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PREFACE 
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PRESENTATION DU GROUPE LÕOREAL 
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En 1904, Eug•ne Schueller, jeune chimiste fran•ais dipl™mŽ de l'Institut de chimie appliquŽe 
de Paris a mis au point une formule de synth•se ˆ base de composŽs chimiques inoffensifs 
permettant de teindre les cheveux. Trois ans apr•s,  il dŽcide de la mettre sur le marchŽ une 
fois la formule amŽliorŽe. En 1909, il fonde la SociŽtŽ Fran•aise de teintures inoffensives 
pour cheveux : cÕest la premi•re Žtape de la rŽussite du futur gŽant LÕOrŽal. 

En 1936, l'OrŽal devient une SARL et le 4 avril 1939, la sociŽtŽ prend le nom de LÕOrŽal. 
Apres 70 ans de croissance, LÕOrŽal f•te ses 100 ans en 2009 et se fixe pour objectif de 
conquŽrir un milliard de nouveaux consommateurs. 

Chez lÕOrŽal, il existe actuellement trois branches dÕactivitŽs et plusieurs divisions (NB : bien 
que lÕorganisation gŽnŽrale de LÕOrŽal va •tre amenŽe ˆ Žvoluer dÕici les mois ˆ venir, nous 
prendrons en compte lÕorganisation actuelle dans ce mŽmoire) : 

¥ La Branche The Body Shop : crŽŽe en 1976 en Grande-Bretagne, cette branche 
reprŽsente environ 4% du chiffre dÕaffaires de LÕOrŽal en 2012. Elle est rŽputŽe pour 
son engagement Žthique et ses produits ˆ base dÕingrŽdients naturels. Les produits sont 
vendus ˆ travers un rŽseau de boutiques exclusives mais aussi dans des circuits de 
distribution complŽmentaires comme Internet et dans les boutiques dÕaŽroports. 
 

¥ La Branche de Dermatologie : cette branche est constituŽe de Galderma, joint-
venture crŽŽe entre LÕOrŽal et NestlŽ il y a 30 ans. Elle reprŽsente 3% du chiffre 
dÕaffaires du Groupe. En 2010, Galderma devient leader au niveau dermatologie. 
 

¥ La Branche cosmŽtique : elle reprŽsente 93% du chiffre dÕaffaires en 2012 et compte 
4 divisions opŽrationnelles : 

o La division des produits professionnels : ce sont les produits utilisŽs et 
vendus dans les salons de coiffure.  
Les marques : Kerastase, LÕOrŽal Professionnel, etc. 

o La division des produits de luxe : elle se vend dans les grands magasins, en 
parfumeries, dans les aŽroports en travel retail, mais aussi sur les sites e-
commerce.  
Les marques : Lanc™me, Ralph Lauren, Giorgio Armani, Diesel, etc. 

o La division cosmŽtique active : elle vend des produits de santŽ-beautŽ dans 
les circuits de distribution tels que les pharmacies, les drugstores. 
Les marques : Vichy, la Roche-Posay, etc 

o La division des produits grand public : elle propose une tr•s bonne qualitŽ 
de produits ˆ des prix plus accessibles dans les canaux de grande distribution, 
dont les supermarchŽs et hypermarchŽs. Elle se vend sur tous les continents.  
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Les marques : LÕOrŽal Paris, Garnier, Maybelline, etc. 
 

En 2012, le chiffre dÕaffaires total du groupe LÕOrŽal sÕŽl•ve ˆ 22 462,7 millions dÕeuros, 
rŽpartis de la fa•on suivante entre les 3 branches :  

 

Source : Document de rŽfŽrence 2012 de LÕOrŽal Ð Rapport financier annuel 

La part la plus importante du chiffre dÕaffaires correspond ˆ la branche cosmŽtique (CA 2012 
= 20 812 millions dÕeuros), cette derni•re Žtant elle-m•me divisŽe en quatre divisions.  

Voici la rŽpartition des 20 812 millions dÕeuros de chiffre dÕaffaires rŽalisŽ par la branche 
cosmŽtique :  

 

Source : Document de rŽfŽrence 2012 de LÕOrŽal Ð Rapport financier annuel 

Voici la rŽpartition du chiffre dÕaffaires total de LÕOrŽal (22 462,7 millions dÕeuros en 2012) 
parmi lÕensemble des zones gŽographiques dans lesquelles le groupe rŽalise des activitŽs. 
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Source : Document de rŽfŽrence 2012 de LÕOrŽal Ð Rapport financier annuel 
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INTRODUCTION 

 

Une tendance de plus en plus croissante des entreprises consiste ˆ se concentrer sur leur cÏur 
de mŽtier tout en intensifiant leur politique dÕimpartition en faisant appel aux compŽtences de 
prestataires externes, notamment pour les prestations de services. Dans un premier temps, les 
entreprises ont fait appel ˆ des prestataires pour les services gŽnŽraux tels que le transport et 
le gardiennage. Puis, ce recours ˆ des sociŽtŽs extŽrieures sÕest portŽ sur des services pouvant 
parfois •tre en lien direct avec le cÏur de mŽtier du donneur dÕordre.  

Certaines entreprises comme LÕOrŽal font en effet de plus en plus appel ˆ des prestataires 
externes afin dÕ•tre plus rŽactives et capter lÕinnovation et lÕexcellence sur les marchŽs 
externes. Par exemple les prestations de marketing et de communication chez LÕOrŽal sont 
essentiels dans la stratŽgie marketing de LÕOrŽal mais sont pourtant en grande majoritŽ 
externalisŽes.  

DÕapr•s lÕUnion des Annonceurs, le marchŽ du marketing et de la communication atteignait 
un spend total de 34 milliards dÕeuros en 2011 de la part des entreprises. Ce poste dÕachat 
Žtant particuli•rement stratŽgique pour certaines entreprises et reprŽsentant pour certaines 
dÕentre elles lÕune des dŽpenses les plus importantes, les services achats spŽcialisŽs dans les 
prestations marketing sont challengŽs pour accro”tre leur intervention en amont du processus 
achat afin dÕoptimiser les cožts et garantir la meilleure qualitŽ possible des prestations. 

A travers ce mŽmoire, nous visons ˆ faire un Žtat des lieux et analyser les achats de marketing 
services, afin de pouvoir mieux orienter lÕanalyse terrain qui sera rŽalisŽe chez LÕOrŽal par la 
suite. En effet cette fonction achat demeure gŽnŽralement peu ou mal connue aussi bien de 
mani•re interne et de mani•re externe ˆ lÕentreprise. Cela est dÕailleurs visible par le peu de 
littŽrature quÕil existe ˆ ce sujet.  

Le premier objectif de ce mŽmoire est ainsi de mieux comprendre cette famille dÕachat en 
faisant ressortir ce quÕelle recouvre, ses particularitŽs et son niveau de maturitŽ.  

Le second objectif est dÕexpliquer toute la dŽmarche qui a ŽtŽ faite au cours de ces derniers 
mois sur une catŽgorie achat de marketing services de plus en plus importante stratŽgiquement 
et en termes de spend chez LÕOrŽal : le digital. Nous partirons ainsi dÕune Žtude de marketing 
achat afin de faire un Žtat des lieux interne et externe sur cette famille dÕachat encore peu 
couverte par les services achats. Puis, ˆ la suite de cette Žtude, nous apporterons des 
prŽconisations pour dÕŽventuelles actions pouvant •tre menŽes par les achats sur cette famille. 

Par le biais de cette Žtude, nous rŽpondrons ˆ la problŽmatique suivante : comment les 
services achats de marketing services peuvent-ils intervenir efficacement dans lÕachat de 
prestations marketing et de communication, et plus particuli•rement pour lÕachat de 
prestations liŽes au digital ? 
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PARTIE 1 

- 

REVUE DE LITTERATURE SUR LES 
ACHATS DE SERVICES ET LES ACHATS 

HORS PRODUCTION 
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Les achats de marketing services se situant dans les grandes familles dÕachat de services et 
dÕachats hors production, la revue de littŽrature sera plus particuli•rement centrŽe sur ces 
deux types dÕachats. Dans une premi•re partie, nous dŽfinirons les achats hors production et 
de services. Puis, nous analyserons les particularitŽs et les ŽlŽments clefs ˆ prendre en compte 
dans le processus achat de ces familles. Nous verrons par la suite lÕimportance dÕanalyser 
lÕorganisation chez les prestataires de services. Enfin, nous nous intŽresserons plus 
particuli•rement aux difficultŽs et aux atouts de lÕacheteur intervenant dans ces domaines. 

Avant tout, il convient de dŽfinir et de qualifier de mani•re plus prŽcise ces achats. 

Que recouvre ce type dÕachats ? Comment les catŽgoriser ? Quelles sont leurs 
caractŽristiques ? Nous dŽfinirons Žgalement de mani•re plus prŽcise quelles sont les 
prestations marketing et de communication dont traitent gŽnŽralement les services dÕachats 
marketing services. 

 

Ç Unfortunately, the tried and true rules for buying goods do not work when applied to the 
buying of professional services È  

Wittreich, 1966 

 

I)  DŽfinition et qualification des achats de marketing services 
 

a) Les achats hors production 
 

Ç Dans les groupes industriels, ils couvrent tous les achats qui ne sont pas intŽgrŽs dans la 
production du produit final vendu et qui contribuent au fonctionnement des diffŽrents 
dŽpartements de lÕentreprise È (Boghos R. Ç La fonction Achats hors production È, 2012). 

 

b) Les achats de services 
 

QuÕest-ce quÕun service ? 

Gršnroos C. (Ç Service Management and Marketing: A Customer Relationship Management 
Approach È (2nd edition), 2000) propose la dŽfinition suivante dÕun service :  

Ç A service is a process consisting of a series of more or less intangible activities that 
normally, but not necessarily always, take place in interactions between the customer and 
service employees and/or physical resources or goods and/or systems of the service provider, 
which are provided as solutions to customer problems È. 
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Ainsi, dŽlivrer un service consiste pour un prestataire ˆ rŽaliser un ensemble dÕactivitŽs 
impliquant parfois des interactions avec le client. LÕobjectif de la prestation est de rŽpondre ˆ 
un besoin ou ˆ un probl•me du client. 

 

Quelles sont les diffŽrentes typologies de services ? Comment peut-on les catŽgoriser ? 

Axelsson B. et Wynstra F. (ÒBuying Business Services È, 2001) distinguent plusieurs types de 
services auxquels une entreprise peut avoir recours:  

! Facility services : service de nettoyage, de sŽcuritŽ, etc. 
! Financial services : service dÕassurances, etc. 
! Information and Communication Technology services (ICT services) : services de 

tŽlŽcommunication, dŽveloppement et implŽmentation de solutions informatiques 
(hardware, software, etc.). 

! Business organization services : consultants, auditeurs externes, etc. 
! Research and development and technical services : maintenances techniques, 

rŽparations, assistances, etc. 
! Transportation and distribution services : services de logistiques, transport, stockage, 

etc. 
! Human resource development services : formation, recrutement, etc. 
! Marketing services : achat dÕespaces publicitaires, recours aux agences de crŽation, 

etc. 
Il est ˆ noter que cette classification ne permet pas toujours de catŽgoriser de mani•re claire et 
distincte les diffŽrents types de prestations offertes : par exemple, quand une agence digitale 
crŽe un site Internet pour une entreprise, il est possible de classer cette prestation ˆ la fois 
dans les marketing services en raison de son aspect crŽatif, mais aussi dans les ICT services 
puisquÕil sera nŽcessaire de rŽaliser de la maintenance pour ce site (mises ˆ jour, etc.). 

 

Une autre classification, plut™t basŽe sur la fonction du service demandŽ, a ŽtŽ mise en avant 
par Axelsson B. (Ç A Portrait of Services È, 1987) et Jismalm P. et Linder F. (Ç Purchasing 
Professional services È, 1995). Selon eux, les services peuvent recouvrir les fonctions 
suivantes :  

! Consumption services 
Ces services sont utilisŽs par lÕentreprise acheteuse sans quÕils fassent rŽellement partie du 
bien final. Il sÕagit typiquement du MRO (Maintenance, rŽparation et opŽration). 

! Component services 
Ces services font partie du bien final vendu au consommateur. Par exemple, dans le cas de 
lÕinstallation dÕun syst•me et de c‰bles dans un nouveau b‰timent accueillant des bureaux, le 
travail prŽparatoire et le transport des biens rŽalisŽs par le prestataire opŽrateur seraient un 
exemple de ce type de service. Ainsi, il est primordial de choisir un fournisseur capable de 
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bien comprendre les caractŽristiques du bien final afin de fournir un service adŽquat et 
performant.  

! Transformation services 
Ces services sont achetŽs, puis modifiŽs/transformŽs par lÕentreprise cliente. Un bon exemple 
est lÕachat dÕinformations ou de connaissances qui peuvent ensuite •tre rŽutilisŽes par 
lÕentreprise ˆ des fins prŽdŽfinies (ex : lÕachat dÕune Žtude de marchŽ pour mieux cibler les 
consommateurs). LÕachat de ce type de services peut •tre comparŽ ˆ lÕachat de mati•res 
premi•res dans le cas des achats de production, Žtant donnŽ quÕune transformation des MP a 
gŽnŽralement lieu apr•s leur achat.  

! Working method services 
Il sÕagit des services qui sont utilisŽs par lÕentreprise cliente comme des outils ou des 
instruments ayant une implication importante sur la fa•on de produire et de travailler de 
lÕentreprise. 

Ce type de services correspond encore une fois ˆ lÕachat de connaissances ou du savoir-faire :  
par exemple il peut sÕagir de nouvelles mŽthodes de travail ou dÕune nouvelle organisation qui 
serait mise en place gr‰ce ˆ lÕintervention dÕun consultant ou dÕun intervenant extŽrieur.   

 

Quelles sont les diffŽrentes caractŽristiques des services ? On peut comparer des services 
entre eux selon diffŽrents crit•res :  

! Long-term versus short-term business services 
La prestation de services sur le long terme par un fournisseur est souvent basŽe sur un contrat 
indiquant les modalitŽs de cožts et les caractŽristiques prŽcises de la prestation. Ex : les 
prestations de sŽcuritŽ et de maintenance. 

Au contraire, il est aussi possible dÕavoir recours ˆ des prestations de services dans une 
temporalitŽ de court terme, comme cÕest le cas pour les coursiers : m•me si lÕon a recours ˆ ce 
m•me coursier plusieurs fois dans lÕannŽe, chaque prestation est vue comme une unique 
transaction.  

A noter cependant que la limite entre une prestation de service sur le court terme et sur le long 
terme peut demeurer floue, comme cÕest le cas pour le recrutement : une prestation de 
recrutement rŽalisŽe par un chasseur de t•te est certes une prestation ponctuelle (donc court-
termiste) mais les effets de cette prestation se dŽroulent sur une pŽriode de long terme puisque 
la personne recrutŽe peut rester tr•s longtemps au sein de lÕentreprise qui lÕaccueille.  

! Standardized versus non-standardized business services 
Deux exemples de services souvent tr•s standardisŽs sont le ramassage scolaire et les 
prestations de nettoyage. 
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En effet, dans le cas du ramassage scolaire, les collectivitŽs territoriales nŽgocient des contrats 
de transport qui fixent sur une base annuelle les itinŽraires empruntŽs ainsi que les heures de 
ramassage. Cette prestation est donc tr•s standardisŽe. 

Il en est de m•me pour les prestations de nettoyage au sein des entreprises pour lesquelles les 
contrats stipulent clairement les endroits du b‰timent ˆ nettoyer ou encore les frŽquences de 
nettoyage. 

En revanche, dÕautres prestations sont tr•s peu, voire pas du tout standardisŽes, ce qui est tr•s 
souvent le cas des prestations incorporant une part forte de crŽativitŽ. 

! Creative versus non-creative services 
Les conseillers financiers sont un bon exemple de personnes pouvant offrir des prestations de 
service ˆ caract•re crŽatif : en effet, proposer ˆ son entreprise cliente une solution financi•re 
qui rŽpond ˆ ses attentes et ˆ ses contraintes peut parfois demander au conseiller une certaine 
crŽativitŽ.  

Un autre exemple de prestation crŽative est la crŽation dÕune campagne marketing de la part 
dÕune agence : la crŽativitŽ va •tre visible au travers de la capacitŽ de lÕagence ˆ faire passer 
le message le plus pertinent ˆ la cible la plus pertinente par rapport aux attentes et contraintes 
de lÕentreprise. 

! Simple versus complex business services 
Il faut diffŽrencier un service Ç simple È dÕun service Ç standard È car un service Ç standard È 
peut •tre Ç complexe È. 

Prenons lÕexemple du nettoyage : une prestation de nettoyage est un service Ç standard È 
souvent per•u comme un service Ç simple È. Cependant il est possible dans le cas du 
nettoyage dÕun laboratoire que lÕentreprise ait besoin de faire appel ˆ du personnel ayant la 
qualification pour nettoyer ce type de b‰timent, en raison de lÕenvironnement sensible dans 
lequel se dŽroule la prestation. Dans ce cas, il sÕagit dÕun service Ç complexe È. 

! Fluctuating versus non-fluctuating business services 
Les demandes pour des prestations peuvent fluctuer : pendant certaines pŽriodes il y aura une 
demande, et pendant dÕautres il nÕy en aura pas. Au contraire, la demande de services peut 
parfois •tre rŽguli•re : toutes les semaines, tous les mois, etc.  

! Business services targeted at individuals versus business services targeted at 
organizations 

Un bon exemple de services payŽs par lÕentreprise au profit de ses employŽs est le service 
mŽdical. Ce type de service est Ç consommŽ È par les individus constituants lÕentreprise. 

Au contraire, des services dÕaudit ou des prestations marketing sont des exemples de services 
visant lÕorganisation, cÕest ˆ dire lÕentreprise dans sa globalitŽ, et pas les individus qui la 
constituent.  
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Quelles sont les caractŽristiques qui diffŽrencient un bien dÕun service ? 

Biens Services 

Tangible : perceptible par le toucher Intangible : nÕest pas perceptible par le 
toucher 

Peut •tre essayŽ avant dÕ•tre achetŽ  Il est gŽnŽralement plus difficile, voire 
impossible, dÕessayer un service avant de 
lÕacheter.  

Peut •tre stockŽ  Ne peut pas •tre stockŽ 

La production du bien a lieu avant la 
consommation de ce dernier  

La production et la consommation du service 
ont souvent lieu simultanŽment  

Le vendeur produit le bien  LÕacheteur, comme le vendeur, prennent part 
dans la production du service 

La production, la vente et la consommation 
du bien ont souvent lieu ˆ des endroits 
diffŽrents 

La production, la consommation, et souvent 
la vente du service ont lieu au m•me endroit 

Peut •tre transportŽ  Ne peut pas •tre transportŽ (mais le vendeur 
et le consommateur peuvent •tre mobiles)  

Source : Source : Normann R., ÒService managementÓ, 1992, p.31. 

Il y a donc des caractŽristiques tr•s diffŽrentes entre un bien et un service. On verra 
ultŽrieurement les difficultŽs que cela peut engendrer pour un acheteur. 

 

c) Acheter des marketing services : quÕach•te t-on ? 
 

DÕapr•s lÕUnion des Annonceurs, le marchŽ du marketing et de la communication correspond 
ˆ un spend total de 34 milliards dÕeuros en 2011 par les entreprises. 

On peut distinguer deux sous-catŽgories dans les achats de la communication et du 
marketing :  

¥ Les achats mŽdias :  
o Achat dÕespace TV, ainsi que la conception et production du film publicitaire. 

Le prix de lÕespace publicitaire ˆ la TV va fortement varier en fonction de la 
cha”ne, du temps et de la plage horaire du spot publicitaire. 

o Achat dÕespace ˆ la radio. Encore une fois le prix va dŽpendre de la frŽquence 
radio, de la plage horaire et de la durŽe de lÕannonce publicitaire. 
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o Achat dÕespace dans la presse papier. Le prix de la publicitŽ va dŽpendre de la 
rŽgie et du magazine/journal en question, ainsi que du positionnement et du 
type dÕespace achetŽ (Žchantillon, encart, page publicitaire, etc.) 

o Achat dÕespace sur Internet : banni•res, pages, etc. 
o Achat dÕaffichage (par exemple sur les abris bus) 
o Achat dÕespace publicitaire au cinŽma 
o On peut aussi trouver dans cette catŽgorie lÕachat de consulting en campagne 

mŽdia. Il nÕest pas rare que les grands groupes fassent appel ˆ une agence 
extŽrieure qui les conseille sur un plan mŽdia ˆ adopter, et qui fait Žgalement 
lÕinterface entre lÕentreprise et les diffŽrentes rŽgies. Les cožts correspondent 
souvent ˆ des honoraires. 

¥ Les achats hors mŽdias :  
o Les agences de crŽation 
o LÕachat de base de donnŽes consommateurs 
o LÕachat dÕŽtudes de marchŽ 
o Promotion : sleeves pour lots de deux, bons de rŽduction, PLV, autres objets 

publicitaires, etc 
o PublicitŽ par lÕŽvŽnement : salons, conventions, autres Žv•nements internes et 

externes,  etc 
o LÕimpression : pour les argumentaires de vente et autres supports publicitaires, 

etc 
o Les agences digitales : suivi du community management (Facebook, Twitter, 

etc), conception et dŽveloppement de site Web, dÕapplications, e-mailing, etc 
 

La rŽpartition des achats mŽdia et hors mŽdia des entreprises en 2011 est la suivante :  

 

Source : donnŽes provenant de lÕUnion Des Annonceurs, 2011 

 



 
!* "

Cependant, la rŽpartition des dŽpenses mŽdia et hors mŽdia reste tr•s diffŽrente selon les 
secteurs, comme le montre le tableau ci-dessous :  

AnnŽe 
2011 

 

Ensemble des 
secteurs dÕactivitŽ 

Industries de 
biens de grande 
consommation 

 

Autres secteurs 
industriels (B to 

B) 
Commerce Services 

MŽdias Hors 
MŽdias 

MŽdias Hors 
MŽdias 

MŽdias Hors 
MŽdias 

MŽdias Hors 
MŽdias 

MŽdias Hors 
MŽdias 

36,3% 63,7% 51,6% 48,4% 21,3% 78,7% 16,8% 83,2% 43,9% 56,1% 

Source : donnŽes de France Pub, 2011 

 

La dŽfinition et la qualification des achats de services au sein des entreprises nous a permis de 
soulever la complexitŽ de cette classe dÕachats : tout dÕabord le fort caract•re abstrait des 
services tend ˆ complexifier leur achat. Ce point sera dŽtaillŽ de mani•re plus prŽcise dans les 
prochaines parties. 

Par ailleurs, il existe une tr•s grande variŽtŽ de services qui sont plus ou moins stratŽgiques 
selon les entreprises et qui sont utilisŽs ˆ des fins et de fa•on diffŽrentes et dans une 
temporalitŽ fluctuante dans le processus de production du bien ou service final vendu aux 
consommateurs.  

Dans le point suivant, nous allons dŽfinir le processus dÕachats hors production et de 
services : y a-t-il des spŽcificitŽs qui sont ˆ souligner dans ce processus par rapport ˆ un 
processus plus Ç classique È dÕachats production ? 
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II)  Les processus dÕachats hors production et de services :  
 

Le processus classique dÕachats peut •tre dŽcrit de la fa•on suivante : 

 

 

Source : adaptŽ de Van Weele, 2000. 

 

Selon Robinson P.J. (Industrial Buying and Creative Marketing, Allyn & Bacon, 1967), 
plusieurs facteurs influencent le dŽroulement du processus achats, notamment  

! lÕexpŽrience prŽcŽdente de lÕacheteur : le service ˆ acheter est-il un simple 
rŽassort/commande ? Est-ce un service existant dŽjˆ achetŽ au prŽalable et qui requiert 
des modifications et ajustements ? Ou est-ce un tout nouveau service ? Dans ce dernier 
cas, il peut y avoir plus de personnes impliquŽes dans le processus et ce dernier risque 
de ne pas se dŽrouler de la mani•re la plus efficiente possible. 

! La possible difficultŽ ˆ mesurer quantitativement et qualitativement le besoin qui 
engendrerait alors un risque plus fort dÕallers retours. 

! LÕexpŽrience du fournisseur quant ˆ la rŽsolution du probl•me ou ˆ la demande de 
prestation qui sont exprimŽes par lÕentreprise. 

 

De mani•re gŽnŽrale, le processus achat dÕun produit et dÕun service diff•re peu : les Žtapes 
sont les m•mes. Cependant, nous pouvons souligner trois spŽcificitŽs du processus achat dans 
le cas dÕun service : les spŽcificitŽs dans la dŽfinition du besoin (a), les spŽcificitŽs dans la 
sŽlection et lÕŽvaluation du fournisseur a priori et a posteriori (b) et les spŽcificitŽs dans la 
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contractualisation (c). Nous pouvons Žgalement noter que lÕimplication des acheteurs dans ce 
processus a ŽvoluŽ (d).  

 
a) Les spŽcificitŽs dans la dŽfinition du besoin : 

 
Une fois que les clients internes ont exprimŽ un besoin, il est important de bien dŽfinir ce 
dernier afin dÕy rŽpondre de mani•re la plus efficace possible. Or, Boghos R. (Òla fonction 
Achats hors productionÓ, Eyrolles, 2012) souligne la frŽquente difficultŽ des acheteurs hors 
production ˆ •tre intŽgrŽs en amont des appels dÕoffres. Quand ils le sont, les cahiers des 
charges et les spŽcifications sont souvent absents, ou tr•s peu dŽfinis quand ils existent. Il y a 
donc une difficultŽ ˆ formaliser les besoins internes, ce qui emp•che dÕy rŽpondre de mani•re 
la plus efficace possible : sans un besoin interne formalisŽ, il est plus difficile de sŽlectionner 
les fournisseurs adŽquats, et ainsi que de mettre en place une stratŽgie achats.  

DÕapr•s Axelsson B. et Wynstra F. (Ç Buying Business Services, Wiley È, Chichester, 2001), il 
existe 4 mŽthodes pour dŽfinir le besoin dÕune prestation :  

! DŽfinition des inputs : quelles sont les ressources qui doivent •tre mises en Ïuvre pour 
que la prestation soit dŽlivrŽe conformŽment aux attentes des clients ? Par exemple, il 
est possible que la ressource nŽcessaire soit dÕavoir une Žquipe dŽdiŽe chez le 
fournisseur.  

! DŽfinition du process : comment le service doit •tre produit/rŽalisŽ afin dÕatteindre 
lÕobjectif ? Quelles sont les diffŽrentes activitŽs qui doivent •tre rŽalisŽes par le 
fournisseur afin que la prestation aboutisse ? 

! DŽfinition de lÕoutput : quel est le livrable attendu ? 
! DŽfinition de lÕoutcome : quelle doit •tre la valeur ajoutŽe que doit apporter la 

prestation ? Quelle est la finalitŽ de la prestation ? 
 

Il est bien sžr prŽfŽrable de combiner les quatre mŽthodes afin dÕavoir une dŽfinition 
compl•te, mais selon la prestation attendue il est fort possible que lÕune des quatre mŽthodes 
domine les autres. 

Une fois que le besoin est parfaitement dŽfini, il faut communiquer ce dernier au prestataire 
de mani•re la plus claire possible. 

Pour cela, il est possible de spŽcifier un SLA (Service Level Agreements) entre le prestataire 
choisi et lÕentreprise. Un SLA est un contrat, ou une partie de contrat, qui dŽfinit la qualitŽ de 
service requise entre un prestataire et un client. 

Hiles A. (Ç Service Level Agreements È, Chapman and Hall, 1993) a dŽfini un SLA de la 
mani•re suivante : Ç A SLA is an agreement between the service provider and its customers 
quantifying the minimum acceptable service to the customer È.  

Ce type de contrat a surtout ŽtŽ mis en place par les opŽrateurs tŽlŽphoniques dans leurs 
contrats avec des entreprises ˆ partir des annŽes 1980. 
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Hiles A. a prŽsentŽ les ŽlŽments ˆ mentionner dans un SLA afin de dŽfinir au mieux la 
prestation et les conditions dans lesquelles elle doit •tre rŽalisŽe :  

! Etablir un contrat spŽcifiant lÕobjet, la date, la pŽriode de la prestation, les parties,É 
! La dŽfinition de la prestation et de son objectif. 
! Le niveau de responsabilitŽ de chacune des parties, et les moyens de rŽparation en cas 

de non respect des attentes stipulŽes dans le contrat. 
! Le niveau attendu de service : la disponibilitŽ requise, le nombre de jours nŽcessaires 

pour la rŽalisation du service, etc. 
! Les inputs et outputs requis pour la prestation 
! La performance attendue 
! Quel doit •tre le process de contr™le de qualitŽ du service ˆ mettre en place ? 
! É 

 
 

b) SŽlectionner et Žvaluer les fournisseurs de services a priori et a posteriori 
 

Dans le cas de lÕachat dÕune prestation, Axelsson B. et Wynstra F. (Ç Buying Business 
Services È, Wiley, 2001) soulignent lÕimportance dÕŽvaluer a priori les processus et les 
ressources qui permettent aux fournisseurs de dŽlivrer la prestation attendue. 

Il est dÕautant plus important dÕŽvaluer ces ŽlŽments pour sŽlectionner le fournisseur quand 
ces derniers sont soumis ˆ un caract•re critique important, ce qui peut notamment •tre le cas 
des ressources. Ainsi, lÕacheteur doit particuli•rement analyser la fa•on de faire et les moyens 
du fournisseur.   

Par ailleurs, il est important de prendre en compte la satisfaction des clients internes pour 
Žvaluer Žgalement a posteriori la prestation rŽalisŽe par un fournisseur. Gršnroos C. (Ç Service 
Management and Marketing: A Customer Relationship Management Approach È (2nd 
edition), Wiley, 2000) dŽfinit la satisfaction du client interne par la diffŽrence entre la qualitŽ 
attendue de la prestation et la qualitŽ de la prestation effectivement rŽalisŽe. La qualitŽ 
attendue recouvre deux aspects :   

! le client attend une qualitŽ technique : est-ce que le probl•me dŽcrit au prestataire a 
bien ŽtŽ rŽsolu ? Est-ce que le besoin dŽfini a bien ŽtŽ rempli ? 

! mais il attend aussi une qualitŽ fonctionnelle : comment le probl•me a-t-il ŽtŽ rŽsolu ? 
Comment le besoin a-t-il ŽtŽ rempli ? Par exemple, est-ce quÕil a ŽtŽ simple de 
communiquer et dÕŽchanger avec le fournisseur ? Est-ce que lÕorganisation mise en 
place par ce dernier pour rŽpondre au probl•me ou au besoin du client a ŽtŽ efficace ? 
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Source : Gršnroos C., Ç Service management and marketing : a customer relationship 
management approach È (2nd edition), 2000, p.67 

Comment Žvaluer a priori et a posteriori la performance dÕun fournisseur pour des achats hors 
production ? Quels KPIÕs mettre en place ? Contrairement ˆ des achats production, il ne sera 
pas possible de mesurer lÕefficacitŽ et lÕefficience dÕun fournisseur par le nombre de ppm ou 
de rebuts, il faudra prendre en compte des crit•res beaucoup subjectifs propres ˆ chaque 
projet. 

Selon une Žtude menŽe par Gršnroos C. (Ç Service Management and Marketing: Managing 
Moments of Truth in Service Competition È, 1990), les facteurs qui influenceraient le plus sur 
la satisfaction des clients internes seraient les capacitŽs professionnelles du fournisseur, ainsi 
que son comportement, sa disponibilitŽ, sa flexibilitŽ, la confiance quÕil est possible de lui 
porter, la rŽputation, la crŽdibilitŽ, ou encore lÕaptitude ˆ rŽparer des erreurs. 

Ainsi, il est important de prendre en compte ces ŽlŽments, bien quÕils soient tr•s subjectifs, 
pour Žvaluer et sŽlectionner les fournisseurs afin de satisfaire les clients internes. Le 
fournisseur choisi Žtant Žgalement souvent commun ˆ plusieurs services, donc ˆ plusieurs 
clients internes, la satisfaction de lÕensemble des clients internes sera quelques fois difficile. 

 

c) Contractualiser avec un prestataire de service 
 

Quels sont les facteurs principaux qui dŽterminent le prix dÕune prestation ? 

Pour la mise en Ïuvre des prestations, le fournisseur fait appel ˆ des ressources humaines, ce 
qui explique que le prix est souvent basŽ sur un temps passŽ pour rŽaliser le service : on parle 
de prix/heure, prix/jours, É  
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DÕapr•s Axelsson B. et Wynstra F. (Ç Buying Business Services È, Wiley, 2001), trois 
principaux facteurs influent sur le prix final dÕune prestation :  

! Les cožts de production du service : quel est le cožt des ressources utilisŽes et des 
activitŽs rŽalisŽes pour dŽlivrer le service ? En fonction des ressources utilisŽes et des 
activitŽs rŽalisŽes par le fournisseur, quel devrait •tre le prix payŽ ? 

! Plus lÕimportance et la valeur ajoutŽe du service aux yeux du client sont fortes, plus le 
client sera pr•t ˆ payer cher.  

! La loi de lÕoffre et de la demande 
o Le prix va aussi dŽpendre de la phase du cycle de vie dans laquelle se situe le 

service : sÕil sÕagit dÕun type de prestation tr•s innovant, le prix de cette 
derni•re pourrait •tre tr•s ŽlevŽ puisque lÕon se situe au dŽbut de son cycle de 
vie. Au contraire, le prix de la prestation peut aussi •tre tr•s bas au dŽbut de 
son cycle de vie afin de pŽnŽtrer le marchŽ et attirer les clients, puis de plus en 
plus ŽlevŽ.  

o Plus la prestation a de substituts ou dÕalternatives possibles, plus son prix sera 
faible. Cela va aussi dŽpendre de la connaissance du client du marchŽ. Est-il au 
fait des diffŽrentes alternatives existantes ? Cet ŽlŽment est ˆ prendre en 
compte dans lÕŽtablissement du prix par le fournisseur. 
 

Comment rŽmunŽrer le prestataire ? 

DÕapr•s Axelsson B. et Wynstra F. (Ç Buying Business Services È, Wiley, 2001), il existe deux 
principes de paiement qui diff•rent selon que la prestation est limitŽe dans le temps et a pour 
objectif de rŽpondre ˆ un besoin/un probl•me ponctuel, ou selon que la prestation soit plut™t 
continue dans le temps et sÕapparente ˆ une fonction.  

 

1er cas : la prestation a pour objectif de rŽpondre ˆ un besoin ponctuel et est limitŽe dans le 
temps 

Dans ce cas, il est possible de rŽmunŽrer le fournisseur  

! en prenant en compte le prix fixe imposŽ par ce dernier 
! en se mettant dÕaccord avec ce dernier sur une somme globale correspondant ˆ la 

prestation rŽalisŽe. 
! et enfin en se mettant dÕaccord avec lui sur un prix par unitŽ de temps ou par activitŽ 

rŽalisŽe. 
Il peut •tre avantageux pour le client dÕavoir recours ˆ un prix fixe pour Žviter toutes 
mauvaises surprises. Cependant, dans ce cas, il est important que les spŽcifications de la 
prestation soient bien dŽfinies pour Žviter ultŽrieurement des cožts additionnels. 

Au contraire, il peut •tre avantageux pour le fournisseur dÕavoir recours ˆ un prix par unitŽ de 
temps/par activitŽ car ce mode de paiement rŽcompense les efforts quÕil rŽalise et le temps 
quÕil passe sur la rŽalisation de la prestation au profit du client.  
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2•me cas : la prestation est continue dans le temps et sÕapparente ˆ une fonction  

Voici quelques exemples de modalitŽ de paiement qui peuvent •tre mises en place dans ce 
cas :  

! On peut envisager la nŽgociation dÕun contrat annuel ˆ prix fixŽ pour un certain 
nombre de services sŽlectionnŽs rŽalisŽs par un fournisseur. 

! En Žchange dÕun important volume rŽguli•rement octroyŽ au fournisseur, il est aussi 
possible de nŽgocier avec celui-ci pour bŽnŽficier ˆ chaque prestation rŽalisŽe de 
rabais ou dÕŽviter certaines charges ˆ payer. On se situe dans ce cas dans une version 
intermŽdiaire de la globalisation des besoins et de leur individualisation. 

! Enfin, le fournisseur peut aussi •tre payŽ pour chaque prestation rŽalisŽe pour un client 
interne. Dans ce cas il nÕy a pas de mise en commun et de globalisation des achats.  

 

Par ailleurs, certaines entreprises font le choix de faire appel ˆ un expert pour traiter de la 
nŽgociation et de lÕachat de certaines prestations complexes, notamment quand elles nÕont pas 
les capacitŽs en interne de le faire elles-m•mes de mani•re efficace. 

 

d) LÕŽvolution de lÕintŽgration des acheteurs dans le processus dÕachats hors 
production et de services 
 

Boghos R. (Òla fonction Achats hors productionÓ, Eyrolles, 2012) constate Ç le manque de 
gestion des achats hors production È : tr•s souvent ce type dÕachat demeure rŽalisŽ par le 
service achat production ou par le client interne lui-m•me. De plus, chaque entitŽ rŽalise son 
propre achat sans quÕil nÕy ait de centralisation et globalisation des volumes achetŽs. Il y a 
donc un manque ˆ gagner en termes dÕŽconomies dÕŽchelle. 

 

Les acheteurs hors production et de services ont une volontŽ de plus en plus forte dÕ•tre 
insŽrŽs en amont des projets. Durant une confŽrence ayant eu lieu en 2011 ˆ lÕESCP sur la 
fonction achat de prestations marketing, Emmanuel Foug•re, directeur des achats indirects de 
PPR, a ŽvoquŽ que Ç lÕacheteur ne doit pas •tre per•u comme un agrŽgateur de cožts È : 
lÕacheteur doit •tre au mieux impliquŽ en amont, cÕest ˆ dire au moment de la dŽfinition du 
besoin, afin de pouvoir faire bŽnŽficier au marketing de son expertise.  

Durant cette m•me confŽrence, les directeurs achats de marketing de NestlŽ et Danone ont 
soulignŽ lÕintŽgration grandissante de la fonction achat dans le processus dÕachats de 
prestations marketing, principalement selon eux en raison de Ç la nŽcessitŽ de faire appel ˆ 
lÕacheteur au cours de lÕŽvaluation de la rŽmunŽration du fournisseur È. Par ailleurs, le 
directeur marketing et communication chez Ciel a soulignŽ quÕil apprŽciait grandement 
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lÕexpertise de la fonction achat dans les domaines les plus techniques : Ç dans ce cas de figure, 
nous sommes amenŽs ˆ nous rencontrer d•s la rŽdaction du cahier des charges È.  

 

Les acheteurs de marketing services sont en effet de mieux en mieux intŽgrŽs dans les 
processus achat : alors quÕauparavant il y avait un manque dÕintŽgration et de coopŽration 
entre le service marketing et le service achat, ce dernier est de mieux en mieux intŽgrŽ en 
amont des processus achats gr‰ce notamment aux mutations du marchŽ qui font que les 
services marketing ont tendance ˆ mieux collaborer avec les achats. En effet, les changements 
de technologie, lÕintensification de la concurrence ou encore lÕaccroissement de la diversitŽ de 
la demande sont des ŽlŽments qui poussent les fonctions marketing ˆ solliciter plus souvent 
les fonctions supports comme les achats. 

 

 

SchŽma 1 : lÕancienne tendance.  

 

SchŽma 2 : la nouvelle tendance.  

Source : Organizing and Integrating Marketing and Purchasing in Business Markets - 
Jagdish N. Sheth, Arun Sharma, Gopalkrishnan R. Iyer, 2009 
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Pour conclure cette partie, nous pouvons souligner lÕimportance de spŽcifier en dŽtail les 
besoins des clients internes et dÕassocier les acheteurs ˆ cette dŽfinition afin quÕils puissent y 
rŽpondre au mieux. A ce titre, les acheteurs doivent •tre intŽgrŽs le plus en amont possible 
afin dÕoptimiser le processus achat.  

Par ailleurs, en raison de la frŽquente interaction entre les clients internes et les fournisseurs 
dans le cas de la rŽalisation dÕune prestation, on notera la primordialitŽ dÕanalyser la fa•on de 
faire des fournisseurs pour sŽlectionner ces derniers. Pour cela, il faut analyser les processus 
de production quÕils mettent en place et les ressources quÕils y incorporent afin de sÕassurer 
que lÕorganisation chez le fournisseur sera compatible avec lÕorganisation interne et quÕelle 
permettra dÕaboutir ˆ la prestation attendue de la meilleure fa•on possible. LÕorganisation 
chez le fournisseur a donc une influence forte sur la collaboration qui a aura lieu entre les 
clients internes et les employŽs chez le fournisseur.  

Dans la prochaine partie, nous allons dŽfinir lÕorganisation chez les prestataires de services. 

 

III)  Description des fournisseurs de services et de leur organisation et 
processus : 

 

Apr•s avoir dŽcrit bri•vement les diffŽrentes catŽgories de fournisseurs de services, nous 
mettrons en avant les diffŽrents types dÕorganisations et de processus que lÕon peut trouver 
chez ces fournisseurs. Quels sont les ŽlŽments clefs ˆ identifier dans les processus et 
organisations de ces fournisseurs ? Comment les entreprises et leurs fournisseurs interagissent 
au sein de ces processus et organisations ? 

a) Une catŽgorisation simple des fournisseurs de services : 
 
 

Axelsson B. et Wynstra F. (Ç Buying Business Services È, Wiley, 2001) distinguent deux types 
de fournisseurs de services :  

¥ Les fournisseurs de Ç services routiniers È : 
Ces fournisseurs sont capables de rŽsoudre des probl•mes Ç simples È et rŽpŽtitifs, ˆ tel point 
que lÕaspect Ç crŽatif È de la prestation est tr•s faible. Cela ne signifie pas pour autant quÕil 
sÕagit dÕune t‰che facile pour lÕentreprise la rŽalisant : pour que cette derni•re soit compŽtitive 
et se situe ˆ un rang concurrentiel intŽressant, elle doit mettre en place des syst•mes 
parfaitement dŽveloppŽs et rodŽs. On parle m•me souvent dÕune volontŽ de standardisation 
des rŽalisations des prestations afin dÕoptimiser au mieux leur rŽalisation et garantir ainsi des 
cožts les plus faibles possible. Ainsi, lÕorganisation dans ce type de prestation prime pour en 
garantir la rŽussite. 

Il sÕagit souvent des prestations suivantes : les prestations de sŽcuritŽ, de nettoyage, de 
voyage, de transports, etc. 
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¥ Les fournisseurs de Ç services professionnels ou techniques È :  
Ces fournisseurs ont la capacitŽ de rŽsoudre des probl•mes complexes ˆ fort caract•re crŽatif 
et requŽrant souvent une interaction forte avec leurs clients. Dans ce cas, les processus de 
rŽalisation des services sont tr•s peu standardisŽs.  

Il sÕagit souvent des prestations suivantes : prestations dÕintŽrim, recrutement, achat dÕespace 
publicitaire, architecte, etc. 

 

b) LÕorganisation chez les fournisseurs :  
 

Les ŽlŽments clŽs de lÕorganisation 

Hakansson a exposŽ en 1987 le mod•le A-R-A soulignant les diffŽrents ŽlŽments ˆ prendre en 
compte quand on dŽsire analyser lÕorganisation et le processus de conception de la prestation 
chez le fournisseur.  

 

Source : Hakansson, H. Ç Industrial Technological Development : An interaction 
Approach È, Croom Helm, 1987, p.17. 

Comme dŽcrit dans le schŽma, il y a trois composantes majeures ˆ prendre en compte dans la 
rŽalisation de services :  

¥ Les acteurs : il sÕagit dÕun individu seul, dÕun groupe ou dÕune entreprise qui peuvent 
agir ˆ diffŽrentes Žtapes/activitŽs de la conception et rŽalisation de la prestation et qui 
ont pour cela des connaissances et compŽtences adaptŽes. 
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¥ Les activitŽs : il sÕagit des diffŽrentes actions rŽalisŽes par les acteurs et qui se 
succ•dent Žtape par Žtape (ou en m•me temps) afin de dŽlivrer le service. Pour rŽaliser 
les activitŽs, les acteurs vont se servir de ressources (inputs) quÕils vont transformer 
afin de crŽer dÕautres ressources (outputs), et ainsi de suite.  

¥ Les ressources : afin de rŽaliser leurs activitŽs, les acteurs doivent consommer des 
ressources (du temps, du transport, des logiciels, etc.) qui peuvent •tre utilisŽes seules 
ou avec dÕautres. LÕutilisation de ces ressources peut requŽrir certaines connaissances 
et compŽtences particuli•res.  

 

Les types dÕorganisation 

Selon Axelsson B. et Wynstra F. (Ç  Buying Business Services È, Wiley, 2001), il est possible 
de diffŽrencier trois types dÕorganisations des activitŽs pour la crŽation et la rŽalisation de 
services :  

¥ Une allocation verticale des activitŽs 

 

Source : Axelsson B. et Wynstra F., Ç  Buying Business Services È, Wiley, 2001, p51. 

Dans ce cas, la cha”ne de Ç production È est divisŽe en plusieurs Žtapes auxquelles sont 
allouŽes des activitŽs spŽcifiques : certaines des activitŽs/opŽrations se situent tout au dŽbut de 
la cha”ne (ˆ la phase de conception) et dÕautres activitŽs/opŽrations se situent vers la fin de la 
cha”ne (proches du moment de la livraison/rŽalisation finale du service). Les activitŽs sont 
rŽalisŽes les unes apr•s les autres, par Žtape. 

Si ces activitŽs sont continues et toujours rŽcurrentes, il est possible de reprŽsenter 
lÕenchainement des activitŽs de la fa•on suivante :  
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Source : Axelsson B. et Wynstra F., Ç  Buying Business Services È, Wiley, 2001, p53. 

 

¥ Une allocation horizontale des activitŽs 
Dans ce mod•le, les activitŽs se dŽroulent de mani•re parall•le les unes aux autres, cÕest ˆ dire 
que certaines dÕentre elles sont rŽalisŽes en m•me temps.  

 

 

Source : Axelsson B. et Wynstra F., Ç  Buying Business Services È, Wiley, 2001, p54. 

Dans ce cas, lÕactivitŽ de B et C se dŽroulent au m•me moment et leur activitŽ propre est 
dŽpendante de lÕactivitŽ de lÕautre car elles ont chacun besoin dÕun dŽlivrable, dÕune ressource 
que lÕautre aura la possibilitŽ de leur procurer. D pourra •tre alimentŽ par B ou C en premier, 
selon que lÕune de ces deux activitŽs se termine en premi•re. 

¥ Une organisation hybride dans laquelle il y a ˆ la fois une allocation horizontale et 
verticale des activitŽs 

On peut imaginer la structure suivante :  
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Source : Axelsson B. et Wynstra F., Ç  Buying Business Services È, Wiley, 2001, p57. 

 

Les activitŽs A, B et C peuvent avoir lieu simultanŽment (approche horizontale) et 
dŽpendamment dÕune autre activitŽ (ce qui est le cas de lÕacteur B qui attend la ressource 
dŽlivrŽe par A) pour arriver jusquÕau m•me point de rencontre qui est aussi le coordinateur. 
Ce dernier dŽlivre lÕassemblage des activitŽs vers la prochaine et derni•re Žtape (activitŽ D), 
qui ne peut fonctionner sans lÕensemble des ressources procurŽes par les activitŽs A, B et C 
afin de finaliser la prestation (approche verticale). 

 

LÕorganisation mise en place ne dŽpend pas seulement du simple choix des acteurs. Cela va 
aussi dŽpendre des technologies, et plus gŽnŽralement des ressources, qui sont utilisŽes :  

! peut •tre est-il nŽcessaire dÕavoir recours ˆ une premi•re technologie avant une 
deuxi•me. Dans ce cas, il est prŽfŽrable de mettre en place une allocation des 
ressources/technologies qui sera verticale.  

! Au contraire, dÕautres technologies sont mutuellement dŽpendantes : ainsi les activitŽs 
qui leur sont propres doivent •tre rŽalisŽes au m•me moment. On se situe cette fois-ci 
dans le cas dÕune allocation des ressources/technologies qui est horizontale.  Dans 
cette situation, il peut parfois •tre difficile de transfŽrer lÕune des activitŽs dans un 
endroit diffŽrent de la premi•re. 

 

Les ŽlŽments de diagnostic du fournisseur 

Apr•s avoir analysŽ lÕorganisation du processus, il peut aussi •tre intŽressant de voir quels 
sont les changements et amŽliorations possibles de ce processus et de cette structure. Gadde et 
Hakansson (Ç Professional Purchasing È, Routledge , 1993 et Ç Supply Network Strategies È, 
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Wiley, 2001) ont listŽ les points quÕil est important dÕaborder, et les questions quÕil faut se 
poser :  

¥ Analyser les activitŽs rŽalisŽes par le fournisseur 
o Quels processus suivent les activitŽs rŽalisŽes ? Quelles sont les Žtapes ? 
o Est-ce que certaines activitŽs peuvent •tre ŽliminŽes, raccourcies ou changŽes 

de place dans le processus ? Ceci peut correspondre ˆ une analyse 
fonctionnelle et de la valeur que lÕon retrouve plut™t dans les achats 
production. 

o Est-ce que la coordination entre les activitŽs peut •tre amŽliorŽe ? 
o Y a-t-il des alternatives possibles de processus ? 
o Etc. 

¥ Analyser les ressources utilisŽes et produites par le fournisseur 
o Quel est le cožt total des ressources nŽcessaires pour la prestation du service 

demandŽ ? Cela revient ˆ analyser le cožt des moyens utilisŽs par lÕentreprise 
pour crŽer et rŽaliser la prestation demandŽe par le client. 

o Quelles sont les ressources les plus critiques incluses dans le processus (cÕest ˆ 
dire celles sans qui il manque une importante valeur ajoutŽe ˆ la prestation 
et/ou sans lesquelles la base de la prestation ne peut absolument pas •tre 
rŽalisŽe) ?  Parmi ces ressources, quelles sont celles qui doivent •tre contr™lŽes 
par le fournisseur lui-m•me et quelles sont celles qui peuvent •tre 
externalisŽes ? Cela revient ainsi ˆ analyser lÕachat des fournisseurs et de 
rŽaliser une Žtude de make or buy chez eux. 

o Existe-t-il dÕautres ressources nŽcessaires dans le cas dÕun processus 
alternatif ? 

¥ Analyser les acteurs impliquŽs chez le fournisseur pour la conception et la rŽalisation 
du service 

o Quels sont les acteurs impliquŽs dans le processus et de quelles activitŽs ont-ils 
en charge ? 

o Qui sont les acteurs qui contr™lent les ressources ˆ risque dans le processus ? 
Comment contr™lent-ils ces ressources ? 

o Quelles sont les relations entre lÕentreprise cliente et ces acteurs ? Quelles 
sortes de coopŽration peuvent •tre mise en place pour accŽder plus facilement 
ˆ ces ressources, ou pour y avoir un meilleur acc•s ? 

 
 

c) Les interactions entre le fournisseur et lÕentreprise cliente (plus prŽcisŽment le 
buying center)  
 

Un buying center est un ensemble de personnes, appartenant ou non ˆ lÕentreprise, qui 
participent formellement ou informellement ˆ tout ou partie du processus achat et exercent de 
ce fait une influence sur la dŽcision. (Webster et Wind, 1973) 

Les interactions entre le fournisseur et le buying center dŽpendent du type de service qui est 
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achetŽ : gŽnŽralement, plus le service achetŽ est simple, plus il est frŽquent que lÕinteraction 
ait uniquement lieu entre une ou quelques personnes dans lÕentreprise cliente et le commercial 
reprŽsentant le fournisseur. Au contraire, plus le service achetŽ est complexe et stratŽgique 
pour lÕentreprise, plus les interactions et collaborations entre le fournisseur et certains services 
en interne de lÕentreprise sont fortes :  

! Dans ce cas, il y a un nombre plus grand de problŽmatiques importantes en question 
! Il y a un plus grand nombre dÕemployŽs qui sont impliquŽs aussi bien chez le 

fournisseur que chez lÕentreprise cliente. 
! La durŽe et la frŽquence de la relation et de la pŽriode de communication entre le 

fournisseur et lÕentreprise cliente est encore plus longue. 
 

Ainsi, dans ce cas, la communication et la coopŽration entre les deux acteurs (lÕentreprise 
cliente et le fournisseur) sont prŽpondŽrantes. CÕest souvent ce que lÕon peut constater dans le 
cas dÕachat de Ç component services È (cf partie I) qui sont des services complexes et 
stratŽgiques pour lÕentreprise dans le sens o• ils sont intŽgrŽs dans le produit ou service final 
vendu aux clients. Dans le cas des  Ç component services È, la relation et la confiance envers 
le fournisseur seront principalement basŽes sur la capacitŽ et qualitŽ de production de ce 
dernier, ainsi que sur sa proactivitŽ sÕil est per•u par lÕentreprise comme un expert externe au 
vu du service ou bien vendu au consommateur final. 

Le tableau ci-dessous rŽsume parfaitement bien, dans le cas de chaque type de service, les 
personnes impliquŽes dans les Žchanges avec le fournisseur, ainsi que les ŽlŽments sur 
lesquels vont se basŽes la qualitŽ de la relation et de la confiance vers le fournisseur. 

Axelsson B. et Wynstra F. soulignent quÕil est frŽquent pour des achats simples, non crŽatifs 
et standardisŽs que la relation avec le fournisseur soit tr•s simple et basŽe majoritairement sur 
une simple transaction (Ç transaction-oriented purchasing È).  

A lÕinverse, les entreprises ont plus souvent tendance ˆ dŽvelopper des relations fortes avec 
leurs fournisseurs (Ç relation-oriented purchasing) dans le cas de prestations complexes, 
crŽatives ou non standardisŽs. 
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Type of service in terms of application and its effects on business relations 

Type of 
service 

Contact 
pattern/representative

s involved 
 

High priority issues 
in the dialogues 

Relation/trust based 
on 

Consumption 
Services 

C: purchasers and 
internal customers 

S: marketing 
representatives 

How the service 
supports various 
core processes 

SÕs ability to supply the 
desired service and (if 
needed) adapt it to the 
specific situation of C 

Component 
services 

C: product and market 
specialists 

S: specialists regarding 
final product and 
supplier product 

How the service fits 
in CÕs final product 
Demands of final 

customer 

SÕs production capacity 
and quality 

SÕs development 
capabilities (when S is 
used as external expert) 

Transformati
on services 

C: production and 
quality representatives 
S: production planning 

and marketing 

How the service will 
be used 

(transformed) at C 
and how well it fits 

in different 
transformations 

SÕs production capacity 
and capability to 
maintain a stable 

quality 
SÕs innovation in 

production equipment 
and business 

development (when S is 
used as an external 

expert) 

Working 
method 
services 

C: business 
development 

representatives and 
affected customers 

S: product 
representatives 

How the service is 
used for changing 

CÕs working 
methods and how it 

fits with the 
important aspects of 

these methods 

SÕs business 
development and 

innovation 
References 

Collaboration partners 

C : customer ; S : supplier 

Source : Axelsson B. et Wynstra F., Ç Buying Business Services È, 2001, p109. 

 

Nous pouvons conclure quÕil est primordial de prendre en compte les processus et 
lÕorganisation chez le fournisseur de services pour les raisons suivantes :  

! Il faut •tre sžr que les interactions avec les clients internes se passeront bien. Ces 
interactions seront plus ou moins fortes selon le type de service rŽalisŽ et sa 
considŽration stratŽgique.  
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! Il est aussi important dÕanalyser la flexibilitŽ et le temps du processus : le nombre 
dÕactivitŽs rŽalisŽes et leur complexitŽ donneront un bon aper•u sur le temps 
nŽcessaire de rŽalisation de la prestation. De plus, la criticitŽ des ressources (si ces 
derni•res sont rares et difficiles ˆ obtenir) donnera aussi des premi•res rŽponses quant 
ˆ la flexibilitŽ du processus. 

! Enfin, cette analyse permettra de juger du cožt imposŽ ou proposŽ par le fournisseur : 
est ce que les ressources utilisŽes (compŽtences requises, raretŽ des ressources) 
justifient le cožt de la prestation ? 

 

Pour la derni•re partie de cette revue de littŽrature, nous proposons de nous intŽresser de plus 
pr•s ˆ la fonction m•me des acheteurs hors production et de services :  

! Quelles sont les difficultŽs propres ˆ ce type dÕachats ? 
! Quels sont les atouts des acheteurs pour lÕachat de services ? Quelle valeur ajoutŽe 

peuvent-ils mettre en avant ? 
 

IV)   Les difficultŽs auxquelles doivent faire face les acheteurs hors production et de 
services, ainsi que leurs atouts.  

 

a) Les difficultŽs des acheteurs hors production et de services : 
 

Axelsson B. et Wynstra F. (Ç Buying Business Services È, Wiley, 2001) exposent les 
difficultŽs de lÕachat de services en comparant ces derniers aux biens :  

Contrairement ˆ un bien, un service peut rarement •tre essayŽ avant dÕ•tre achetŽ. De plus, un 
service recouvre tr•s gŽnŽralement un nombre de caractŽristiques possibles bien supŽrieur ˆ 
celles dÕun bien. Il est donc plus difficile, mais pourtant primordial, de dŽfinir efficacement en 
amont les crit•res auxquels le service devra rŽpondre afin de satisfaire les clients internes, 
voire les clients finaux. 

Par ailleurs, puisquÕil est rarement possible de stocker un service ˆ lÕavance contrairement ˆ 
un bien, lÕentreprise acheteuse doit sÕassurer que le fournisseur de service aura la capacitŽ 
nŽcessaire pour rŽpondre ˆ son besoin en temps voulu. Il est ainsi nŽcessaire de prŽvoir les 
besoins le plus en amont possible afin que le fournisseur puisse rŽserver le temps voulu ˆ 
lÕentreprise cliente. Comme il nÕest pas toujours possible dÕessayer le service avant de 
lÕacheter, ou de stocker ce dernier, des Ç mauvaises prestations de service È qui ne rŽpondent 
pas aux besoins et nÕatteignent pas le niveau de qualitŽ requis ne pourront pas •tre Ç mises de 
c™tŽ È tels des rebuts de fabrication. Ainsi, il est important pour lÕentreprise acheteuse non 
seulement de sÕassurer que le fournisseur ait parfaitement intŽgrŽ les attentes en termes de 
livrable et de qualitŽ, mais aussi faire en sorte que le fournisseur mette en place tous les 
efforts nŽcessaires pour atteindre les objectifs. Dans le cas o• le service fourni nÕatteint pas la 
qualitŽ attendue, lÕentreprise acheteuse aura tout intŽr•t ˆ avoir spŽcifiŽ et validŽ avec le 
fournisseur les responsabilitŽs et engagements de ce dernier en cas de non respect des attentes.  
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Enfin, dans le cas dÕun service, le relationnel et le contact humain entre lÕacheteur, le client 
interne et le fournisseur sont souvent plus importants que dans le cas de la production dÕun 
bien standard. Ainsi, il faut prendre en compte et Žvaluer les compŽtences et les mŽthodes de 
travail des employŽs chez le fournisseur pour sÕassurer quÕil nÕy aura pas de probl•mes dans 
les interactions futures entre ces derniers et les clients internes. 

 

LÕanalyse dÕAxelsson B. et Wynstra F. fait ressortir lÕimportance de lÕanticipation quant ˆ la 
quantification et ˆ la dŽfinition du besoin interne afin de sÕassurer du bon dŽroulement du 
processus achats de son dŽbut jusquÕˆ sa fin. 

Pourtant, lÕune des principales difficultŽs des acheteurs hors production est leur manque 
dÕintŽgration, ou lÕintŽgration trop tardive, dans le processus achat. Dans beaucoup 
dÕentreprises, les processus achats de services ou hors production sont gŽrŽs non pas par les 
services achats mais quasiment enti•rement par les clients internes : par exemple lÕachat 
dÕespace publicitaire est gŽrŽ par le marketing, les prestations dÕaudit de finance sont achetŽes 
par les services financiers, la maintenance technique est achetŽe par le dŽpartement de 
production, etc. Laurent Dunkelmann, directeur gŽnŽral de lÕagence de marketing 
opŽrationnel ETO, lors dÕune confŽrence Ç achats de prestations marketing : duel ou duo ? È 
(15 Novembre 2011) a soulignŽ que Ç les achats nÕapparaissent quÕen bout de course, lors de 
la soutenance de lÕappel dÕoffres ou dans finalisation des contrats È. Cela pourrait sÕexpliquer 
par le fait que Ç les marketeurs constituent souvent une population jeune et volatile, 
gŽnŽralement peu aguerrie aux process achats et donc peu encline ˆ travailler avec eux È 
souligne Fabrice Marque, responsable de lÕactivitŽ gestion de la relation client dÕAccenture 
France (DŽcision Achats n¡138 Ð 01/10/2010 Ð Charles Cohen). 

 

Boghos R. (Òla fonction Achats hors productionÓ, Eyrolles, 2012) fait remarquer dans son 
ouvrage que les acheteurs hors production manquent dÕinformations sur les dŽpenses et 
doivent gŽrer un catalogue de commoditŽs ainsi quÕun panel fournisseur tr•s large et 
techniquement tr•s diversifiŽ, ce qui les emp•che de dŽfinir une stratŽgie dans un contexte 
peu, voire pas structurŽ. Par ailleurs, il souligne Žgalement la forte rŽsistance au changement 
de la part des clients internes : tr•s souvent, dans le cas dÕachats hors production, il est plus 
difficile de nŽgocier avec le client interne plut™t quÕavec le fournisseur.  

De plus, ce client interne a tendance ˆ percevoir lÕacheteur de mani•re nŽgative : la fonction 
dÕachats de prestations marketing et de communication souffre tr•s souvent de lÕimage dÕun 
manque de maturitŽ et de cost killing. Le marketing a parfois une certaine mŽfiance envers les 
achats puisquÕil craint que ces derniers aient pour objectif principal de rŽduire leurs dŽpenses. 
Le vice-prŽsident Europe de Mundocom, Eric Genevois, remarque dÕailleurs que Ç les 
directions gŽnŽrales font effectivement pression sur les acheteurs pour rŽaliser des 
Žconomies È. (DŽcision achats n¡151 Ð 01/02/2012).  
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Enfin, les acheteurs de prestations marketing souffrent souvent dÕune image de manque 
dÕexpertise dans le domaine du marketing et de la communication. En Mai 2011, des 
personnalitŽs du monde des achats et du monde du marketing se sont rŽunies ˆ lÕESCP. 
Estelle Kressmann, directrice marketing de la Foirefouille, a alors ŽvoquŽ son point de vue 
concernant lÕimplication de la fonction achat dans les opŽrations marketing : Ç La direction 
achats nÕa pas la compŽtence suffisante pour traiter des opŽrations de marketing È (Fekih S., 
ÒAchats et marketing : une amorce de dialogueÓ, DŽcision Achats, n¡146 Ð 01/07/2011). Ce 
point de vue est Žgalement partagŽ par le directeur marketing de Jardiland, Eric Collas : 
Ç Pour des raisons de compŽtence et dÕexpertise, du fait Žgalement des contraintes de 
rŽactivitŽ, nous ne souhaitons pas associer les acheteurs dans les projets de communication et 
de marketing È.  

Ç M•me si la crise a constituŽ une opportunitŽ pour les acheteurs pour mieux sÕimposer aupr•s 
des directions marketing ils peuvent avoir des difficultŽs ˆ faire valoir leur expertise dans 
cette famille dÕachats, un univers encore complexe et inconnu È Žvoque Pierre-Fran•ois 
Kaltenbach, responsable de lÕactivitŽ achats et Supply Chain chez Accenture France (DŽcision 
Achats n¡138 Ð 01/10/2010 Ð Charles Cohen). 

Comme le met en avant Boghos R. (Òla fonction Achats hors productionÓ, Eyrolles, 2012), 
Ç on ne communique jamais assez, et dans le domaine des achats hors production, cette 
prŽoccupation est dÕautant plus vraie que cÕest souvent une fonction nouvelle dans les 
entreprises È. CÕest pourquoi il est important pour les acheteurs hors production actuels de 
communiquer sur leur r™le et leurs objectifs au sein de lÕentreprise, les achats hors production 
Žtant souvent initialement gŽrŽs par les clients internes eux-m•mes. Ainsi, le transfert de 
gestion de ces achats des clients internes vers les acheteurs est souvent vŽcu comme une perte 
de pouvoir et dÕautonomie par les clients internes eux-m•mes. Il faut communiquer vers ces 
clients internes afin de justifier ce transfert. 

 

b) Les atouts des acheteurs hors production et de services :  
 

Un des premiers atouts des services achats est quÕils permettent de professionnaliser la 
rŽalisation des achats par les entreprises, notamment au moment des appels dÕoffres, en 
mettant en place des briefs Žcrits ou en rŽdigeant des contrats. En effet, selon Laurent 
Dunkelmann, directeur gŽnŽral de lÕagence de marketing opŽrationnel ETO, Ç la valeur 
ajoutŽe des services achats les plus matures rŽside dans la mŽthodologie et la rigueur 
apportŽes dans la gestion de la relation client-fournisseurs È (DŽcision achats n¡151 Ð 
01/02/2012).  

Un deuxi•me atout apportŽ par les achats est dÕapporter une meilleure comparaison des cožts 
proposŽs par les diffŽrents prestataires et de globaliser les besoins, afin de faire en sorte 
dÕobtenir les meilleurs tarifs finaux. Patrice Fortin, membre de lÕACA, souligne la force des 
achats ˆ pouvoir optimiser les achats de prestations marketing et de communication. Ils ont la 
possibilitŽ dÕaccro”tre lÕefficacitŽ des actions marketing : Ç les processus achats doivent •tre 
revus dans leur ensemble avec une vision multicanal des prestations externes attendues. CÕest 
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un travail qui va bien au-delˆ de la simple rŽduction ponctuelle de cožts È (DŽcision Achats 
Hors-sŽrie 2012 Ð 01/12/2011). Ainsi, les achats, par le biais de mise en place de stratŽgies 
adŽquates, permettent dÕoptimiser le TCO sur le long terme. 

 

On a ŽvoquŽ prŽcŽdemment lÕimage de cost killers dont souffrent les acheteurs. Or, le 
contexte difficile de la crise a eu pour consŽquence de limiter les budgets allouŽs au 
marketing et ˆ la communication dans de nombreuses entreprises. Face ˆ cela, les acheteurs 
ont lÕopportunitŽ dÕaider les marketeurs ˆ Ç faire autant avec moins de moyens È. CÕest un 
point qui a ŽtŽ ŽvoquŽ par Pierre-Fran•ois Kaltenbach, responsable de lÕactivitŽ achats et 
Supply Chain chez Accenture France : Ç les acheteurs peuvent apporter un appui non 
nŽgligeable aux directions marketing, en les aidant ˆ mieux optimiser leur budget : recherche 
de fournisseurs plus compŽtitifs, nŽgociation des contrats, etc. È (DŽcision Achats n¡138 Ð 
01/10/2010 Ð Charles Cohen). 

Enfin, Boghos R. (Òla fonction Achats hors productionÓ, Eyrolles, 2012) explique que les 
services dÕachats permettent aussi de rŽduire les Ç risques internes È : sÕassurer du respect des 
codes Žthiques par les clients internes envers les fournisseurs et autres partenaires externes, ou 
encore veiller aux diffŽrentes modalitŽs contractuelles auxquelles lÕentreprise sÕest engagŽe 
envers une autre sociŽtŽ (dŽlais de paiement, etc.), É  

 

Une Žtude menŽe par BIGFISH (2010) dŽmontre que la tendance de recrutement en France est 
favorable aux acheteurs hors production et moins aux achats production : la part des acheteurs 
hors production recrutŽs est plus forte que celle des acheteurs production. 

 

 

Source : tendances du recrutement des acheteurs en France, 2010. 
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Comment expliquer cette nouvelle tendance ? Pour Boghos R. (Òla fonction Achats hors 
productionÓ, Eyrolles, 2012), trois raisons majeures peuvent expliquer cette nouvelle 
tendance :  

!  Une fois les cožts directs ma”trisŽs, les entreprises veulent mieux ma”triser leurs 
cožts indirects. Or les cožts indirects recouvrent gŽnŽralement des achats hors 
production. 

!  Les achats production ont ŽtŽ instaurŽs et structurŽs depuis plus longtemps que les 
achats hors production dans les entreprises. Il y a donc besoin de nouveaux effectifs 
pour mettre en place une organisation efficace dÕachats hors production au sein des 
entreprises. 

!  La dŽsindustrialisation des pays dÕEurope, se rŽalisant au profit des pays Žmergents, 
entra”ne une augmentation des postes dÕacheteurs production dans ces zones, alors 
que ce sont les postes dÕacheteurs hors production qui sont de plus en plus 
nombreux dans les pays europŽens.   

 

MalgrŽ lÕensemble des difficultŽs auxquelles doivent faire face les acheteurs de services ou 
hors production, le contexte leur est favorable pour implŽmenter des pratiques achats plus 
optimales et mettre en avant leurs atouts. Pour cela, lÕacheteur doit •tre proactif et doit trouver 
les meilleurs moyens de promouvoir sa fonction aupr•s des clients internes afin dÕ•tre 
reconnu. 
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CONCLUSION : 

 

A travers cette revue de littŽrature, nous avons pu constater que les prestations marketing et 
de communication sont soumises ˆ une forte part de crŽativitŽ et de subjectivitŽ, ce qui 
complexifie davantage leur achat et la gestion de la relation fournisseur. LÕune des difficultŽs 
des clients internes et des acheteurs est de concrŽtiser la prestation attendue en dŽtaillant les 
spŽcifications quÕelle doit remplir aupr•s du prestataire. Le choix du prestataire doit •tre fait 
en Žvaluant son processus interne et ses ressources : qui fait quoi et ˆ quel moment ? 
DÕune mani•re gŽnŽrale, on observe que les acheteurs hors production et de services sont de 
mieux en mieux intŽgrŽs dans les processus achats, mais cela reste insuffisant compte tenu 
notamment des budgets marketing et de communication qui sont allouŽs dans certaines 
entreprises. Par ailleurs, lÕintŽgration des acheteurs est tr•s variable selon les secteurs, les 
entreprises et les familles dÕachats. En effet, les acheteurs concernŽs souffrent parfois encore 
de certains prŽjugŽs : un manque dÕexpertise de leur part sur la catŽgorie dÕachats et leur 
vision trop centrŽe sur la rŽduction des cožts. 
Nous pouvons tout de m•me noter que dans le contexte Žconomique actuel les entreprises 
doivent ˆ la fois optimiser leurs cožts, faire preuve de rŽactivitŽ et de flexibilitŽ pour sÕadapter 
rapidement, et •tre innovantes afin de rester compŽtitives, et accro”tre leurs parts de marchŽ. 
Ce contexte est favorable aux acheteurs hors production et de services : les clients internes 
souhaitent mieux intŽgrer les acheteurs dans les processus pour quÕils les aident ˆ faire autant, 
voire mieux, avec moins.  
Les acheteurs de services et hors production ont alors une opportunitŽ pour mettre en avant la 
vŽritable valeur ajoutŽe de leur mŽtier en trouvant les axes et les modes de fonctionnement les 
plus optimaux pour gŽrer leurs catŽgories dÕachats et satisfaire au mieux leurs clients internes. 
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