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Top 250

es ordanisations Achats 2019

Une performance financiéere visible et budgétée

60%

Intégrée au budget

28%

Calculée sur la base
d’un consensus

v

Non reconnue
par la finance

achats des grandes entreprises fran-

caises de hiérarchiser leurs cinq le-
viers de performance achats prioritaires
(parmi une liste de 17 items), le sourcing,
la négociation et l'approfondissement
des relations avec les prescripteurs
internes composent, dans cet ordre, le
tiercé gagnant de la performance achats.
Cet ordre darrivée a peu varié ces der-
nieres années. Le triomphe du levier
sourcing et mise en concurrence (levier
numéro 1 pour la troisieme année consé-
cutive) confirme la détermination des
directeurs achats a aller chercher de
la valeur pour leur entreprise dans leur
panel, mais surtout aupres de nouveaux
marchés fournisseurs riches en oppor-
tunités. C'est non seulement le levier le
plus cité en valeur absolu (par 60 % du
panel), mais aussi celui qui est cité le plus
souvent en levier n°1(15 % du panel). En
comparaison, l'importance des renégo-
ciations (levier n° 2) peut étre relativisée
puisque, si elles sont citées par une tres
grande proportion de notre panel (50 %),
seul 8 % des directeurs achats les citent
en priorité numéro 1.
Cest de plus en plus dans des actions de
fond que les directeurs achats trouvent
des nouveaux gisements de perfor-
mance. En interne, d'abord, grace a une
meilleure implication en amont, 3¢ levier

| orsque l'on demande aux directeurs

Tertiaire : la performance financiére
de plus en plus intégrée aux budgets

&
=

55% 56"

privilégié, cité par 13 % du panel comme
choixn°1et en travaillant sur 'expression
des besoins, 6¢levier en importance pon-
dérée, mais 4¢ levier le plus fréquemment
cité en choix n°1(9 % du panel).

41%

Travailler avec les fournisseurs
surle TCO

La méme logique sapplique également
dans les relations externes. Plus que dans
les négociations elles-mémes, clest aussi
dans des relations de long terme avec

Les 250 premiéres entreprises
qui constituent la base de
cette étude représentent

un chiffre d’affaires total

de 2 266 milliards d’euros
pour 684 milliards d’euros
d’achat et un effectif de

42 064 personnes. Tous les
clignotants sont au vert. Les
achats vont chercher la valeur
partout ou ils le peuvent. Etre
bons sur les colts est plus que
jamais indispensable, mais
c’est loin d’étre suffisant...

certains fournisseurs que les acheteurs
vont chercher de la valeur. Quatrieme le-
vier en tenant compte de la hiérarchisa-
tion des choix, mais troisieme en nombre
de citation (41 %), le pilotage de la relation
fournisseur s'est d’ailleurs imposé comme
une bonne pratique incontournable
méme si celle-ci n'est pas forcément
généralisable a toutes les catégories
dachats et a tous les marchés fournis-
seurs. Tous ne présentent pas les mémes
opportunités de création de valeur.

17 moyens de générer de la performance achats

Classement pondéré Nombre de citations

Sourcing et mise en concurrence 1e
Renégociation 28

Implication en amont 3¢

Pilotage de la relation fournisseurs 4°
Optimisation TCO 5¢

Travail sur I'expression des besoins 6°
Sl Achats ~ 7¢

Gestion des risques 8

Massification 9e

Innovation ~ 10°

RSE Développement durable ~ 11°
Redesign to cost ~ 12¢

Contract management ~ 13¢

Délais de paiement ~ 14¢

Réduction du panel fournisseurs ~ 15¢
Lcc/soc - 1e¢

Externalisation ~ 17¢
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Le travail sur l'optimisation en cofit
complet des achats est 'un des champs
privilégiés de cette collaboration avec
les fournisseurs. Les optimisations TCO
sont en effet cette année encore le levier
numéro 5 en calcul pondéré, quatrieme
en nombre de citations (36 % du panel) et
troisieme levier cité en choix numéro 1.
En comparaison, l'innovation et le rede-
sign to cost, qui impliquent également
une relation approfondie avec les four-
nisseurs, apparaissent un peu en retard.
Comme l'an dernier, I'innovation n'est en
effet que le 10¢ levier, cité par 27 % du
panel et cité en levier numéro 1 par seu-
lement 3 % du panel. Le redesign to cost
gagne de son coté une place, mais n'ap-
parait qu'en 12¢ position (15 % du panel).

Pour compléter cette photographie de la
relation achats-fournisseurs, il convient
de constater le recul relatif du levier
massification passé en un an de la 8 a
la 9¢ place et surtout du levier réduction
du panel fournisseur passé de la 10¢ a la
15¢ place. Lun comme lautre peuvent
bien siir étre associés a une politique
de pilotage de la relation fournisseur
tendant a concentrer ses achats sur des
fournisseurs stratégiques. D'une part, les
avancées en matiere de taux de couver-
ture font perdre en importance le levier
massification et d’autre part, la volonté
dassocier les fournisseurs a la création
de valeur rend caduque les démarches de
réduction de panel.

La réduction des panels est dautant
moins a l'ordre du jour que la gestion des
risques demeure a un niveau important,
en progression d'une place sur un an, en
8¢ position, citée par 26 % des directeurs
achats interrogés. Une préoccupation qui
peut aller de pair avec les problématiques
RSE, qui se maintiennent, elles aussi, en
11e position avec 28 % de citations.

Quant aux indicateurs de suivi de leur
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les plus répandus demeurent ceux qui
permettent de suivre les risques four-
nisseurs, présents dans 77 % des direc-
tions achats. Mais tandis que l'indicateur
risque fournisseurs était suivi en 2017 par
les délais de paiement, cet indicateur-la
se retrouve cette année relégué au troi-
sieme plan (passant de 68 a 62 % de cita-
tions), au profit de deux basiques : le taux
de couverture (68 %) et la qualité (62 %).

Les autres indicateurs affichant des pro-
gressions notables cette année se situent
tous dans une de ces trois tendances.
Dans le domaine du risque, la conformité
réglementaire gagne ainsi deux places,
citées par 52 % des directions achats ;
dans celui de la couverture achats, la
mesure du taux de déploiement des
contrats-cadres gagne également deux
places (60 %) et dans le domaine de la
qualité (qualité du service cette fois), les
délais de livraison gagnent cing places,
cités par 51 % des suffrages exprimés.
Cette focalisation sur la qualité est évi-
demment plus prégnante dans l'industrie,
ou les indicateurs de qualité et de délais
de paiement s'adjugent respectivement la
deuxieme et la troisieme place, avec 68 %
et 67 % de directeurs achats les citant.
Dans les grands groupes du secteur ter-
tiaire, la question de la couverture achats
prend le dessus. Le taux de couverture
reste le levier n° 1 (78 %), suivi de pres
par les risques fournisseurs (74 %), tandis
que le taux d'implication dans les projets
pointe en quatrieéme position (66 %) et le
taux de déploiement des contrats-cadres
en sixieme position (60 %).

Les différences entre industrie et services
ne sarrétent pas la. Si les indicateurs de
risques fournisseurs sont plus fréquents

ACHATS

dans l'industrie (79 % contre 74 % dans
les services), ceux qui permettent de
mesurer la conformité réglementaire y
sont en revanche beaucoup plus rares
que dans les directions achats des grands
groupes de services : 42 % dans l'indus-
trie contre 62 % dans les services.

Les directions des achats de lindus-
trie sont également celles pour qui les
indicateurs defficience de la fonctions
achats (rapport entre les gains et les
cotits de fonctionnement) semblent les
plus demandés. Cités par 67 % des di-
recteurs achats de l'industrie, ils sont le
troisieme indicateur de performance ex-
aequo avec la qualité. Par comparaison,
la pression sur les acheteurs du tertiaire
apparait un peu moins forte, avec un peu
moins de 52 % des directeurs achats qui
indiquent suivre un tel indicateur.

Les fournisseurs

mis a contribution

Réduire les cofits ou sourcer I'innovation,
faut-il choisir ? Les directeurs achats,
eux, ne le font pas et demandent les deux
aleurs fournisseurs, a part presque égale.
Lorsquils doivent désigner leurs cing
attentes prioritaires vis-a-vis de leurs
fournisseurs stratégiques en les hiérar-
chisant, ils sont aussi nombreux a citer
les cofits que I'innovation : 80 % dans les
deux cas. IIs ne sont cela dit que 12 % a
faire de l'innovation leur attente numé-
ro 1, tandis que ceux qui donnent la prio-
rité aux réductions de coiits représentent
plus d'un tiers du panel total (37 %).

En valeur pondérée, en tenant compte de
toutes les réponses et de leur hiérarchisa-
tion, clest lobjectif d'accroissement de la

coU(ts et I'innovation dans la balance

Classement pondéré  Nombre de citations

performance, les directions achats des Réduireles cotts 1 98 | R
grandes entreprises ont presque toutes Apporter desinnovations 2 98 ||
obtenu la reconnaissance de leur perfor- Aceroitre laqualite 3¢ 51 [
mance financiére (88 %) et plus de la moi- ameliorer le service | a* 57 [N
tié¢ d'entre elles parviennent méme 2 inté- , Mattriser s délais s+ 33 |
Développer une démarche RSE 6 34 _
grer cette performance dans le processus ‘ i b N
L. , Travailler la décomposition des colts 7¢ 56 _
quge\talref en progran}ma_nt les écono- Accélerer e time to market ~ 8 40 _
mies a venir avec les operatlonnels (60 %)' Partager les stratégies d'entreprise =~ 9¢ 32 _
Vous accompagner a l'international ~ 10° 26 _
Les achats sur le front optimiser la supply chain 12+ 24 |
dela qualité Contribuer aux cahiers des charges ~ 12° 17 [
Les indicateurs de performance finan- Stimpliquer dans le Stachats ~ 13¢ 17 [
ciéere ne sont heureusement pas les Améliorer leurs process de production ~ 14¢ 12 -
seuls dont diSpOSCDt les Achats pour Améliorer la transparence financiere ~ 15¢ 9
faire valoir leur action. Les indicateurs Otimiser leurs achats [16% 3
00
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qualité qui monte sur la troisieme marche
du podium des attentes fournisseurs, en
progression d'une place sur un an. Cet ob-
jectif est cité par 46 % du panel et revient
en premiere position dans 11 % des cas.
Autre attente ans le champ de la qualité
au sens large, la RSE confirme une lente
progression, en sixieme position désor-
mais. En nombre de citations, cest méme
la quatrieme attente la plus citée (sur seize
propositions), avec 45 % des suffrages.

Retour en fleche de la maitrise des délais
En cinquiéme position, l'objectif de mai-
trise des délais effectue la plus forte
progression cette année, passant de la
huitieme a la cinquieme place, cité par
32 % du panel. Une préoccupation qui
gagne également en importance dans les
axes stratégiques des directions achats
et dans les indicateurs de mesure de la
performance achats. Cette préoccupa-
tion se retrouve d’ailleurs dans lattente
numéro 8, accélérer le time-to-market,
qui progresse d'une place et concerne
un peu plus d'un quart du panel (26 %).
Cest aussi lobjectif numéro 1 de prés
de 6 % des directeurs achats (secteurs
high tech, luxe et produits de grandes
consommation).

Respectivement, en septieme et neu-
vieme position, travailler la décompo-
sition des cofits, d'une part et partager
les stratégies d’entreprises, d’autre part,
rétrogradent au profit de bénéfices plus
directement valorisables comme la qua-
lité et les délais. Elles n'en demeurent pas
moins des éléments décisifs dans le pilo-
tage des fournisseurs stratégiques. Ainsi,
7 % des directeurs achats citent le fait
de partager les stratégies dentreprise
comme leur attente n°1 vis-a-vis de leurs
fournisseurs stratégiques.

Que cela passe par les cofits, par I'in-
novation, ou encore par la qualité, les
fournisseurs sont bien percus par les
directeurs achats comme des sources de
valeur concurrentielle pour I'entreprise.
Et de la méme maniére que les actions
de sourcing figurent en téte du TOP3 des
actions des directeurs achats, la réduc-
tion des panels fournisseurs est un indi-
cateur de performance en net recul : ils
ne sont plus que 14 % a prévoir une baisse
du nombre de leurs fournisseurs contre
32 % l'an dernier. Avec 12 % de suffrages
la perspective dun accroissement du
panel n'est pas plus probable. La stabilité,
plus propice a concevoir des relations de
long terme, domine la tendance (70 %).

ACHATS

Evolution en volume du panel fournisseurs

18*w

En baisse

En hausse

Des fournisseurs stratédgiques
trop nombreux

Comment développer des relations stra-
tégiques avec certains fournisseurs, sans
concentrer un peu plus de ses achats sur
ces derniers ? Avec des effectifs d'ache-
teurs qui certes évoluent mais dans des
proportions modestes, comment s'inves-
tir dans des partenariats fournisseurs
forcément gourmands en temps et en
ressources ? A en juger par le nombre
encore tres important d’entreprises dans
les panels de fournisseurs cibles (80 %
des volumes d’achats) et des fournis-
seurs stratégiques, ce dilemme reste
entier. Dans l'industrie, les fournisseurs
concentrant 80 % des achats en valeur
dépassent le nombre de 500 dans 43 %
des entreprises. IIs sont plus de 1 500
en moyenne dans les entreprises dont
le montant d’achats est compris entre
1 milliard et 5 milliards d'euros d’'achats et
ils dépassent le chiffre moyen de 3 800
dans les entreprises réalisant plus de
cinq milliards d’euros d’achats. Dans les
entreprises du secteur tertiaire, la situa-
tion semble un peu plus sous contrdle,
avec 72 % des directions achats comptant
moins de 500 fournisseurs cibles.

Pour ce qui est des fournisseurs straté-
giques, leur nombre parait encore bien
trop élevé méme s'il semble se réduire
peu a peu. Dans les entreprises du secteur
des services, 11 % des directions déclarent
avoir moins de 10 fournisseurs straté-
giques, contre 8 % lan dernier ; 515 %
en comptent entre 10 et 50 et 37,5 % en
comptent plus de 500. Les directions
achats des grands groupes industriels
sont encore 53,5 % dans ce cas, tandis que
celles qui parviennent a se concentrer sur
un nombre réduit de 10 fournisseurs stra-
tégiques ou moins sont encore tres mino-
ritaires (7,5 % contre 5 % en 2017).

70%4

Stable

2 1% INDUSTRIE

En baisse

10,5%

En hausse

Stable

SERVICES

15%

En baisse

13%

En hausse

Stable

Sourcing et business revue
aléatoires

En attendant, les directions achats se
sont emparées de la question de I'innova-
tion : 89 % d'entre elles disent pratiquer
le sourcing de fournisseurs innovants.
Les business revues avec les fournis-
seurs stratégiques semble également un
moyen tres répandu d’aller chercher des
innovations fournisseurs (84 % des direc-
tions achats). Etant donné le nombre tres
important de fournisseurs stratégiques
déclarés par la majorité des directeurs
achats, il y a fort a parier que ces busi-
ness revues ne sont pas systématiques
et se concentrent sur certaines familles
d’achats ou sont assez rares.

En troisieme position vient la partici-
pation a des projets de co-innovation
(54 % des répondants), moins d'un tiers
(32 %) participent a des plates-formes
dopen innovation. La mise a disposition
de contrats simplifiés mieux adaptés a
linnovation et permettant d’autres cri-
teéres que pour des achats plus classiques
est encore plus minoritaire : 28 % seule-
ment des directions achats. Elles ne sont
par ailleurs que 20 % a déclaré avoir des
relations avec des incubateurs. Les direc-
tions achats ayant pris des dispositions
particulieres vis-a-vis des startups four-
nisseurs potentiels sont dailleurs encore
minoritaires. Pres de la moitié du panel
(47,5 %) déclare n'avoir pris aucune initia-
tive en la matiere... Les directions achats
privilégient majoritairement les four-
nisseurs « installés ». Linnovation, mais
pas sans un brin de conservatisme. Les
achats restent prudents. Clest peut-étre
encore une qualité.

LA LETTRE DES ACHATS
La Rédaction
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