crise mondédendre d'un fournisseur d’'un pays
lointain est risqué. Le maintien de fournisseursalx est fondamental. Et méme avec la
détention de nombreux brevets indiqguant que la &issance de la production est
présente, la tertiarisation de I'économie fait de ressources humaines s’y déversent
massivement et que le risque est a terme de nepplugoir conserver les ressources
humaines capables de produire. Les idées sontra@ttseujours disponibles mais les

ressources matérielles et humaines, support intigide a la production, sont en Asie.

2. Le management du savoir comme rempart a I'échetu sourcing

a. Intérét de I'outiknowledge management

Le management du savoknowledge managemérsert de protection face a tous
ces risques. Allons nous vers la perte du savoe-fiocal en terme de production ?
Michael Lamoureux du blo§ourcing Innovatiorrépond «qu’a court terme oui car la
plupart des entreprises ne mettent pas en placeodees pratiques de management du
savoir. Quelques entreprises vont s’en rendre d¢engpres un gros fiasco et vont
rappeler leurs anciens meilleurs employés commesudtants et engager un honnéte
effort de documentation du savoir et en conservier partie en interne, pour maintenir
le savoir localement. D’autres entreprises ne rs&iont pas ce qu’elles ont perdu avant
gu'’il ne soit trop tard et perdront alors leur sav@our de bon. Cependant, dans ces
situations, le savoir ne sera pas perdu, il serstgudéplacé vers les low cost countsies
191 Draprés M. Lamoureux, le savoir ne se perd paeste en local ou dans les pays a

bas codts) dans la mesure ou des pratiques épaeemanagement du savoir seront

91 Michael Lamoureux|s your supply chain reversibleSourcing innovation, 31 juillet 2008, en réponsgendon
commentaire
http://blog.sourcinginnovation.com/2008/07/31/issgsupply-chain-reversible.aspx
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mises en oceuvre. Le sourcing stratégique doit cowmmpam levier de gestion des
connaissances, afin de maintenir et partager Fim&tion. Les chinois considerent
'ensemble de I'hnumanité comme une seule et mémmdléa il en est ainsi des questions
de savoir, d'ou leur ignorance de la proprieté liettuelle des ayant droits. Pour eux
aussi le savoir ne se perd pas, il reste dans merfamille. C’est une incompatibilité

avec la vision occidentale, d’ou des tensions. Sinatégie de sourcing internationale
doit étre capable d’anticiper les risques liés différences culturelles comme les droits

intellectuels, pour adapter le sourcing avec laipgake de gestion et de partage du savoir.

b. Le backsourcing (réinternalisation ou relocailtsa

Il s’agit du rapatriement de la production exteises, qui ne se révele pas rentable
ou ne correspond plus a la stratégie de I'entrepidle englobe la réinternalisation ou
alors le recours a une source locale (relocalisptiba réintégration d’'une activité
précédemment externalisée suppose la reconstitotida réappropriation des ressources
et compétences. Le backsourcing s’opéere quandelealisation est ratée (les codts du
marché s’averent trop colteux). La réinternalisa@st colteuse car souvent I'entreprise
ne I'a pas envisagée et n'a donc pas mis en placaitil deknowledge managemenine
cellule de veille. La réinternalisation serait jfi6e dans la mesure ou lactivité
externalisée devient stratégiqtfe

Il peut étre également la conséquence d’un souioiegnational mal préparé qui
a buté sur des barrieres formelles (interruption lalechaine d’approvisionnement,
difficulté juridique, insuffisance des moyens dé&gs) ou informelles (différences
culturelles, environnement économique et politigostable). C’est le cas pour le
sourcing depuis les pays a bas codts, qui, lodsguripliuent des achats stratégiques,
mais quand la préparation et la volonté des dingeast insuffisante, fait rappeler a
I'entreprise que les prix bas affichés ne sontglabaux, et I'incite & envisager les colts
dans leur globalité avec des outils d’'aide a laisié comme leTotal Cost of
Ownership Le sourcing lointain impose des surco(ts logis&]™ : dédouanement,
planification, pilotage a distance, manutentiormcks de sécurité. Le codt logistique
s'éleve de «30 a 50% du prix de revient du prododntre 3 a 10% pour des

192 Erédéric Fréry et Florence Law-Kheng réinternalisation, chainon manquant des théodeda firme Revue
francaise de gestion, 2007/8 - n° 177, p.163-179
193 Bruno Mouly,Les surcoiits cachés du sourcing loinfdies Echos, 11 mars 2008
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approvisionnements domestiques », d’ou la reloatidis de Thomson de la Chine vers la
Hongrie ou la production est aussi rentable, deaSamobilier de bureau) de la Chine a
la France car les gains sur les colts d’achatefatesorbés dans les transports et délais
de livraison longs. Cet exemple vient rappeler lqugécision de sourcing n’est pas sur le
court terme et repose sur l'utilisation de procéduformelles dont les colts de son
organisation sont compenses par les économiesé&ealiet la valeur ajoutée obtenue a

long terme.

CHAPITRE 2°™*, STRATEGIE DE POSITIONNEMENT DE L’ENTREPRISE:
ANTICIPATIONS ET CONSEQUENCES D'UNE POLITIQUE ETHIQ UE A DES
FINS MARKETING

A. La politigue éthigue de I'entreprise

1. Le sourcing éthigue, une création de valeur

Le sourcing comporte un ensemble de risques, qusql’ils sont avérés, se
répercutent sur les opérations, sur la qualité, lssrconsommateurs qui, en retour,
ternissent I'image de I'entreprise. La responstbdu sourcing est d’établir des relations
de travail avec des fournisseurs partageant ddesr&g principes d’intéréts communs
dans le processus de production pour des critéregont des prix a la qualité, jusqu’a
une considération éthiqgue concernant les droitShdenme et le respect de normes de
protection de I'environnement. Dans la perspectile gestion des flux internes, le
sourcing éthique permet a [l'entreprise d'étre enasph avec les régulations
environnementales et les attentes des consommakairs un sourcing éthique est une
opération de révision des processteefigineering)a un but marketing. Il consiste a
revoir les performances des fournisseurs en adbglas criteres éthiques propres a
I'entreprise ou demandés par le Iégislateur.

L’entreprise va adapter son sourcing a la démaeresponsabilité sociale
d’entreprise (RSE). Mais souvent une politique daresing éthique sert a vendre une
entreprise qui en réalité ne dispose que de prosets RSE faibles. Aux Etats-Unis, des

organismes prives comme le National Minority Sugipouncil incitent toute entreprise
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a sélectionner des fournisseurs nationadin¢rity Supplier Sourcing® dirigés ou bien
dont les capitaux sont détenus par un membre Bs$ninbrités ethniques, des handicapés
ou des femmes. Cette discrimination positigcee prime abord, celui qui fabrique
'emporte sur la qualité de son produit) est un eroyour I'entreprise de vendre en
communiquant sur cet aspect de son sourcing aércgla profite a son image de marque
en supposant un consommateur réceptif a I'éthigneplus du prix et de la qualité.
FedEX'®° réalise son sourcing auprés de fournisseurs iggusa diversité diverse
supplierg. FedEx s’inscrit avec eux dans une démarche delal@pement fournisseur en
partageant les meilleures pratiques, en aidant lesuappels d’offres. L’'entreprise a mis
en contact un fournisseur du premier tiers avetoumisseurdiversequi s’est soldé par
une joint-venture. Egalement, un fournissdiversea délocalisé sa production prés du
site de FedEx pour étre plus proche de son clientipal. Le sourcing éthique se révele
tout aussi efficace. La Banque Postélga mettre en ceuvre un outil capable d’analyser
les familles d’achats ou les achats sont réalisablgres d’entreprises employant des
travailleurs handicapés. La Banque Postale entprainsi pour réduire la taxe qui pese
sur les entreprises employant moins de 6% de peestandicapé.

L’éthique passe aussi par le recours a des foeunissrespectueux des droits
fondamentaux avec des fournisseurs s’engageantpaséaire travailler des enfants ou
encore limitant la durée horaire du travail, surtdans les pays a bas coldts comme le
stipule la charte de Carrefour avec ses fournisseusous-traitant¥. Disposer de régles
formellessert a I'entreprise a délimiter les comportemetitggées des comportements
non éthiques. Dans I'étude de 'OCDE menée pah&anbre de commerce suédoise sur
des données fournies par le Ethical Research ®ewrvisur les 147 entreprises de la base
de données, seules 29 - soit 20% - ont un codemtude sur les conditions de travail de

leur chaine d’approvisionnemétit».

194 Trent, HandfieldPurchasing and Supply Chain Manageméft©edition, 2005, p.78 et 641

19 susan AveryDnly the best suppliers will d®urchasing, 11 ao(t 2005, p. 56-57

19 ettre des Achats, 5 septembre 2008

7E Laville, L’entreprise vertePearson education, Village mondidi™d., 2006

1% Managing Working Conditions in the Supply Chain:FAct-Finding Study of Corporate PractiGe®ECD
Working Papers on International Investment, 20002CD Publishing
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2. Les normes de la responsabilité sociale de I'eaprise

La détention des certificationsSO 14001 :2004%° ou ENAS?® par les
fournisseurs est un avantage indéniable qui petitverda recherche de fournisseurs et
leur homologation selon les critéres. Une assaiaitidustrielle chinoisd' a crée une
norme de responsabilité sociale d'entreprise paodustrie textile et d’équipement
(norme CSC 9000T). Mais la certification dans ugspae correspond pas forcément a
celle d'un autre pays. Les entreprises doivent lsx p de nouvelles régulations de
maniere a étre aux normes en terme de santé papliguquestions environnementales,
et de gestion des risques. Certaines entreprisgengxque leurs fournisseurs soient
certifies de maniére a étre sires que le vendese po risque minimal & Bupply chain
En matiére de gestion des risques, « la directivepgenne Restriction of Hazardous
Substances (RoHS$Y? incite beaucoup d’entreprises, mais pas toutesaige fdu
développement durable »t’Ethical Trading Initiative’®, est une alliance ayant la
personnalité juridique, regroupant entreprises, GiiGyndicats au Royaume Uni, pour
I'application par les fournisseurs de normes de@og éthique en matiere des droits de
'homme et du travail. L’ETI paye l'audit et la ¢dication des fournisseurs et partage
I'information entre les membres pour la sélectienfaurnisseurs respectant des normes.
A mesure que le fournisseur respecte les normescalatrats pour 'augmentation des
volumes achetés sont passeés.

Les normes servent a donner de nouveaux débouctiés antreprises qui sont
demandeuses de nouvelles normes pour la croissaneair activité. Les regles éthiques
sont déterminées par linconnu qui pousse a cheraes reperes du fait de
I'externalisation des activités. Du fait de I'extalisation croissante de ses activités,
Philips a augmenté ses normes sociales et envimemeales. Home Depot et Lowe ont

arrété de se fournir en bois provenant de forétsace®”. Ces considérations éthiques,

199 « Définit les exigences pour les systémes de ne&magt environnementaionfirme sa pertinence globale pour
les entreprises et organismes soucieux que leémitpns favorisent un environnement durable ».

290 « La norme européenne EMAS (Eco-Management andt Setieme), lancée en 1995 par la Commission
Européenne, est un outil de gestion pour tous tgfoeganisations leur permettant d'évaluer, d'areiliet de
rendre compte de leur performance environnementdi&tp://www.novethic.fr/novethic/v3/article.jspl2i73814

21 passing the tesChina Daily Business Weekly, 30 mai-6 juin 2008

292 Electronic Business; octobre 2005 p. 20 a 27; éBlive relative & la limitation de I'utilisation deertaines
substances dangereuses dans les équipementsjélestet électroniques » (http://europa.eu, IP/@/90

203 Ethical Sourcing: still a long wayFood Engineering & Ingredients, avril 2005, p-331

204E Laville,L’entreprise verte2™ Pearson education, Village mondial, 2006
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sociales et environnementales permettent aux eigespd’introduire des processus
nouveaux, de responsabiliser les achats ainsi s dients internes et les
consommateurs. Dell est la premiére entreprise ale secteur a avoir obtenu la
certification80 Plus Silvemportant sur la réduction de la consommation éniepge des

alimentations des ordinate@¥s

B. Les préoccupations environnementales dans le soing

1. Les achats verts ou durables

C’est I'aboutissement du sourcing. La démarcheatdecing doit tenir compte du
cycle totale de vie du produit qui ne s’arréte passervice aprés vente mais continue
jusqu’au recyclage du produit. Le sourcing de pisddirects et indirects respectueux de
I'environnement crée de la valeur. Seule une ap@rqEartenariale avec le fournisseur
permet de 'amener aux préoccupations de développedurable. Devant la montée des
préoccupations environnementalistes par les goeweents et une réception croissante
des consommateurs a I'égard de ces enjeux, letsagrés se répandent. Des organismes
de notation comme Vigeo de Nicole Notat notent desreprises sur des criteres de
développement durable. En France la loi NRE obligediffusion d’informations
environnementales et sociales pour les entrepdst&es en Bour$®. En matiére de
responsabilité sociale d’entreprise, la directi@s @chats indirects de Carrefdifait
appliquer a ses fournisseurs la méthdd&al Cost of Ownershipusqu’au traitement des
déchets. Le déploiement du développement durable amnats a pour objectif la
réduction des codts totaux d’acquisition et la igestles risques. Aujourd’hui les achats
durables font partie des priorités des directioosats, ce n’était pas une mode. Le
CDAF?*® parle de lents progrés des achats durables, maigié des plans de progrés de
développement fournisseur avec les fournisseuatégiquesPour les achats indirects,
ou les donneurs d’ordres sont nombreux, un sourdurgble est complexe. Selon les

secteurs d’activités, la politique de développentméible est plus ou moins importante.

Dhttp:/lwwwl.euro.dell.com/content/topics/topic.ameal/corporate/pressoffice/2008/fr/fr/2008_06_@6_ 000
?c=fr&cs=frbsdt1&I=fr&s=bsd

29 http://developpementdurable.revues.org/docume Sthal

27| a RSE, un label efficacelervé Garcia, L'expansion, février 2009

2% 5alons Solutions, CNIT Paris La Défense, débakAEveloppement durable », 30 octobre 2008
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Les achats se sont adaptés au développement dotatsigas les stratégies d’achdts

Local sourcing et achats verts

En 2007, Tesco a lancé son initiativeldeal sourcingpour les ceufs, le pain, la
viande et I'huile. 84% des clients se disent prpsédérer les produits locaux aux grandes
marques. Et l'initiative s’est traduite par 40% ujaentation d’achats de produits locaux
en 2007. Pour 2008, Tesco estime 500 millions wiedi de vente. Les consommateurs
croient que ldocal sourcingapporte des produits frais, aide les communautedait la
pollution par des distances de livraison plus @sirtLe marché se tourne vers|la
réduction de la consommation énergétique.
Times Online,Tesco cashes in on taste for local food and dr2fk aoGt 2008; Sean

Delaney,Let the market decideE-sourcing forum, 9 septembre 2008

2. Dés la phase de conception, la prise en compiscenjeux écologigues

Dans une approche proactive de I'achat, dés I'ardorgrojet sourcing, est pris en
compte lecodesign,soit acheter afin de produire autant de valeurslimitant les
consommations (matiéres, énergies). Par I'adBiesign for the Environnemefif’ (DfE),
'agence de protection de I'environnement des Hihis incite les industries utilisant
des produits chimiques qui souhaitent apposerblel ka concu pour I'environnement », a
revoir la conception du produit pour réduire lesques environnementaux et humains.
En 2005, General Motors langca en Chine un prograpifote, maintenant déployé dans
d’autres pays, de collaboration avec les fournisseuour parvenir a réduire la
consommation d’énerdi€. Le sourcing durable c’est comprendre commenptesuits
sont fabriqués, d’ou viennent les composants, camhiteesont transportés ce qui impose
la tracabilité et de repenser la logistifjde

La dimension collecte et traitement des déchetisaqgun colt important, doit étre
prise en compte des I'étape de sélection du foseniset s’avérera moins codteuse en

terme d'image, d’amende et de révision des prosegsuwr respecter les nouvelles

29 Olivier Bruel, Stratégie d’achats: s'inscrire dans la durée powéer de la valeur Les Echos, l'art du
management de l'information, 29 mai 2008

210 hitp:/lwww.epa.gov/dfe/index.htm

2 Making new demands on the U.S. supply gh@laudia Deutsch, IHT, 8 novembre 2007

212 Narendra MulaniSustainable sourcing: Do good while doing webgistics Management, juillet 2008, p. 25-26
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réglementations. Dans la visualisation de I'enisgpcomme la gestion d’'un ensemble de
flux, 'amont (ecodesigh doit étre autant considéré que l'aval (traitemaées déchets).
Cependant les acheteurs ne sont généralement pasesfoaux problématiques
environnementales et commencent a peine a intégsequestions. Pour répondre a cette
carence, European green purchasing netwoakété fondé par un groupe d’acheteurs

pour intégrer les dimensions environnementales'éépe du cahier des charg¥'s

213 Jean-Yves Prax,e manuel du knowledge manageméfit®éd., Dunod, 2007
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CONCLUSION

En entreprenant une démarche d’achat proactigatréprise détient les moyens
de gérer les risques liés a I'environnement damsdkelle prend place, les risques sur sa
chaine d’approvisionnement et sur sa chaine deuwaldle peut aussi déployer des
processus nouveaux pour gagner de la valeur ajoétigmé sur la stratégie globale de
I'entreprise, le sourcing est un élément moteutade=définition de la fonction Achat
comme fonction amont essentielle pour la créatiervaleur ajoutée et d’économie sur
les colts d’acquisitions. Ses dimensions ne sonalgun cas exagérées car comme
montré jusqu’a présent, le sourcing, tres en ardans la stratégie de I'entreprise, porte
sur lI'ensemble de la fonction Achat et participealément au renouvellement
organisationnel, structurel et informationnel dentreprise. Il en va de I'adaptation de

I'entreprise aux exigences actuelles et de sonagifié pour son maintien sur le marché.

Les principaux enseignements sont :

- acheter au prix le plus bas ce n’est pas acheteredieur prix : I'entreprise doit
envisager son sourcing en codts totaux de possesseterminer les colts non
apparents ;

- la décision de sourcing est déterminante des kEesapont du produit et jusqu’a
I'aval : le choix des fournisseurs et I'échelleabdlaboration avec eux contribue a
réduire les codts de conception et dégager deléavpour la fin du cycle de vie
du produit ;

- le sourcing, qui prend de I'importance sous l'effetl’'externalisation, s’appuie
sur un réseau de partenaires experts apportewaale ajoutée : fournisseurs,
prestataires de solutions e-sourcing, conseils ;

- le sourcing c’est la révision de la procédure d&dui devient formelle : elle
sollicite la veille permanente du marché fournissBau un suivi et une
évaluation constante pour profiter des meilleusgmcités de production ;

- l'achat devient stratégique par 'automatisation tiehes peu porteuses en valeur
ajoutée : les outils e-sourcing facilitent les émpransactionnelles de la procédure

d’achat et propose des innovations a valeur ajozaéeme I'enchére inverseée ;
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- la réussite du sourcing impose de partager I'infdrom : au sein des structures de
I'entreprise, I'achat gagne en visibilité pour tents internes, et son importance
est signifiée auprés des prestataires externes ;

- des la recherche du fournisseur se construit I'@ggnconcurrentiel : le sourcing
aboutit sur des actions de développement, de souléepartenariats, pour toutes
les entreprises participantes a un projet afinodedler un avantage comparatif ;

- face a l'intensification de la concurrence et leurement de recentrage sur le
coceur de métier, la compétence du fournisseur éstrdidante ;

- I'entreprise acheteuse s’entoure des meilleurepaites peu importe leur
localisation dans le monde : I'émergence de nouwvesarchés et voies de
communication ainsi que le réseau Internet faailita collaboration a distance ;

- la direction générale doit supporter la mise es@ldu sourcing : elle seule est en
mesure de signifier 'importance du projet et detabuer au changement dans
I'organisation générale de I'entreprise ;

- le sourcing -en amont- influe directement sur #ige de I'entreprise et ses
produits -en aval- : effets de la sensibilisationcdnsommateur aux enjeux

humains et environnementaux.

Le mémoire aborde le sourcing d’un point de vuatretment général. C’est un choix
qui s’explique par la volonté de I'auteur de fadrmerger 'ensemble des problématiques
d’ou ressortent les dimensions les plus importamheéssourcing. Par conséquent, le
lecteur est en mesure d’envisager I'importance eliet sourcing dans la stratégie de
I'entreprise. Des précautions ont été prises dansavail et ne laissent pas transparaitre
le sourcing comme élément obligatoire a la sunéd’é@ntreprise. Mais par la mise en
place progressive de ses leviers d'actions, lecsogirs’impose au sein de la fonction
Achat et puise en elle pour recouper un ensembl@réeccupations de la stratégie
globale de I'entreprise. Enfin, le sourcing estemeu de I'entreprise contemporaine
sollicité par le contexte d'un monde des affairasrgja jamais été autant connecté et en
mesure d’exploiter de si grandes possibilités dactEt c’est au fond par le partage avec
tous les partenaires de I'entreprise que le sograiles moyens de transformer la relation

fournisseur et la gestion de la firme.

99



Par son implication globale, il serait intéressatiapprofondir la dimension
développement durable du sourcing jusqu’a I'actitarketing menée et sa réception par
le consommateur. L’extension de I'adoption des remrnmternationales et des codes de
conduite suffiront-ils a amener les entreprisesap@ser des produits issus d’un sourcing
éthique sans augmenter pour autant le prix de 9ebéda pose la question de la capacité
des partenaires a accepter de réduire leurs mpogeda réalisation d’'une démarche de
sourcing respectueuse de I’'homme et de son enwroant.

La rédaction de ce mémoire m'a permis de faire ieamer pas dans le domaine
des sciences de gestion ainsi qu’'un pas dans ieuntles affaires. J'ai pu accéder a des
travaux de recherche, des articles de revues piofewxlles et spécialisées, lire des
manuels de références francais et ameéricainsyigtié des expositions commerciales
destinées aux professionnelles a Pékin et a Ranmse suis inscrit sur une communauté
professionnelle sur Internet (Viadeo), recu les e€mewsletters que les professionnels
(Lettre des Achats), tenu un blog.

Je souhaitais étudier un sujet qui parle d’éconpdeda Chine et d’'informatique.
Le choix d’étudier le sourcing releve du hasareécdutais fin février 2007 sur BFM
Radio I'émissionChine Hebdoou jai entendu parler du sourcing. J'ai trouvéntet
sympathique et jai décidé d’entreprendre des neties. Je me suis vite apercu des
problématiques recouvertes par ce sujet. De pripoeda le mot semble technique et
spécialisé mais le sourcing est un sujet actuguetoncerne toutes les entreprises. Un
sujet sur les achats de I'entreprise était absesgujalors des travaux des étudiants de
I'lEP ce qui explique mon mémoire qui aborde lersowg généralement, du point de vue
de la firme acheteuse, dans sa problématique éteadx relations fournisseurs et ses
conséquences sur I'organisation de la firme. Jpowvais pas étudier une question plus
pointue ayant trait au sourcing sans avoir faitttavail généraliste au préalable, qui
balise différentes pistes de réflexion.

Le choix de se sujet s’inscrit dans la continugéngbn parcours scolaire (Bac ES,
section entreprise a I'lEP). La formation recue 'BEH me permet de prendre
connaissance de I'ensemble des problématiquesdidprise. Le choix de ce sujet est

une maniere d’amorcer une future spécialisatiors danmeétier, celui de I'acheteur qui
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m’intéresse beaucoup en raison de ses possibdittion et ses responsabilités. Je
souhaiterais faire un stage en entreprise dansn@ithe de I'achat qui me permettrait de

faire un rapport d’aprés I'expérience sur le terrai
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- Salons China International Auto Parts Expo, 18engbre 2008, China International Exhibition
Center de Pékin

- Salon ISPO China (articles de sports d’hiver)f@Bsier 2008, China International Exhibition
Center de Pékin

-Salon Woodworking machinery and furniture mantifeing equipmentd mars 2008China
International Exhibition Center de Pékin

- Salon China Sign Expo 2008 (panneaux publicisqjré juin 2008, China International
Exhibition Center de Pékin,

- Salon Intertextile, Beijing apparel fabrics, 2@ 2008, China International Exhibition Center
de Pékin

7) Multimédia

a. Articles parus sur des Blogs

- E-sourcing forum, lasta consulting, http://wwvwaescingforum.com

Mark Usher Surfire strategy #8E-sourcing forum, 2 septembre 2008

Charles DominickPurchasing Procedure Writtinde-sourcing forum, 2 octobre 2008
Charles DominickThe evolution of purchasing-sourcing Forum, 15 septembre 2008
David Bush,Outsourcing 8000 RFQsE-sourcing Forum, 6 octobre 2008

Sean DelaneyDelivering Value in both good and bad tim&ssourcing Forum, 14 juillet 2008
Sean Delaney, et the market decideE-sourcing forum, 9 septembre 2008

- Sourcing Innovation, Dr. Michael Lamoureux, tplog.sourcinginnovation.com

Michael Lamoureuxls your supply chain reversibleédourcing innovation, 31 juillet 2008
[http://blog.sourcinginnovation.com/2008/07/31/sdy-supply-chain-reversible.aspx]
Michael LamoureuxDimensions of Market Intelligenc8ourcing Innovation, 18 septembre
2008 [http://blog.sourcinginnovation.com/2008/09di®ensions-of-market-inte]

- Bill Michels, America calling, ADR Internationa28 juillet 2008
106



[http://mww.procurementleaders.com/learninggroupatsgic-sourcing/strategic-sourcing-
articles/america-calling/?version=1]

- Jason Busclpend Challenges: today and tomorr@pend Matters blog, 26 septembre 2008
[http:/mvww.spendmatters.com/index.cfm/2008/9/2&sh Challenges]

- Jason Busclfupply Risk in India: Pharma Supplier Quality Prainis Extend Past China
Spend Matter, 2 octobre 2008
[http://www.spendmatters.com/index.cfm/2008/10/28y-Risk-in-India]

- Jim Tompkins, Supply Chain BraiSupplier Relationship Management: It Takes the mig

to Win Global Sourcing Gam® juillet 2008
[http:/mww.supplychainbrain.com/content/nc/tectogy-solutions/supplier]

b. Abonnements aux Newsletters

- Lettre des achats, http://www.lettredesachats.fr/
- E-achats solutions, http://www.e-achatsolutioos\t
- Décision achat, http://www.decision-achats.fr/

c. Videos

- SynerTrade &film d’animation promotionnel,
[http:/mww.youtube.com/watch?v=4KcaoXpL7GKk]

- Objectif-Chine, le sourcing en Chine, interview/ Zerémie Ni,
[http://mvww.dailymotion.com/video/x4086m_le-sourgien-chine-part-1-newslet_news]

- Motorola,Motorola CFO Mr. Devonshire on Emptoyighttp://www.youtube.com/watch?v=z2-
BOJ-aClU]
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