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Pilotage de la performance
achats: les acheteurs a la
recherche de crédibilite
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00@ croissance ct I'innovation et par le client, assure
Richard Caron. Lobjectif est de regarder les évolutions des
perspectives et pas seulement de jeter un ceil dans Je rétro-
viseur. Mais peu d'entreprises sont suffisamment matures
pour mettze un tel modéle de pilotage en ceuvre. » Au-dela
de cette vision globale, la collaboration avec le Daf
permet d'accéder a ses compétences en termes de stra-
tégie. « La finance peut influer sur la qualité des prévisions
des acheteurs: les prévisions doivent étre les plus hautes
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possibles et les moins biaisées. Car si les prévisions sont
trop hautes, les prix de vente ne sont pas compétitifs, ce qui
peut amener G attaquer les marges », prévient Patrick
Scholler, associé du cabinet Synapscore.

Enfin, la collaboration entre Daf et directeur achats sur
le pilotage de la performance permet de faire contréler
par la direction financiére les mesures effectuées par
la direction achats. «La finance doit valider la mesure de
la performance, estime Luc Agopian. Sinon, Ja situation
est schizophrénique; le directeur achats détermine Jui-méme
ses indicateurs gui sont le plus souvent liés @ son bonus. La
collaboration avec le Daf a donc deux objectifs: traduire la
performance achats dans les résultats de I'entreprise et vali-
der les chiffres annoncés par ces derniers. » Patrick
Scholler, sjoute: « Le CPO a tout intérét & collaborer avec
le CFO dfin d'accéder a une plus grande visibilité et une
meilleure crédibilité. La finance autheatifie les chiffres
publiés ». Car le Daf veillera A ce que les chiffres annon-

TEMOIGNAGE

regarder dans
LN rétroviseur

|”.ii\ kl(_ |‘r”t e

systeme preq

Francois Gautier, directeur du pdle

achats de Karistem

cés par les achats soient les plus proches possibles de
la réalité, prenant en compte tous les parameétres: pour
la réduction des colits grice 4 la négociation par
exemple, il demandera qu'elle tienne compte de ce qui
a é1é effectivement utilisé.

Si la direction financidre est essentielle dans le pilo-
tage de la performance des achats, cela ne veut pas
dire que le pilotage de la performance des achats doit

TCO, satisfaction des clients internes, capacité

Prosernat fait le plein d'indicateurs pour évaluer

pécialisée dans les techno

ogles et les dquipements
pour le traitement du pétrole.
I'entreprise Prosermat ne peut
rlen laisser au hasard. La direc
tion achats s'est donc dotée de
nombreux indicateurs. «Les
indicateurs sont utiseés
comme des outils Jaméiiors-
tion continue pour kes achats
ot servent ausss aux chefs de
projet, les achats étant intégrés
dans les projets dentroprises.
indique Heinrich Bergmann,
global procurement director de
Prosernat Prermier indicateur
cite: le budget. «5i je budget
est de bonne qualite. nous
nous en approchonss, nuance
Helnrich Bergmann Mas cest
{a négociation, «la valeur ajou-
tée de l'acheteurs selon le

global procurement director,
qui est en premier lieu regar-
dée, «Pour l'estimer, nous cal-
culons la différence avec le
budget prédéfini 4 la fin de
I'appel doffress, précise
Heinrich Bergmann. Le TCO,
également jugé «trés impor-
tants, est suivi de prés.

Mais d'autres indicateurs,
moins communs, ntéressent
également la direction des
achats. Heinrich Bergmann est
notamment sensible & La satis-
faction du client interne ou
encore a la valeur apportée par
les achats, comme la capacité
4 avoir connaissance du
marché et des fournisseurs, les
innovations menées avec les
fournisseurs... Autant dindica-
teurs qul donnent une vision

surtout leur variation font éga-
lement partle des critéres
qu'Helnrich Bergmann juge
importants, ¥De nombreux
fournisseurs entrent et sortent
chaque année. 5i nous faisons
attention & la qualité des four:
nisseurs et & leur performance,
nous velllons également a ce
que la liste dvoluer, explique-t-
IL Selon |, travailler toujours
avec la méme liste de fournis-
seurs n'est pas une bonne
chose. Méme si, en termes
d'évaluation des fournisseurs,

Heinrich Berg

global procurement director
de Prosernat

de la performance des achats
au-dela de la simple
négociation.

Le nombre de fournisseurs et

des critéres plus “classiques”
entrent également en ligne de
compte; la qualité, les délais..
mals aussi les conditions de
palement, Car, autant acheteur
qu'll soit, Helnrich Bergmann
ne délaisse pas les aspects

d’innovption .
la fonction achats

financiers de sa fonction I
regarde avec attention le coGt
des achats, pour s'assurer
d'une bonne gestion des res-
sources: nombre d'acheteurs,
colt de évaluation des four-
nisseurs... «le codt d'achat doit
étre raisonnable, il y a un jJuste
milieu 3 trouvers, pense-1-il
Avec un tel discours, incluant
des problématiques finan-
ciéres, la collaboration entre (3
direction achats et la direction
financiére doit bien se passer
chez Prosemat? «(a direction
financiére est pour Nous
importante en termes de défi-
nition de notre stratégies,
approuve Hemnch Bergmann,
soulignant qu'il s'appule égale-
ment sur les expertises d'autres
directions, comme la qualité et

les ressources humaines.

Et dajouter: «L2 direction
achats et la direction financiére
ne vivent pas dans le méme
monde: nous parions d'enga-
gement et fe Daf de finance »
Heureusement que e globat
procurement director siége au
codir: ces réunions réguliéres
permettent de trouver des
points daccord, «Deux ters
voire trois quarts du chiffre
d'affaires des entrepnses sont
réalisés par les achats et le
directeur des achats ne fait pas
toujours partie du codir,
déplore Heinrich Bergmann If
estimportant quil y siége pour
ne pas passer a cOlé de gains
la performance des entreprises
dépend de plus en plus de la
performance des achats.»



se limiter aux seuls aspects économiques. Nous
I'avons dit: c’est une vision globale des achats qu'il
faut adopter. Et les indicateurs choisis doivent rendre
compte de cela.

Partir de la stratégie globale de 'entreprise

« C'est la performance globale des achats qui doit étre
considérée, intégrant bien sir la performance économique
4 court terme, mats également ['impact de lachat sur l'en-
treprise a moyen ct long terme sur ['activité, lefficience, la
satisfaction des clients internes et externes, la capacité a
répondre a la réglementation et aux nouveaux besoins... »
considére Fanny Bénard. Elle conseille daller encore
plus loin avec des paramétres sociau, environnemen-
taux, sociétaux, en parzllele des paramétres déja
utilisés: pérennité de la relation avec les fournisseurs,
qQui deviennent de vrais partenaires, les délais de paie-
ment, les formations suivies par les collaborateurs. ..
« Plutét que de mesurer des gains, il vaut mieux essayer de
mesurer la contribution de valeur aux objectifs de l'entre-
prise , approuve Richard Caron.

Les objectifs de 'entreprise... cest 12 que se situe tout
lenjeu du pilotage de la performance des achats: « 1
faut avoir des objectifs de performance achats en lien avec
la stratégie de l'entreprise, tranche Olivier Wajnsztok,
directeur associé d'AgileBuyer. Certains mesurent donc

les goins, d'outres la réduction du nombre des fournisseurs,
I2 qualité, les délais ou encore le toux de fournisseurs dans
les pays d faibles colts... Les objectifs assignés aux achats
peuvent étre trés différents d’une entreprise & une autre. »
Des objectifs de performance qui peuvent étre écono-
miques certes (volume de chiffre d'affaires, gains,
dépenses...) mais aussi opérationnels (performance des
processus achats, panel de fournisseurs, TCO, time to
procurement...) Ainsi, pour certains, les délais dachats
primeront sur le prix, pour d'autres ce sera la qualité
et Ia sécurité, et pour d'autres encore la qualité des
filiéres dapprovisionnement. Dans le huxe par exemple,
pas question que les produits ne soient pas de bonne
qualité, peu importe le prix finalement,

I n'y a donc pas de recette miracle, d'indicateur i
suivre absolument... Cela dépend de la stratégie fixde
par la direction générale dont découlent les objectifs
assignés aux achats. « La direction générole doit donner
sa vision stratégique A partir de laquelie Ja direction achats,
en accord avec les autres directions, définit ses objectifs de
performance », insiste Richard Caron. Autre élément
d'importance: le nombre d'indicateurs i suivre. « Un
tableau de bord qui suit 200 indicateurs ne sert & rien,
avertit Richard Caron. Mieux waut suivre trois ou quatre
indicateurs et les piloter réellement. » « 11 fout choisir des
indicateurs simples, faciles & comprendre et dont les don-
nées sont faciles & récupérer », sjoute Luc Agopian. Enfin,
ces indicateurs ne doivent pas #tre figés dans le temps
mais suivre les grands cycles de l'entreprise; de la
méme maniére que la stratégie évolue chaque année.
« Les indicateurs doivent évoluer: ils correspondent a un
moment de vie des directions achats », explique Luc
Agopian. Par exemple, si l'objectif 3 un moment donné
est d'internationaliser les achats, il est fort 3 parier que,
cing ans plus tard, un autre objectif sera défini.

Des outils encore perfectibles

Qui dit pilotage de la performance dit également outils
adaptés. Frangois Gautier conseille 4 La fonction achats
de développer son propre outil de pilotage de Iz 000

«l.es ¢léments
de performance
de la fonction
achats ne se
retrouvent pas
forcément dans
les résultats
financiers.»

Cédric Guillouet,
partner achats chez Althéa
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gvec les autres directi
partagé par tous. Ce peut-étre simplement un ¢
mais il doit etre accessible @ tous ».

5 éditeurs, conscients des besoins en pilotage des
chats, commencent 3 développer des outils
iques. Le logiciel Sievo, par
ympte 'impact de Maugmentation

rend en ¢

imes des achats pour calculer la perfor-
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Caron, « les outils proposés actuellement
encore trop le réle de rétroviseurs et ne sont pa
assez dynamiques ». Messieurs les éditeurs
olfrez des outils A ' ies acheten
jourd'hui: capables d'adopter une visior
- transverse, de définir des perspectives et
- d'dtre proactifs afin de contribuer i la straté
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