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Introduction

La passion
des achats

« Clest tres simple : des acheteurs, nous en avons en face de nous tous les
jours. Soit ils ne servent a rien dautre qu'a passer des bons de commande,
soit ce sont des tueurs imbéciles qui ne pensent qu'a gratter quelques pour
cent de baisse de prix. Voila ce que sont les acheteurs. » Nos cours et autres
interventions sur les achats commencent systématiquement par ce genre de
remarques de la part des participants non acheteurs.

Notre challenge ici est simple. Nous avons cent soixante pages pour vous
expliquer ce que sont vraiment les acheteurs, ce qu'en tout cas ils peuvent
étre. Pour envisager avec vous comment vous pourrez — comment vous
allez — y réussir et en faire un tremplin pour votre carriére.

« Un tremplin ? Mais vous n’y pensez pas | On nous a mis aux achats parce
quon ne savait pas ot nous mettre. Il ne se passe jamais rien, aux achats. Ils
sont mal acceptés dans lentreprise. Au mieusx, ils font ce qu'on leur demande ;
au pire, ils em... poisonnent tout le monde. »

Certains collaborateurs nouvellement mutés aux achats sont enthousiastes,
dautres vivent leur mutation comme une mesure quasi vexatoire. Nous avons
cent soixante pages aussi pour vous faire vivre la passion de ce métier;
mal-aimé peut-étre, mal connu en tout cas. Vous nallez pas produire, pas
vendre, pas concevoir ; mais vous allez développer votre capacité d'écoute,
dentrainement, de management, (a ou l'entreprise est la plus ouverte sur
l'extérieur. Dans une carriére, cest irremplagable.

Un si long chemin

Certes, pendant des décennies, le personnel des achats a passé ses journées
a émettre des bons de commande. Il fallait bien que quelqu'un s’y colle.
Ensuite, les entreprises ont découvert que leurs achats représentaient leur
premier poste de dépense. Alors elles se sont passé le mot : il faut négocier,
serrer le cou des fournisseurs, en trouver dautres au besoin, plus loin, la ou
la main-d'ceuvre ne colte presque rien. Chaque année, chaque trimestre,
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au moment des négociations de prix, les acheteurs martélent, assassinent,
crucifient des fournisseurs ; et les vendeurs passent des jours et des nuits
a tenter de préserver quelque marge pour leur entreprise, un souhait de
croissance, un espoir de durabilité. Ainsi, en effet, peuvent apparaitre les
achats aujourd’hui.

Le mouvement a commencé dans les centrales d'achats de la grande distri-
bution. Le fournisseur doit « aligner ses prix ». Non pas sur une quelconque
concurrence, mais sur des indices, pour permettre a l'enseigne dafficher
des économies. Il doit payer les brochures publicitaires innombrables dis-
tribuées aux consommateurs locaux. Il risque le déréférencement a tout
instant.

La filiere automobile a suivi. D'abord les constructeurs, qui ont exigé un
beau jour « 15 % en trois ans, dont 5 % immédiatement ». Peu a peu le mou-
vement s'est étendu : les fournisseurs ont fait de méme avec leurs propres
fournisseurs, et ainsi de suite. Toute l'industrie s’y est mise. Votre entreprise,
prise quelque part dans les Fourches Caudines des achats de son client, va
se doter d'achats puissants et faire la nique a ses propres fournisseurs. Elle
na pas le choix.

La banque et lassurance, jusque-la préservées, ont fait de méme, débau-
chant des directeurs achats rompus a l'industrie. Peu a peu le mouvement
s'est étendu a l'ensemble de la sphére économique.

Au final, chacun pressurise le niveau de fourniture inférieur. Au pire, les
achats ont torpillé des milliers dentreprises et les dizaines de milliers
demplois associés. « Je veux arréter de détruire de la valeur dans lagro-
alimentaire », déclarait récemment le patron d'un des majors de la grande
distribution. Ce n'est pas pour rien.

Au mieux, les achats ont permis de « structurer les filiéres » et, a travers leur
exigence de résultat, de porter chacun des acteurs a un niveau de compé-
titivité et de performance mondiales. Car le mieux existe aussi : cest a lui
que nous allons nous intéresser.

Quels achats ?

Quels achats voulons-nous ? Quels acheteurs voulons-nous étre ? Si vous
répondez « De toute facon, je nai rien a en tirer », alors reposez ce livre, il
n'est pas pour vous ; si vous répondez « Des tueurs », alors n'y perdez pas
plus de temps. Dans le premier cas il n'y a rien a faire ; dans le second, qu'a
hurler avec les loups. Ce n'est pas trés compliqué.

Sinon, nous vous proposons de prendre le sujet a l'envers. De quels achats
avons-nous besoin ? Sur quels enjeux doivent-ils travailler ? Avec quels
leviers ? Font-ils autre chose qu'exercer des pressions continuelles pour obte-
nir des baisses de prix ? Quels outils utilisent-ils ? Quelles qualités les ache-
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teurs doivent-ils développer ? Et, en regard, comment l'entreprise peut-elle
se structurer pour leur permettre d'apporter leur véritable valeur ajoutée ?

Ce livre s'adresse a vous, qui découvrez la fonction achats et allez vous y
investir avec 'ambition d'apporter une réelle valeur ajoutée a votre entre-
prise ; a vous, collégue des achats qui souhaitez continuer a progresser. A
vous également, directeur opérationnel, fonctionnel ou général, qui sou-
haitez tirer la meilleure part de vos achats ; a vous enfin, commercial et
fournisseur, pour vous aider a mieux nous connaitre, nous décrypter et nous
comprendre, et éviter ainsi de tomber dans nos piéges lorsqu’ils ne vous
rapportent rien.

Dans les dix chapitres qui suivent, nous allons refaire ensemble le monde
des achats. A l‘arrivée, nous découvrirons des achats qui existent déja, bien
entendu, du moins dans certaines entreprises ou l'on sait en tirer le meilleur.
Mais ces achats seront les vétres, des achats sources de progreés, de perfor-
mance durable pour l'entreprise et d'épanouissement personnel pour vous.

Alors nous pourrons commencer ou recommencer, et pratiquer les achats..
tels que nous les voulons.

A propos de ce livre

Ce livre présente la synthése de plusieurs années de travail pour mieux valo-
riser les achats, dans des entreprises de toutes tailles et de tous secteurs. De
nombreux exemples de ce livre proviennent néanmoins de l'industrie. Vous
qui travaillez dans les services, ne vous en offusquez pas. L'industrie a struc-
turé ses achats beaucoup plus tot que les services, et les acheteurs passés
de l'industrie aux services le confirment : le métier d'acheteur « sadresse a
tous les domaines », comme le dira 'un de nos témoins.

Chaque chapitre est présenté comme une clé. Il ouvre une porte nouvelle,
sur le chemin vers des achats performants et formateurs.

Il est organisé pour permettre une lecture simple et directement applicable,
selon la structure suivante :

— Les enjeux de la clé : pourquoi nous en parlons, quy a-t-il a y gagner,
que perd-on si on ne s'y attelle pas ? Ces enjeux seront introduits par des
illustrations synthétiques de situations réelles via l'exemple de l'entreprise
fictive « VTT ». Cette société savérera sacrément « tout-terrain », comme
vous le découvrirez au fur et a mesure de votre lecture, avec ses acheteurs,
qui ont tous la caractéristique de vivre leur métier jusque dans les initiales
de leur nom : H. A.! Ces exemples évitent surtout de citer les entreprises
ou ces faits se sont produits : car tous, absolument tous, sont véridiques.

— Les méthodes : quelles sont les meilleures pratiques mises en place par les
entreprises pour atteindre les enjeux visés ? Des exemples d'outils concrets
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seront donnés en méme temps. L'idée n'est pas de fournir un bréviaire com-
plet sur une technique donnée : des manuels beaucoup plus spécialisés exis-
tent. Nous nous fixons simplement pour objectif de construire un « mode
demploi » des achats, de maniére a les valoriser au mieux pour vous et
pour l'entreprise.

— Vos leviers d'action : concrétement, que pouvez-vous faire pour donner la
pleine mesure des méthodes et des pratiques identifiées ? Nous le verrons,
certains comportements ne sont pas simples a adopter. Ils exigent doigté,
écoute, flexibilité. Mais ils sont essentiels, et largement réutilisables au-dela
des achats. En cela, les achats constituent une école de management unique.

Tout au long des chapitres, de « grands témoins », acteurs reconnus de la
profession, viendront nous donner une vision, des objectifs, des perspec-
tives sur le métier.

Vont ainsi nous accompagner dans ce parcours :

Christine Bénard, directeur général de 'équipementier automobile Méca-
plast, a commencé sa carriere comme consultante, puis manager dans un
cabinet de conseil. Elle est entrée dans le Groupe Valeo en 1996 et en a
dirigé les achats de 1999 a 2003, avant de prendre la direction générale de
l'activité Systemes thermiques en Europe. Elle a pris ensuite la direction de
la stratégie du groupe Alstom. Elle témoignera sur les achats vus d’'une direc-
tion générale, ce qu'ils lui apportent et la maniére dont elle s’y implique.

Guillaume Bitran, Managing Director, Air Quality Control Systems pour
Alstom Power Service, a démarré sa carriére chez PSA Peugeot Citroén, a
la gestion des investissements dans les projets, puis comme acheteur de
métaux. Aprés plusieurs années dans le conseil, il a créé AluminiumFirst, la
premiére place de marché de la filiere aluminium. Il est entré ensuite chez
Alstom, ou il a pris en charge lactivité e-sourcing, puis la responsabilité de
la supply chain chez Alstom Power Service. Il évoquera le systéme d’infor-
mation achats et le lien entre achats et stratégie de l'entreprise.

Jean-Philippe Collin, directeur des achats du groupe Sanofi, a passé dix
ans dans la technologie avant d'entrer aux achats chez IBM, en France et
aux Etats-Unis. Il a pris ensuite successivement la direction des achats de
Valeo, de Thomson, puis de PSA Peugeot Citroén, ou il a ensuite été nommé
directeur général dAutomobiles Peugeot. Il témoigne sur le métier d'entre-
preneur et de stratége de l'acheteur et son impact sur l'entreprise.

Bruno Coradetti, directeur des ventes de Fujitsu en France, a mené sa
carriére chez trois leaders des systémes d'information de cultures diffé-
rentes : américaine (IBM), européenne (Capgemini) et désormais japonaise. Il
apporte sa vision de fournisseur de services et explique comment les achats
peuvent tirer davantage de leurs fournisseurs.

Xavier Dessemond, directeur des achats du groupe Safran, a passé quinze
ans aux achats du groupe Valeo, le conduisant a assumer des directions des
achats en Allemagne, en France et au Japon, puis au niveau d'une branche.
Il a ensuite pris la direction des achats de |'équipementier Wagon Auto-
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motive, avant de rejoindre le Groupe Safran fin 2007. Il nous apporte son
regard opérationnel sur la maniére de valoriser les achats au mieux dans un
environnement complexe.

Olivier Gourmelon, vice-président Supply Chain Management pour ['Eu-
rope du Sud-Ouest du groupe Siemens, a commencé sa carriére dans l'in-
dustrie électronique en France et en Asie, puis a intégré le monde du conseil
avant d'entrer aux achats de Siemens. Il explique comment lacheteur doit
se positionner dans l'entreprise pour jouer son réle de garant de la relation
client/fournisseur.

Frangoise Odolant, chargée de mission auprés de la Médiation des relations
inter-entreprises industrielles et de la sous-traitance au ministére de I'Eco-
nomie, des Finances et de l'Industrie, a démarré sa carriére au contréle de
gestion, avant d’assumer une direction des achats chez Valeo, puis succes-
sivement la direction des achats d’Eurodisney, du Groupe Vivendi Universal
et du Groupe des Caisses d'Epargne. Elle a également été vice-présidente
de la CDAF, la Compagnie des Dirigeants et Acheteurs de France, ou elle
a fondé le Club des Directeurs Achats. Elle apporte sa vision sur la valeur
ajoutée de la fonction achats et la position de l'acheteur.

Yves Rousteau, fondateur d'Upstream Business Development, a démarré de
grands projets de développement commercial dans 'automobile aprés avoir
dirigé sa propre entreprise. Puis il a évolué vers une direction des achats et
l'animation de plans de réductions des couts. Il a pris ensuite la direction des
achats de CGG-Veritas, le leader mondial de la géophysique. Il développe a
présent une expertise opérationnelle pour renforcer la relation entre four-
nisseurs et clients et en optimiser les bénéfices pour les deux parties.

Pierrick Sanne, directeur de mission logistique et programmation pour PSA
Peugeot Citroén au Mercosur. Aprés un doctorat d’économie des transports
a l'Université Lyon il et plusieurs années dans le monde du conseil en France
et en Espagne, il est entré chez Tréves comme chef de projet logistique. Il
a pris ensuite la responsabilité de la logistique du site de Curitiba au Brésil,
avant de rejoindre Gefco, puis PSA-Mercosur, ou il a dirigé la logistique et
la programmation. Il parlera de la frontiére entre logistique et achats et de
leur nécessaire articulation.

Véronique Valentinni, acheteuse famille dans un groupe américain de pro-
duits de grande consommation, témoignera sur l'importance pour 'acheteur
d'étre « connecté » dans lentreprise et la maniére dont lentreprise doit
laider a atteindre son plein potentiel.

Tous sont des professionnels reconnus. Leur propre parcours est intéressant.
Aucun n'est un acheteur de formation. Anciens éléves de grandes écoles
d’ingénieurs ou de commerce, Sciences Po, universitaires, ils sont passés
par des fonctions dans la recherche et le développement, la finance, la
logistique ou le commerce, avant de démarrer leur carriére aux achats.. et,
pour certains, de la poursuivre dans des directions générales.






