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Introduction

La maitrise des achats est devenue, aujourdihdispensable pour la rationalisation
des dépenses.

Selon Friedman (2005), « the world is flat and petition is now 24/7, anywhere and
Anytime ».En effet, dans un environnement avec une concwgraocrue ainsi que des

demandes de plus en plus exigeantes de la pactidiets externes, mais aussi internes, les
entreprises doivent se concentrer sur le développede leurs produits et de leurs process.
Arrivant a la limite de I'optimisation, la foncticachats s'impose donc comme la pierre
angulaire a de nouvelles formes d’économies, deogedes relations humaines et de
limitation du risque.

Pour cela, la fonction achats, en lien direct d\@wironnement extérieur, se doit
d’attirer les meilleurs fournisseurs, ceux capaldiesépondre aux besoins en matiére
d’exigence, de qualité, de codt, de délais, dergécd’innovation, ... C’est ainsi que la
fonction achats joue un réle primordial dans laigesde la relation fournisseurs.

Cependant, il n’existe pas de typologie fournissdigée, ni méme de tableau
exhaustif dans lequel classer chaque fournisseng daaque secteur. C’est ainsi que, dans
certains cas, les fournisseurs sont sélectioniés des critéres subjectifs : appartenance a un
méme groupe ou sur demande d’'un client. Nous mauseici, de fournisseurs imposeés.

Nous verrons qu’il existe deux types de fournissemposés dans le cas de G.Cartier
Technologies : ceux imposeés par nos clients, a'@ste avec qui ils ont déja I'habitude de
travailler et connaissent leurs valeurs (prodpitecess, colt, qualité, délais, apport
d’'innovation, sécurité) et ceux faisant partie dénme groupe. Dans notre cas, le groupe
Savoy International.

Nous commencerons par exposer la problématigaaliésujet de la relation avec les
fournisseurs imposés ainsi que les enjeux ayanatitaditcette relation avant de présenter la
situation de G.Cartier Technologies : contextatégie, situation avec nos fournisseurs
imposés.

Nous verrons ensuite comment la littérature traée relations clients/fournisseurs
autour de corpus théorigues tels que la dépendaregouvoir, la motivation, I'attractivité,
la gestion du risque, le développement collabqgratiinais aussi comment mesurer a la fois
les performances des fournisseurs, et aussi lkarelan elle-méme.

Enfin, apres une enquéte ciblée réalisée auprpsofiessionnels de I'industrie, et
I'interview de quelgues personnes au coeur de et s1gus proposerons quelques axes
d’amélioration et de progrés dans cette relati@ntfournisseur particuliere.

Gestion de la relation avec les fournisseurs imposés
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1. Définition du probleme

1.1 Pourquoi ce sujet ?

Les fournisseurs imposés représentent une pargiertante de notre panel
fournisseurs. En effet, 2 des 3 fournisseurs imppsé le groupe font partie du top 10 de nos
fournisseurs pour ce qui est du chiffre d’affaif@sin autre coté, tous les autres fournisseurs
imposés le sont par nos clients équipementieranig X du secteur automobile. Enfin, notre
plus grand client sur le segment électronique gparadic (société Muller) nous impose
également la plupart de ses fournisseurs.

Au total, 10,5% du chiffre d’affaires achats, d€@rtier Technologies (3,04 M€) se
fait chez des fournisseurs imposeés par le grouggaounos clients. Cela montre a quel point il
y a dépendance de G.Cartier Technologies envef®oaassseurs. Cela est renforcé par le
fait que G.Cartier Technologies gere les achatgefironic au Maroc. Nous reviendrons sur
ce cas specifique dans la description de la sitnati

De plus, le chiffre d’affaires achats représemtéles fournisseurs imposés allié au
nombre important de ces fournisseurs (18 sur 10,5% pour les achats de production)
montrent le temps nécessaire a consacrer a lageidila relation avec ces fournisseurs
« particuliers ».

Le degré d'imposition n’étant pas le méme avec tmssfournisseurs : cela va du
simple nom du fournisseur jusqu’au prix et la lisca de chaque référence, le processus
achats n’est donc pas identique pour chacun déonosisseurs.

Enfin, certains fournisseurs représentent des kasrdichats entieres chez G.Catrtier
Technologies et les autres fournisseurs potendedavent, ce qui rend la veille technologique
ainsi que le benchmark beaucoup plus complexes.

Cependant, dans une période dans laquelle la caivip&devient une question de
survie (au moins pour G.Cartier Technologies)silaucial de maintenir un niveau
d’exigence élevé. En effet, méme si certains f@aseurs sont imposeés, il faut continuer de
benchmarker la concurrence et se tenir informéndeaselles technologies pour ne pas se
retrouver en décalage avec le marché. Ceci peseppar la possibilité, pour les fournisseurs
imposeés par le groupe notamment, d’entrer plusdarnd le processus achat, au moment du
choix final du fournisseur. Ceci leur permettanstguster en fonction des choix
technologiques effectués.

Ces différents points, mis en exergue par desaoies et des obstacles au quotidien,
ont d’emblée attisé ma curiosité. Cela incite damse pencher sur le sujet pour essayer de
comprendre quelles sont les difficultés, mais surtie voir dans quelles mesures ces
relations peuvent étre améliorées et orientéesurerstratégie d’'interdépendance permettant
a chaque partie de progresser.

Gestion de la relation avec les fournisseurs imposés
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Ce sujet souléve donc plusieurs questions : casiaeurs nécessitent-ils une
attention particuliere ? Qu'attendent-ils de latiein avec G.Cartier Technologies ? La

performance des ces fournisseurs est-elle en atiéguaaec les exigences de G.Cartier
Technologies ? ...

Toutes ces questions permettent de nous intersagea problématique suivante :
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1.2 Quels enjeux pour G.Cartier Technologies ?

Les enjeux pour G.Cartier Technologies, quanteagestion différente et mieux
adaptée de la relation avec nos fournisseurs inspsxs@ multiples et de différentes natures.
Les axes de progrés ou plus généralement des fdeanavailler différentes peuvent, dans un
premier temps, permettre d’améliorer I'efficacité skrvice achats ainsi que son efficience.

Le deuxieme enjeu, et non des moindre consistéex ane relation d’interdépendance
et non de dépendance simple : une relation quigi#erd’avoir acces a I'innovation de nos
fournisseurs, une ouverture sur d’autres marchtenpels, obtenir et partager des gains de
productivité, ... L'enjeu consiste donc a démontneg gette relation imposée doit devenir un
atout et non une faiblesse.

Enfin, le dernier enjeu est un enjeu interne aa®i€r Technologies. L'amélioration
de la gestion de la relation avec nos fournissieopesés doit permettre au service achats de
monter en compétences et surtout en maturité :

» Intégrer la notion de risque et la conduite deieslu

» Définir et utiliser les criteres qui décrivent Gr@er Technologies comme étant un
client attractif,

» Exposer, en interne, I'intérét de mesurer la pertorce de nos fournisseurs sur des
criteres factuels, qualitatifs, mais surtout écoiqums (bras de levier plus important si
les achats interviennent trés en amont des projets)

Nous pourrons ainsi constater, au terme de I'étied@ situation propre a G.Cartier
Technologies, de la théorie issue de la recherchefm de I'enquéte menée aupres d’autres
professionnels des achats de l'industrie, si Igsusrpour G.Cartier Technologies peuvent
étre satisfaits via un plan de progrés concreté&hatique ou si, tout du moins, quelques
idées fortes se dégagent et permettent de réfesesrgeux.

Gestion de la relation avec les fournisseurs imposés
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2. La situation de G.Cartier Technologies

2.1 Le contexte

2.1.1 L’historique

L’entreprise G.Cartier Technologies a été crée&f0%h Cluses, dans la vallée de
I'Arve, vallée connue aujourd’hui pour son sava@ié dans le décolletage, par Gaston
Cartier. Ce n’est qu’a partir de 1950 que le site@mmencé a se spécialiser dans les activités
de l'automobile puis a intégrer I'électronique daons processus industriel au début des
années 80.

En 1988, I'entreprise est rachetée par le grougded/ A partir des activités de
G.Cartier Technologies, Valeo crée la division \daidectronique et développe son activité
éclairage avec la société Vignal (ex filiale de &t@r Technologies).

En 1991, G.Cartier Technologies est vendue aupgr@OCOFIX et commence le
développement, 'année suivante, de l'injectiorsptpue dans le groupe.

En 1996 : le groupe rachéte l'activité petits medelectroniques a VALEO. C’est la
réintroduction de I'électronique chez G.Cartier imalogies.

En 1998, G.Cartier Technologies est vendu au Gr&®RESSAC. L'électronique est
transférée dans la filiale allemande de Pressac.

En 2006, le groupe PRESSAC se sépare de I'acplatgique.

En 2007, G.Cartier Technologies integre le Grouge$ International.

En 2009, suite a la crise mondiale qui a durenmrdhé le secteur automobile, le
FMEA, Fonds de Modernisation des Equipementieroaiiles, qui a été créé en 2009
dans le but de redynamiser la filiere automob#adaise, investit chez G.Cartier
Technologies pour 'accompagner dans ses projdtsstriels, comme le lancement de
nouveaux produits.

En 2013, M.Allamand, Président du groupe Savoyhatiional, maison mére de
G.Cartier Technologies devient le Directeur Généeala sociéte.

2013 marquera également le retour de résultatdemes| En effet, le compte de
résultats 2013 montre un résultat net positif, Wientgtait plus arrivé depuis 2008.

Effectif de I'entreprise aujourd’hui : 126 persosne

Gestion de la relation avec les fournisseurs imposés
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2.1.2 Le secteur d’activité

G.Cartier Technologies est un fournisseur de faagde rang 2 pour le secteur de
l'automobile. En effet, la société est présentesdan

* le domaine de I'électromécanique via différents praduits :

» Lightning

Micro-relais = 1 » Additional heater

» Window wipers
» Head lamp cleaner
» HVAC compressor

2 i . : » Body controllers power supply
BT » Engine cooling fans

Relais Cubique
=

D
FIAT — Renault

Power-relais
Double

Ventilateurs

Relais
production annuelle : 35 Millions

Typical application

Box relais pour le pilotage du
refroidissement moteur

Daimler Benz NCV 2/3
Vito et Sprinter

Box relais PSA et Renault

Renault : Clio - Captur

* Dacia: Logan - Sandero -
Lodgy

» Peugeot: 3008 - 4008 - 308 —
108

» Citroen : C4 — DS4 - DS5 —
C4 Picasso

Gestion de la relation avec les fournisseurs imposés
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* le domaine de I'électronique :

Avertisseur LED pour la
surveillance de I'angle mort du
rétroviseur sur Citroen C4 et
nouvelle peugeot 308

Reépetiteur de clignotant
pour les projets :
PSA - T9 et Renault15/40

|
Ses principaux clients :
Rang 1:
PSA PEUGEOT CITROEN I RENAULT VOLVO

>

Mercedes-Benz I v E c o TOYOTA

waBco @S- DELPHI —

LEON|] PRETTL 5[77/'7 ~g YAZAKI

group

LEAR.

CORPORATION
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L’activité automobile représente 90% du chiffrafthires de I'entreprise.

G.Cartier Technologies est également présent @ath@rhaine de I'électronique grand
public, a travers la conception et la fabricatienxcdommandes de régulation et de systemes de
chauffage électrique pour le groupe Miiller :

GROUPE

MULLE

SERNIcCcES

2.1.3 L’environnement

2.1.3.1 Le marché

Le marché de I'automobile, que ce soit en étamtrfigseur de rang 1 ou de rang 2 est
un secteur particulierement concurrentiel avecudiestrés serrés et des marges en
conséquence réduites, mais des volumes importanteeertaine durée de vie.

De plus, le marché a tendance a se déplacer pitterd’Europe au profit de zones
dans lesquelles les perspectives de progressiomadthé sont beaucoup plus importantes.
C’est ainsi que G.Cartier Technologies suit |la tamo@ induite par ses clients en livrant de
plus en plus de produits en Asie et particulierene@enChine ainsi qu’en Ameérique du Sud.

Ne pouvant augmenter les prix de vente de mamgertante sans courir le risque
d’étre déréférenceé par nos clients, les levietaent en amont en investissant dans des
outils de production plus performants pour gagmepreductivité ainsi qu’en améliorant le
processus achats et la valeur ajoutée de ce démart@our ainsi augmenter les marges.

En outre, le marché tend a évoluer selon 2 axegrémier axe est celui des marchés
émergeants qui permettent d’avoir de nouvellespeets/es, notamment pour ce qui est des
volumes. Le second axe est celui de la technol&gieffet, les constructeurs automobiles
ainsi que certains équipementiers, apres étre padsectronique exclusive et avoir subi
quelgues revers, misent sur la fiabilité et revesrirdonc a des solutions largement éprouveées.

Gestion de la relation avec les fournisseurs imposés
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C’est ainsi que les relais, entre autres, bientgntéen nombre important dans les véhicules,
ne représentent qu’une faible proportion des paahae génerent donc pas de codt de
redesign ou de rappels par les marques, actionsmle sait, sont colteuses en argent, mais
aussi en image de marque.

Le marché de I'électronique grand public n'esvéue par un seul client chez
G.Cartier Technologies, ce qui rend difficile toatealyse de ce secteur dans le sens ou nous
sommes dépendants des résultats de ce client & doenaine est trop large pour en tirer une
guelcongue conclusion. Cependant, étant donnéuitgcte notre client Muller, la régulation
et les systemes de chauffages électriques, coad@ésouvelles normes environnementales
comme la régulation thermique RT2012 découlant cen@lle de I'environnement, nous
constatons tout de méme un flechissement de ligetwu profit de systémes de chauffages
plus orientés développement durable.

Toutefois, I'entreprise peut capitaliser sur cettpérience pour pouvoir accéder a de
nouveaux marchés.

2.1.3.2 Menaces et opportunités

Aujourd’hui, G.Cartier Technologies est donc préseir deux grands domaines
d’activité : I'électronique et I'électromécaniqueyr le secteur automobile et I'électronique
grand public. De plus, I'entreprise et plus gérggrant le groupe Savoy International sont
bien intégrés car ils possedent les ressourcesi@adveloppement de nouveaux produits
ainsi que la capacité pour de la production grasgdlie.

Ainsi, des opportunités de nouveaux marchés oueswwproduits s'ouvrent a
I'entreprise : nouveaux projets pour I'électronigiestinée a I'automobile, renouvellement
des gammes chez les constructeurs automobilestraitasice électronique grand public,
relais électromécaniques pour le grand public, ...

Cependant, I'entreprise, positionnée sur des marthé concurrentiels subit
également des menaces : concurrence des fabricaoids lourds » de relais
électromécaniques (TYCO, HONGFA, ...), internalisatite sous-ensembles
électromécaniques chez certains de nos clientpémantiers de rang 1, baisse de marché
(radiateurs électriques), délocalisation du marnb&mment celui de I'automobile et donc
augmentation des codts : rentabilité au rendez-?ous

G.Cartier Technologies se positionne donc sur dasmés en perpétuel mouvement,
ce qui offre de nouvelles opportunités a conditjae celles-ci soient en phase avec la
stratégie de I'entreprise et que I'entrepriseestdapacités de suivre. En outre, il n’est pas non
plus question de rester dans I'immobilisme sousgde voir grandir les menaces identifiées.

Gestion de la relation avec les fournisseurs imposés
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2.1.4 Lasituation de G.Cartier Technologies

L’entreprise a connu, en 2008/2009 une crise setgdent qui aurait pu la conduire
a la faillite. En effet, sous I'action de la bai$satale des ventes dans le secteur automobile,
secteur dont G.Cartier Technologies dépend a 9@#iréprise a vu son activité baisser de
maniere dramatique : -20% entre 2008 et 2009. G#ttation a donc mene I'entreprise a
lancer un plan social qui a permis de sauver l@&gganais qui a engendré un deuxieme effet
qui n'avait pas été prévu : le rebond du sect&lmmnd que G.Cartier Technologies a eu du
mal a absorber car n'ayant plus les capacités igeeda production. Néanmoins, c’est grace a
la diminution de la masse salariale ainsi qu’adkailu FMEA que I'entreprise a pu subsister.

Evolution du CA en M€
50 | 46 42 43 415
10 37 38
30 -
20 -
10 -
O | | | | | |
2008 2009 2010 2011 2012 2013

Enfin, grace aux efforts déployés ainsi qu’a unatégie « LEAN » menant a réduire
le gaspillage a tous les niveaux : a la produgbiomr absorber la (re)montée en charge, mais
aussi dans chaque service hors production, I'enigepetrouve un niveau d’activité qui lui
permet de voir I'avenir avec plus de sérénité. Cassi que G.Cartier Technologies a réalisé
en 2013 un résultat net positif.

La faible évolution du chiffre d’affaires imposepemdant une forte action sur la
productivité pour compenser la hausse des codiiEiness, charges, ...) et garder de la
compétitivité. Ceci passe par une Valeur Ajoutéss ainportante et c’est donc sur ce point
que les achats ont un fort levier.
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2.1.5 La stratégie de I'’entreprise

G.Cartier Technologies, sous I'impulsion de M.EmAllamand, Président du groupe
Savoy International, mais aussi Directeur GénédbdCartier Technologies, a une stratégie
d’investissements importants menant a l'intégratiam certain nombre d’activités
aujourd’hui sous-traitées ainsi qu’'a la sauvegatdela création de I'emploi local permettant
de conserver un savoir-faire précieux.

C’est ainsi que I'entreprise investit (livraisooucant 2014) dans des machines
spéciales de production pour un montant de plus2BM<€, ce qui lui permettra de réaliser
un gain sur achats de plus de 1,02M€ / an (hoessiissement).

2.1.5.1 Le métier de G.Cartier Technologies

L'activité coeur de G.Cartier Technologies, bieragant essayé de se diversifier
depuis le rachat par le groupe Savoy Internatiadeaheure I'assemblage et plus
généralement la production de produits électronigoas pour le secteur de I'automobile.

En effet, la société possede des compétences fiates I'industrialisation, la
production ainsi que la qualité pour des sous-eb&Esou produits finis pour le marché de
I'automobile, secteur ayant de tres fortes exigemrematiere de fiabilité, qualité et codt.

2.1.5.2 La mission de G.Cartier Technologies

La mission de G.Cartier Technologies se résumegtte phrase affichée dans les
salles de réunion : « Apporter I'avantage concuieea nos clients par I'innovation
permanente des produits et des process. » Cettemboit redescendre jusque chez nos
fournisseurs, d’ou I'importance d’une bonne comroation avec eux.

2.1.5.3 Lavision de G.Cartier Technologies

La vision de G.Cartier Technologies se décomposg axes dont certains vont dans
le sens d’une collaboration intra-groupe avancée :

» Développer une culture de groupe solidaire, compaurie et cohérente.

« Etre un groupe identifié par la valeur des hommes'animent.

» Dépasser les attentes de nos clients par I'enttergaiat.

» Développer une offre structurée de composants utya@quipements, en particulier
dans la mécatronique.

* Inscrire la culture zéro ppm au cceur de I'orgaiosatt des process.

* Mener une croissance maitrisée et équilibrée emidgiant les synergies et le
développement durable.

Gestion de la relation avec les fournisseurs imposés
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Ces 6 axes montrent 'importance que reflete l@onal’appartenance a un groupe
ainsi que la mise en avant de nos compétenceds @iessision, comme I'est également la
mission, qui doit rester au coeur des sujets delésysurs et qui doit étre partagée avec nos
fournisseurs partenaires (groupe notamment).

2.1.5.4 Lesvaleurs de G.Cartier Technologies

Les valeurs de G.Cartier Technologies sont mukiple

» Laresponsabilité nous donne plus de devoirs quiraits

* Nous sommes constamment animés d’une volonté faeouc

* Nous avons plaisir a travailler ensemble et a @ssgr

* Les clients de nos clients sont nos clients

* Nous avons le godt des challenges

* Nous agissons BSP (Bon Sens Paysan) => avec logiqrefaisant attention a toutes
les dépenses

2.2 Les achats chez G.Cartier Technologies

2.2.1 L’organisation

Le service achats de G.Cartier Technologies erigpeliis de nombreuses années ce
qui montre I'importance qu’accorde la directioneaservice. Cette importance est soulignée
par la présence du responsable achats au Conigadzion et & son implication dans les
choix d’investissements.
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Le service achats est distinct de celui des appi@mwements et il emploie
actuellement quatre personnes avec l'arrivée pietent’'une cinquiéme personne :

PDG:
E.Allamand

Responsable
achats :
P.Cantele

Acheteur famille
électronique :
C.Vallocchia

Acheteur Contrat Pro : Assistante achats :
découpe : a venir E.Cognard S.Zorzi

Le service achats gére, en plus des achats det@rCachnologies, les contrats
d’achats d’Intertronic, entité du groupe Savoy finéional, basée au Maroc, qui partage la
production de la mécatronique ainsi que de I'étattiue avec G.Cartier Technologies.
Intertronic reste toutefois autonome au niveausdeapprovisionnements.

Les biens achetés pour le compte de G.Cartier Tdopies se regroupent en plusieurs
familles :

« Composants électroniques : circuits imprimés, hffics, composants passifs...

* Matieres premiéres : cuivre, argent et alliages

» Pieces découpeées : pieces issues de differentsixrgitalliages. Une partie de ces
pieces sont contactées avec des rivets ou micffdspiidoase de métaux précieux tels
I'indium ou l'argent.

» Composants plastiques

* Achats hors production : maintenance, industriabsainterim, travaux, frais
géneéraux, ...

2.2.2 Le positionnement des achats chez G.Cartier Technologies

Comme nous avons pu le voir sur le graphique peftéte service achats dépend
directement du Directeur Général de G.Cartier Teldgies, Emile Allamand, qui est
également le Président du groupe. C’est égaleraeqtii pilote le service via une réunion
bihebdomadaire. Ceci donne un énorme avantage gé&rende communication. En effet, les
informations passent directement.
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En 2013, le volume d’achats de production de Gi€aFechnologies s’élevait a 30,9
millions d’euros. Ceci comprend également les v@dtesous-ensembles d’Intertronic vers
G.Cartier Technologies. En ne prenant que la ptaghats G.Cartier Technologies pour une
production en France, le volume d'achats représamigon 11,7M€ pour les achats de
production et 1,7M€ pour les achats hors productanfinal, les achats représentent 74,4%
du chiffre d’affaires de I'entreprise. Ce ratio neetévidence I'importance du déploiement du
service achats dans cette PME de par notammeasteog du panel fournisseurs qu’il assure.

2.2.3 Le panel fournisseurs

Le panel fournisseurs de G.Cartier Technologiesprend aujourd’hui 171
fournisseurs pour la production et 216 fournisséors production. Le nombre de
fournisseurs sur les achats hors production esirtiportant, ce qui pourra constituer un axe
d’amélioration sensible.

2.2.3.1 Lesratios

Comme vu précédemment, la part achats est de 7dydhiffre d’affaires.

Le volume achats est représenté par 13 fournisstasse A, dont 2 fournisseurs du
groupe qui sont donc imposés : Savoy Moulage ebysaechnology. Ceci montre
I'importance de ces fournisseurs groupe. Les afitngmisseurs imposés par nos clients sont
des fournisseurs de classe B et C et sont présssesitiellement sur la famille électronique.
lIs représentent davantage dans la productiorsggsahu Maroc chez Intertronic.

2013 %total achats
CA total
Achats production
Composants électroniques 1,6M€ 5,2%
Matieres premieres 2,05M€ 6,6%
Pieces découpées 4,95M€ 16%
Composants plastigues 1,5M€ 4,9%
Produits semi-finis 17,4AM€ 56,3%
Autre 1,63M€ 5,3%
Total achats production 29,13M€ 94,3%
Achats hors production
Transport 255k€ 0,8%
Travaux 128kE 0,4%
Frais généraux 32kE 0,1%
Investissements 1,04M€ 3,4%
Autre (maintenance, indus, interim..|) 312kE 1%
Total achats hors production 1,767TM€ 5,7%
Total 30,897M€
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2.2.3.2 Les forces et les faiblesses

Les forces: les volumes importants ainsi qu'une durée longdgiéa relation avec les
fournisseurs sont les principales forces du semitgts de G.Cartier Technologies. Nous
devons évoquer également un niveau technique pousge&rmet une meilleure
compréhension de nos fournisseurs.

Les faiblesses bien qu’existant depuis de nombreuses annéssylice achats de
G.Cartier Technologies ne possede pas d’outilstattes avancés. Ceci a surtout pour
répercussion une gestion du risque limitée avetulgart de nos fournisseurs stratégiques qui
sont mono-sources. La gestion du service en diaacke PDG a pour but de faire monter le
service en maturité.

2.2.4 La stratégie achats

La stratégie achats découle directement de lagimtle I'entreprise, c’est a dire une
volonté d’intégrer une partie des sous-ensemblas-8aités, la pérennisation de nos familles
stratégiques (matiéres premieres, électroniques), gue la sous-traitance en local.

La stratégie achats peut s’exprimer ainsi :

* Marketing achats : recherche de nouveaux fournisgsaur les produits
internalisés : cuivre, contacts argent et alliages;hines spéciales.
e Sécurisation :
0 Blocage du cours des matieres premieres principaieisre et argent.
0 Mise en concurrence de nos fournisseurs stratégique
0 Gestion des stocks : stocks de consignation syortetuits a risque...
* Réduction des stocks : meilleure négociation @ssipilités
d’approvisionnements.
» Travaux : recherche de partenaires capables dailtes\pour I'ensemble du
groupe.
» Réactivité pour tous les achats d’industrialisaBbde maintenance curative
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2.3 Synthese de la présentation de G.Cartier Technologies

Résumé de I'organisation de G.Cartier Technologiestilisant la méthode
HEPTAOS de P.Y. Barreyre.

Hommes et Histoire

Stratégie ] ~_
£ A AR A Environnement
Organisation [ / _~ > ¥ Potentiel-Performances
Aspiration de la Taille et Technologie

coalition au pouvoir

Créée en 1870 a Cluses, au cceur de la vallée dee|'m société G.Cartier
Technologies a commencé a se spécialiser dansisind automobile a partir des années
1950. Elle s’est ensuite dirigée vers les activiléstroniques dans les années 1980. Apres
avoir appartenue a plusieurs groupes (Valeo, ..Ga@ier Technologies fait partie
aujourd’hui du groupe Savoy International.

Nouveaux entrants
Possibilité réduite de nouveaux entrants.
- Barriéres a I'entrée : maitrise technique,

investissements lourds, normes automobile Pouvoirs publics
- Normes environnementales

(REACH, ROHS..))
l - Normes automobile

\/ /
Fournisseurs Clients
P el
!

Pouvoir de négociation des Concurrence Pouvoir de négociation des

fournisseurs : Concurrence clients :

- Sous-traitance : moyenne, international - Forte pression sur les prix
peu de gros acteurs —/ trés forte : Tyco, de la part des constructeurs

- Matiéres premiéres : Hongfa, ... automobiles

forte. Oligopole - Electronique : moyen

Produits de substitution
- Produits entierement électroniques (multiplexage)
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G.Cartier Technologies est en pleine mutationspleiété est en train d’intégrer une
partie de la production en investissant dans dehimas automatiques. Elle devient une
entreprise « Make » plutdt que « Buy ». Cela luipst de rester compétitive.

» La part Achats est significative 74,4% du CA

» Le service achats est séparé du service approuesioant.

* |l existe un ERP, mais qui reste sous-utilisé : quende formation

* |l n’existe pas de véritable tableau de bord petanétde mesurer la performance chez
G.Cartier Technologies. Cela fera d’ailleurs I'dlgéune piste d’amélioration a venir.

Taille G.Cartier Technologies :

* ENn 2013 : 126 personnes (Production : 89, horsymtazh : 37)

* Un site de 7000m? situé a Cluses en Haute-Savoie

* Une production qui repart a la hausse apres la atisomobile de 2008/2009

* Un résultat qui redevient positif en 2013

* Quantité totale de produits réalisés en 2013 :ren\@2M de produits finis

» Travail majoritairement avec les constructeurs maloiles francais et les
équipementiers automobiles de rang 1.

» Livraison partout dans le monde

Le PDG est un homme de terrain autodidacte. Latguéd savoir-faire sont important
pour lui. Il pilote également les achats et le carue.
Objectifs : retrouver un équilibre financier, avoire production plus intégrée

* Une organisation hiérarchique relativement étalé® ;directions : production,
qualité, logistique, achats, coordination élecimoei, bureau d’étude, commerce,
ressources humaines, comptabilité, contréle deogest

* Des fonctions support en nombre important (37 perss)

La stratégie de I'entreprise se focalise sur touredurable a la profitabilité en
intégrant davantage la production et donnant ab&taane importance accrue pour générer
de la valeur ajoutée en limitant les co0ts.
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3. Les fournisseurs imposés chez G.Cartier Technologies

3.1 Les fournisseurs imposés par nos clients

Une partie non négligeable des fournisseurs de i@eCaechnologies, 10,5% de nos
fournisseurs, dont 5 distributeurs, sont imposésedains de nos clients. Nos clients
imposent de plus en plus souvent des fabricanés etolumes ne sont pas toujours suffisants
pour travailler en direct avec eux, d’ou la nédésde traiter avec des distributeurs. Les achats
issus de fournisseurs imposeés représentent 10,5%odtant total des achats de G.Cartier
Technologies (cette part augmente si on incluatdmts d’Intertronic Maroc). En effet, soit
pour des raisons de qualification (fournisseuratéd@ja dans le panel de nos clients => rang
1 et donc rang 2 maintenant), soit pour des raideroduits spécifiques, composants
réalisés uniqguement pour ce client, ou technolpgréiculiere, ces fournisseurs sont imposes
dans le processus de production.

La quasi-totalité de nos fournisseurs imposés parctients, sont des fournisseurs de
composants électroniques assemblés soit chez @iCBethnologies, soit chez Intertronic au
Maroc dont les achats sont gérés par G.Cartiernidabies.

La stratégie de nos clients, qu'il s’agisse de Bfiillin de nos clients qui impose le
plus de fournisseurs ou de certains de nos cl@anigpementiers automobiles (Prettle, SCMR,
Wabco, ...), se traduit par la volonté de faire éed-design et donc de mutualiser leurs
produits pour limiter leurs sources d’approvisiomeat. Ainsi, un produit fini issu de chez
G.Cartier Technologies, de chez un concurrent omen@briqué en interne chez nos clients
possédera des composants ou sous-ensembles issudmes fournisseurs.

Cette situation, bien qu’apportant certains avagagyestion éventuelle des
fournisseurs par nos clients, répercutions coniedlets des fluctuations de prix, ... induit
néanmoins des faiblesses. Effectivement, dansufzapl des cas, seule une référence est
donnée.

Cette disposition provoque parfois des difficuésquant aux délais
d’approvisionnement ou de quantité minimum a conueanCe dernier point impose
régulierement I'obligation de traiter avec desrilistteurs et non avec les fabricants
directement qui refusent de travailler en dessaws certain volume.

Enfin, les principaux freins a ce mode de fonctEment concernent la
communication ainsi que les marges de manceuvrenubig service achats. En effet, il
n'existe pas aujourd’hui de liste établie par nieents mentionnant le nom des fournisseurs
gu’ils souhaitent imposer. Il s’agit donc ici davailler en étroite collaboration avec notre
bureau d’étude et surtout avec I'historique duntli&n ce qui concerne les marges de
manaceuvre, Nous verrons en entrant un peu pluslelaésail que I'éventail est large et que la
situation est tres hétérogene, allant d’'une gestans laquelle tout est figé a une relation ou
le service achats de G.Cartier Technologies a dagarde leviers. Nous verrons également
que le degré de dépendance n’est pas identiquewisde chaque fournisseur.
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3.1.1 Latypologie des entreprises

Nous parlons donc ici essentiellement de la faniéls composants électroniques.

Analyse interne de la famille électronique => amalinterne composants
électroniques hors circuits imprimés et écrans ldDDsont des composants plus stratégiques
et pour lesquels, il N’y a pas de fournisseur ingpos

Evaluation selon la matrice des achats de Mardghstoy (1985) :

Fort %

Engagement
financier

Faible

Faibles Contraintes internes Fortes

Cette analyse interne de la famille électronidpogs circuits imprimés et écrans LCD,
montre néanmoins certaines limites. On ne tiencpawpte, ici, de la nature des contraintes
ainsi que des difficultés a traiter. Le fait que fabricants soient imposés est a la fois une
contrainte faible car il n'y a pas de choix, maiss une contrainte relativement importante
au regard des difficultés a traiter : négociatioihysa, qualité, gestion des volumes, relation
avec le fournisseur ...

De notre point de vue, cette famille des composéletsroniques se classe dans les
achats simples du fait du portefeuille achats dgpir@présente (si on excepte les circuits
imprimés et les écrans LCD), de la possibilitédemier recours, et en cas de probleme de
qualité récurrent ou de deélais d’approvisionnenadlongés, de qualifier d’autres sources,
ainsi que la décision incombant au client quanttaix d’une source dont il est le garant pour
des composants ou technologies qu'’il impose. | éapendant nuancer avec I'obligation,
pour une partie de nos clients, d’avoir des compsgaomologués pour le marché
automobile (AECQxxXx)

En outre, le chiffre d’affaires que représentestdchats de G.Cartier Technologies
ainsi qu’Intertronic Maroc chez I'ensemble de nmsrhisseurs imposés pour la famille
électronique est relativement faible. Sans remta@s les détails, nos achats ne dépassent pas
1% de leur chiffre d’affaires. Nous pouvons donasimterroger sur la motivation de nos
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fournisseurs a travailler avec G.Cartier Techn@sgit d’essayer de comprendre quel est
notre niveau d’attractivité.

D’aprés la théorie des attentes ou théorie VIE@®m (1964), ainsi que les travaux
de Natacha Tréhan sur I'attractivité fournisse@fxl(l), la motivation repose sur 3 concepts :
la Valence, I'Instrumentalité, I'Expectation. Nowgprendrons cette partie lors de I'étude de la
théorie dans la partie 4.3.2.

Valence: c’est l'intérét que le fournisseur apporte asuttat
Instrumentalité : c’est le lien entre la performance et la réthidou
Expectation: c’est le lien entre I'effort et la performance

Ici, en plagant tous nos fournisseurs imposéséatep electroniques, nous pouvons
dire :

Valence: d’'un c6té, le résultat importe peu dans le enkes fournisseurs savent qu’ils sont
imposés. D’un autre coté, ils travaillent souventigect également avec nos clients, qui sont
de taille beaucoup plus importante.

Instrumentalité : Il n'y a pas de systeme de rétribution parteubasé sur la performance, ni
méme des objectifs correctement définis au départis la probabilité importante d’étre
consulté en priorité sur de nouveaux projets.

Expectation: a la vue des volumes, la capacité de ces faeuis n’est pas du tout remise en
question. lls s’estiment capables d’atteindre defopmances relatives avec des efforts tout
aussi relatifs.

Selon Vroom (1964), la Motivation = Valence x Instrentalité x Expectation
Nous pouvons donc placer I'ensemble de nos fournissmposés de la famille

électronique dans la matrice des Compétences/RessoMotivation de N. Tréhan (2011)

A

Forte

Motivation =
VXIXE -

Faible

n
»

Faibles Compétences/Ressources  Importantes
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La plupart de nos fournisseurs sont des Best IasClaais la réciprocité n’est pas
vraie, G.Cartier Technologies est un petit acteufaksemblage électronique. En revanche,
comme les produits ne sont pas stratégiques dguaites clients nous les imposent et qu'il
est possible de les substituer, il est donc enesalg de continuer a travailler sur la
motivation de ces fournisseurs pour améliorer liatian.

3.1.2 Le cas Miiller

3.1.2.1 La situation

Muller est un groupe familial francais spécialidtechauffage et leader industriel du
confort. Le groupe, bien qu’en perte de vitesseyesles principaux acteurs francais dans le
domaine du chauffage et représente aujourd’hurren\i% du chiffre d’affaires de G.Cartier
Technologies (il a représenté jusqu’a 10%).

3.1.2.2 Le contexte de travail

Muller, aujourd’hui, nous impose des référencesataposants. Du fait des volumes
réalisés avec le groupe Mdller, quelques dizairesitliers de piéces, il est parfois difficile
de passer directement par les fabricants de comsogkectroniques et il faut donc se tourner
vers les distributeurs.

Les références sont généralement imposées depdet dé projet car le bureau
d’étude de Miiller est force de proposition surdesiposants choisis alors que les achats (et
G.Cartier Technologies) arrivent tard dans le fgroje

Il 'y a pas un seul mode de fonctionnement aveatieprise. En effet, Mller
réalisant également une partie de ses produitsterng, il est en contact avec la plupart des
fabricants ou fournisseurs qu’il nous impose. Parde |a, plusieurs modes de
fonctionnements existent :

» Seule la référence du composant est imposeée.

» Laréeférence ainsi que le prix déja négocié sopbsgas

» Laréférence, le prix, et toute la logistique (ensport, les délais, les
conditions de reglement ...) sont imposeés.

On peut donc constater, qu’en fonction de la r@faéintre Miller est ses/nos
fournisseurs, I'acte d’achats est plus ou moinsie&a
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3.1.2.3 Les problemes rencontrés

La principale difficulté rencontrée avec le grol@ller concerne l'information et la
fiabilité des volumes de production avec en fasalidais de réalisation.

En effet, il n’est pas établi de prévisionnel feleh début d’année et surtout, les
volumes peuvent varier brutalement a la hausse @ala baisse. Lorsque les volumes
augmentent brutalement, la difficulté réside dassdélais d’approvisionnement de certains
composants. Il faut donc trouver le meilleur conmpioentre la satisfaction du client, la
négociation sur les délais d’approvisionnement degdournisseurs et notre niveau de stock.

De plus, les minima de commande de la part de Mid#ecorrespondent pas
forcément aux minima qu’il est possible d’engagescdes fournisseurs imposes, d’ou un
stockage parfois colteux suivant le type de compesa

Enfin, les volumes ayant tendance a diminuer tipasfois obligatoire de revoir la
stratégie achats et de passer par des distribiakrssque les contrats initiaux étaient conclus
avec les fabricants eux-mémes.

3.1.2.4 La relation avec G.Cartier Technologies

Aujourd’hui, deux stratégies sont en contradictidiune part, Miller demande une
grande réactivité de G.Cartier Technologies ettdégpart, en interne, il y a une demande
forte de réduction des stocks.

Cette confrontation des axes de progres a tendadégrader les relations entre les
deux entités. D’autant plus que G.Cartier Techriekgst en concurrence directe avec un
fournisseur chinois, de taille beaucoup plus imgad. Ce fournisseur a donc une plus grande
puissance d’'achats et surtout des délais d’appooviement plus courts du fait d’'une
proximité avec les fournisseurs qui, pour la gramagorité se trouvent en Asie.

En outre, il est donc difficile de reboucler leformations entre les trois parties du
projet : le donneur d’ordres (Miiller), I'exécutd@.Cartier Technologies) et le fournisseur
(qui se trouve souvent étre également un fournissewvang 1 de Miiller).
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3.1.2.5 Les axes de progreés

Plusieurs risques sont induits par cette situaigat le client Miller : risque de
rupture de livraison, colt des produits pour G.€afechnologies du fait de différences
entre le volume prévisionnel et le volume réel pitd.. Le contrat avec la société Muller
étant basé sur des prix fixes, la hausse se trpduiine perte de marge pour G.Cartier
Technologies.

Cependant, cette situation n’est pas figée et diémna peuvent étre mises en place
pour essayer d’'améliorer ce mode de fonctionnement.

Premiérement, repartir sur une relation saine,tcoctsve et de confiance permettrait
d’identifier les problemes rencontrés par les 2igarCela permettrait ensuite d’établir, en
concertation, un prévisionnel fiable.

Deuxiémement, une meilleure contractualisationaltzgres entre les 2 parties
permettrait d’établir les obligations de chacumix et révision), délais d’exécution et de
renseignement, volumes, stocks de sécurité éventuel

Troisiemement, une prévision des volumes établiéesuannées précédentes
permettrait d’identifier, en recoupant avec leginfations issues du client, les baisses ou
hausses des volumes.

Enfin, une attention particuliére portée aux fosseurs qui sont également
fournisseurs de rang 1 de la société Muller pemaietie recouper les informations entre le
client, le fournisseur et G.Cartier Technologieamétre au plus pres de la réalité quant aux
volumes prévus.

Nous verrons, en étudiant la littérature, qu'ilst&ipeut-étre d’autres axes de
progression.

3.1.3 Le cas des équipementiers automobiles
3.1.3.1 La situation

Outre les constructeurs automobiles eux-mémes,r@eCaechnologies est également
fournisseur de rang 2. C’est ainsi que la socigtéua clients quelques grands équipementiers
automobiles tels que Leoni, SMR, Vignal, WabcotPrealeo, ...

De méme qu’avec la société Milller, ces groupes mopesent quelques fournisseurs,
essentiellement dans I'électronique du fait de r@rspécifiques dediées a I'automobile sur
ces composants ou du fait de designs spécifiqueréaligés pour nos clients. Dans la
majorité des cas, les fournisseurs imposés soraatears mondiaux best-in class.
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3.1.3.2 Le contexte de travail

Le contexte de travail entre d’'une part les équigiers automobiles et d’autre part
les fournisseurs gu’ils nous imposent est relateeinelair. En effet, ces fournisseurs sont en
relation directe avec nos clients et une partiecoeslitions sont déja connues au départ de
nouveaux projets :

* Les différentes sources pour les composants airgsleyr prix sont déja
négocieés.

e Les volumes sont communiqués trés en amont adaf@.Cartier
Technologies, mais aussi a nos fournisseurs avamogs pouvons recouper
les informations.

* Le choix ou non du mode d’'approvisionnement (dicacpar des
distributeurs), des conditions de commandes, demamt, ... Nous savons
donc, dés le départ ce qu'il reste a travaillecawas fournisseurs.

Les marges de manceuvre, bien que paraissant gtipéenettent de se concentrer sur
les sujets essentiels nous incombant.

Malgré cela, la gestion de ces fournisseurs impdsgsande beaucoup de travail sur
la logistique, les conditions de reglement, de camae, les contrats, ... Le but ultime est
d’assurer le maintien de la production sans ristjaeét pour nos clients et au niveau de
qualité exige.

3.1.3.3 La relation avec G.Cartier Technologies

La relation entre G.Cartier Technologies et lesri@seurs imposés par nos clients
eéquipementiers automobiles est trés professionrigtieffet, elle se base sur une relation de
transparence avec un cahier des charges de déjagitement exhaustif : niveau de qualité,
délais de livraison, possibilité de réapprovisianeat en urgence, prix, ...

Néanmoins, les objectifs étant élevés, notre pradei mission consiste a gérer le
risque et limiter autant que possible « I'a petspr&e dont certains fournisseurs n’ont pas
toujours conscience. Effectivement, les pénalitésas d’arrét de chaine chez nos clients
étant tellement onéreuses, tout doit étre entieneéstis contréle c6té achats et
approvisionnements.
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3.1.3.4 Les probléemes rencontrés

Les problemes rencontrés entre G.Cartier Technedagli les fournisseurs imposés par
nos clients équipementiers automobiles sont avanttordre réactif. Nos clients étant trés
exigeants, ils attendent de nous une réactivité falte que nous essayons de transmettre a
nos fournisseurs. Cela peut se traduire par degydtons a traiter en urgence lors de ruptures
ou de minima de quantités de commande non ati@ingar des documents normatifs a
renseigner, ...

L’enjeu consiste donc a trouver les meilleures fiagte travailler avec chacun de ces
fournisseurs imposés de maniere a limiter les @squour nous et nos clients sur la qualité,
mais surtout sur la logistique.

3.1.3.5 Les axes de progres

Les axes de progres envisageables avec les foeunssisnposés ne concernent que
trés peu les prix ou les marges, ceux-ci étanteiégal’emblée par nos clients, de méme que
la prise en charge des hausses et des baissegedfacx composants.

Les améliorations concernent davantage la logistiqiocks de sécurité, de
consignation, ... Les procédures administrativesitrfiture trés en amont des différents
documents exigés par nos clients (matieres utdisgetificats, normes).

En outre, la valeur ajoutée de G.Cartier Techne®géside dans un travail trés en
amont avec les fournisseurs sur les risques eraaddes et la maniére de les résoudre
(AMDEC).

Nous verrons, en étudiant la littérature, queriattiivité de G.Cartier Technologies
ainsi que la capacité a motiver les fournisseuns deux axes qui jouent un réle important
dans la gestion de la relation avec ces fournisseyroses.
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Les fournisseurs imposés par nos clients sont esietlement des
fournisseurs de composants électroniquesoient des fabricants, soit des
distributeurs. Dans tous les cas, de gros acteéshd-vis de G.Cartier
Technologies. Outre I'aspect codts, ces fournissdeamandent un suivi
précis au niveau des délais et’dbsolescencanotamment. Nos clients,
constructeurs automobiles, équipementiers de rangehcore fabricants de
produits grand publignt des exigences tres fortest surtout n’acceptent
aucune dérive. En effet, le niveau de qualitéespect des délais et des
niveaux de colts contenus forment le triptyqueamime notre performance.
Il parait donc essentiefavoir une bonne gestion des fournisseurgue ces
clients nous imposent, méme si cela n’est pas twsijevident notamment au
niveau de la fiabilité des prévisions de commandes.

Au final, pour faire le lien avec la problématiqneus pouvons nous
interroger sutes leviers a définir et mettre en place pour un mesagement
de la relation avec des fournisseurs Best In ClasQuels axes faut-il
développer pour une gestion de la relation prattabG.Cartier
Technologies et a ses fournisseurs ? Nous tenteripondre a cette
guestion, découlant de la problématique, au tradet&tude de la théorie,
notamment sur les axes de motivation des fournisseude I'attractivité de
G.Cartier Technologies. Nous verrons égalementaerts des résultats de
I'enquéte quelles sont les pratiques usuelles dandres entreprises.
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3.2 Les fournisseurs imposés par le groupe

L’entreprise G.Cartier Technologies travaille augbhui essentiellement avec 2 autres
entités du groupe : Savoy Moulage et Savoy TeclygyoldMD décolletage et Intertronic sont
un peu a part car la part achats représentéeilgist ¢hez le premier nommeé, et le
fonctionnement avec le deuxieme ressemble davaatafgnctionnement avec une filiale
gu’avec un fournisseur.

Bien que cette situation procure des avantagesxirpité, réactivité, bonnes
connaissances du fonctionnement des entreprises) certain nombre de faiblesses sont
induites par cette relation intra groupe particelie

* Benchmark impossible. En effet, aujourd’hui, il dsficile pour G.Cartier
Technologies de situer ses achats au regard deréalisés chez ses
fournisseurs du groupe. Refus systématiques diFadfde la part
d’entreprises concurrentes des fournisseurs grdage.Cartier Technologies.

» Veille technologique pauvre. G.Cartier TechnologiEest pas suffisamment
attractif pour motiver ces fournisseurs a se ssgrast essayer de trouver de
nouvelles technologies ou de nouveaux produitse@agnt, G.Cartier
Technologies peut bénéficier d’'innovations issuesravail des fournisseurs
avec d’autres clients.

» Une certaine simplicité au quotidien. Les chiffregent souvent imprécis ou
loin des objectifs de prix définis

Les sources de disfonctionnement sont d’ailleuriphes:

 Difficulté d’avoir les mémes exigences envers cesrisseurs, notamment en
matiere de qualité : problemes récurrents, pésght@ir non qualité impossibles,
procédures d’amélioration difficiles a mettre eagg...

* Manque de transparence : chacun essaie de tir@rgeaette relation imposée
pour améliorer son résultat.

» Relation biaisée par des objectifs non communsfpa¥ la direction commune
aux 2 parties : le fournisseur (Savoy Moulage, $awechnology, ...) et le client
(G.Cartier Technologies)

Il faudrait avant tout connaitre et partager latgigie de ces entreprises vis-a-vis de
G.Cartier Technologies pour mettre en place dasractommunes. Nous voyons d’emblée
que la communication entre entités du groupe patatun élément essentiel.
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3.2.1 Latypologie des entreprises

3.2.1.1 Savoy Moulage

3.2.1.1.1 Le contexte

Savoy Moulage est le deuxieme fournisseur de Getdrechnologies au niveau
chiffre d’affaire. Il représente, a lui seul, 12,885 achats de I'entreprise sur les produits de
production réalisés a Cluses. Il réalise en effetds les pieces plastiques pour les produits
électromécaniques et électroniques : capots esfded relais, box, boitiers de commande, ...
G.Cartier Technologies est égalementel@nt de Savoy Moulage, avec 6,5% de son
chiffre d’affaires.

Analyse interne de la famille piéces plastiquesdtges => analyse interne des
produits de Savoy Moulage.

Evaluation selon la matrice des achats de Mardghstsoy (1985) :

Engagement
financier

Faible

Faibles Contraintes internes Fortes

Cette analyse a tout de méme des limites. En effiete tient pas compte, ici, de la
nature des contraintes ainsi que des difficultiaiter. Le cété fournisseur imposé peut étre
vu comme une contrainte faible dans le sens oy & pas de choix, ou au contraire comme
une contrainte relativement importante au regasddifficultés a traiter : qualité, relation
avec le fournisseur ... De notre point de vue, dettg@lle des piéces plastiques se classe dans
les achats stratégiques du fait du pourcentagedafpuille achats qu’elle représente, du peu
de marge de manceuvre dont dispose G.Cartier Teagiasl(un seul fournisseur, fournisseur
imposeé, prix imposés, ...).
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Le coté imposé présente aussi une deuxieme faCart@r Technologies est
également un client cible pour Savoy Moulage. Eete6.Cartier Technologies représentant
environ 6,5% du chiffre d’affaires de Savoy Moulagéntertronic (dont les achats sont gérés
par G.Cartier Technologies) représentant 1,8% iftrell’affaires de Savoy Moulage, il y a
donc une certaine interdépendance du fait de I'stijpm de cette relation.

Comme vu précédemment, d’aprés la théorie destesten théorie VIE de Vroom
(1964), ainsi que les travaux de Natacha Tréhatiatractivité fournisseurs (2011), la
motivation repose sur 3 concepts : la Valencestitmentalité, 'Expectation.

Ici, en étudiant la relation avec Savoy Moulag®ysipouvons dire :

Valence: Le résultat importe relativement peu dans les senle fournisseur sait qu’il est
imposé. Cela se traduit d’ailleurs par des probkmalité récurrents et qui s'améliorent peu.
Savoy Moulage est le fournisseur qui a les moinslyésultats en matiére d’indicateurs
qualité. Nous verrons cependant qu'’il y a des aegsrogres possibles et donc un plan
d’actions a mettre en place.

Instrumentalité : Les performances, du fait de I'appartenance @amengroupe, doivent étre
rétribuées a parts égales entre Savoy MoulageGar@er Technologies. En réalité, il est
difficile de se faire une idée précise sans addjulier.

Expectation : Du point de vue du fournisseur, le lien entfereffourni et performance est
important. Ce point de vue est divergeant entre lestités.

Selon Vroom (1964), la Motivation = Valence x Instrentalité x Expectation

Nous pouvons donc placer Savoy Moulage dans laceates
Compétences/Ressources Motivation de Natacha T(204Ad)

Forte 1
Motivation =
Faible
Faibles Compétences/Ressources Importantes
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Le fait d’étre un fournisseur imposé diminue mégaement le niveau de motivation.
En revanche, les leviers sont plus importantsagipartenance a un méme groupe doit donc
permettre de mettre en place des objectifs etteisudommuns permettant ainsi, si atteinte et
amélioration de converger vers une motivation gissahte. Ceci passe obligatoirement par
une implication et une volonté de la coalition auyoir dans le groupe.

3.2.1.1.2 La relation avec G.Cartier Technologies

Du fait de la proximité, aussi bien géographigbavoy Moulage se situe a 300m de
G.Cartier Technologies), qu’économique (G.Cartiecinologies représente 12,5% du chiffre
d’affaires de Savoy Moulage) ou encore sector{gdle 2 entreprises travaillent beaucoup
pour le marché automobile), les relations sontzapadiculiéres.

Les deux entreprises se rencontrent souvent, gdartecar il s’agit d’un fournisseur
clé pour G.Cartier Technologies, mais aussi caadtifs chez Savoy Moulage (les moules
d’injection) sont importants.

Les relations, bien que devant rester correctas fooit ce qui a été évoqué
précédemment, sont parfois tendues : qualité laittaindre les objectifs fixés par G.Cartier
Technologies et surtout peu d’amélioration, révigies prix difficile, demandes récurrentes
d’investissement dans des outils de production plodernes, ...

3.2.1.1.3 Les difficultés rencontrées

Les difficultés sont de plusieurs ordres.

D’une part qualité. En effet, et comme vu aupanguas critéres et les objectifs
qualité fixés par G.Cartier Technologies ne sostaiteints et les actions mises en place ne
portent pas leurs fruits. G.Cartier Technologiespas I'impression de représenter autant
dans le chiffre d’affaires de Savoy Moulage etmdé&taité comme un client « cible ».

D’autre part, au niveau de la mise en concurrelmaelirection ne souhaite pas mettre
en concurrence Savoy Moulage sur les produitsigleest, ce qui rend difficile de se faire une
idée objective du véritable colt des produits. @stirenforcé par le fait qu’a chaque fois que
le service achats de G.Cartier Technologies a és$ayaire chiffrer des produits plastiques a
d’autres entreprises, celles-ci ont décliné en mbga’une entreprise d’injection plastique
faisait partie du méme groupe.

Enfin, une des difficultés principales réside denfait d’arriver a faire la part des
choses entre fournisseurs « classiques », partsndans le développement de produits et
entités du groupe Savoy International : conseraenarge, tout en conservant celle du
fournisseur en ayant le bon niveau de qualitéhées délais, des risques appréhendés et
limités, ...
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3.2.1.1.4 Les axes de progres

Malgreé les difficultés évoquées et rencontréesxigte cependant des axes
d’amélioration.

Premiérement, il faut arriver a faire évoluerdtation et 'amener vers une relation de
confiance dans laquelle chacun n’essaie pas detré de la relation, mais dans laquelle
chacun travaille en commun pour tendre vers lelenes résultats.

Deuxiemement, le travail commun doit se mettrglane des le départ. Les cahiers
des charges, lors du lancement de nouveaux prdmtgent étre établis en commun. Idem
pour les produits ou les technologies nouvelled®agubstitution. Celles-ci doivent étre
discutées et appréhendées des leur découvertéfpolier la meilleure maniere, pour chacune
des parties, de les mettre en ceuvre.

Troisiemement et comme nous essayerons de leenegtt@vant lors de I'étude de la
littérature, il faut que G.Cartier Technologiesyi@nne a montrer a Savoy Moulage a quel
point I'entreprise est attractive et que mémeysalune forte dépendance, Savoy Moulage
doit conserver un niveau de motivation élevé.

Quatriemement, il faut étre capable de mettreascerrence Savoy Moulage en
procédant par exemple a un Last Call leur permietkause placer et d’obtenir le marché a
prestation équivalente.

Enfin, une communication importante et juste deimettre en place. Cela passe par
une bonne compréhension, pour les deux partids, steatégie de I'autre ainsi qu’un partage
des plans de progres de chacun.

L'étude de la littérature nous aidera a trouverdees théoriques et opérationnels pour
parvenir a améliorer la relation avec ce fournissési que, in fine, a améliorer les résultats.
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3.2.1.2 Savoy Technology

3.2.1.2.1 Le contexte

Savoy Technology est le septieme fournisseur de@eL Technologies au niveau
chiffre d’affaire. Il représente un peu plus de dés achats de I'entreprise sur les produits de
production. Ce chiffre tend a s’accroitre en congdge des décisions de la direction quant a
augmenter la charge de cette entité du groupeequosve, aujourd’hui, en concurrence avec
d’autres acteurs du marché. Savoy Technology géatig partie de nos pieces découpées
(lames, fiches, armatures mobiles, ...)

La famille piéces découpées représente aujourtihfaimille la plus importante du
portefeuille achats avec un chiffre de 4,7M€, 46/ du portefeuille achats pour la
production de G.Cartier Technologies a Cluses.

Analyse interne de la famille piéces découpées

Evaluation selon la matrice des achats de Mardghstsoy (1985) :

Fort %

Engagement
financier

Faible

v

Faibles
Contraintes internes Fortes

Nous constatons ici, que cette famille se classs t achats lourds du fait d’'un
engagement financier trés important de I'entrepnisas par des contraintes internes limitées.
En effet, la qualité de 'ensemble de nos fournissest globalement bonne et surtout les
dérives sont limitées une fois le bon process miglace. Bien que Savoy Technology soit un
fournisseur imposé, il n’est pas le seul présentsisegment, ce qui limite d’autant plus les
risques. Reste a ce que les codts soient concigteeet donc a ce que Savoy Technology soit
considéré comme n’'importe quel autre fournisseast-@-dire avec des codts objectifs, sans
connaitre, par avance, le niveau de ses concurrents

Gestion de la relation avec les fournisseurs imposés
Emmanuel Cognard Page 42



G.CARTIER ‘IAE
TECHN®LOGIES i

FRANCE - CLUSES

L’enjeu consiste également a donner davantagedjetpi@ cette entité du groupe,
pour augmenter sa rentabilité, mais aussi pouwita monter en compétence sur certaines
technologies, au détriment d’autres fournisseors, ¢n conservant leur niveau de motivation
intact.

Le c6té imposé, comme dans le cas de Savoy Temyngrésente aussi une
deuxieme face. G.Cartier Technologies est égalemenlient cible. En effet, G.Cartier
Technologies représente environ 4% du chiffre dieds de Savoy Technology (et ce chiffre
est amené a augmenter de maniere significativea: fillus que doubler en 2014 avec les
nouveaux projets).

Il'y a donc interdépendance du fait de I'impositie cette relation.

Comme vu précédemment, d’'aprés la théorie destesten théorie VIE de Vroom
(1964), ainsi que les travaux de Natacha Tréhatiatractivité fournisseurs (2011), la
motivation repose sur 3 concepts : la Valencestitmentalité, 'Expectation.

Ici, en étudiant la relation avec Savoy Technolamus pouvons dire :

Valence: Le résultat importe de maniere relativement irtgpde, car méme si le fournisseur
est imposé, il sait gqu'il est en concurrence avegrbs acteurs du secteur de la découpe.

Instrumentalité : Les performances, du fait de I'appartenance @amengroupe, doivent étre
rétribuées a parts égales entre Savoy Technolo@yGartier Technologies. Ici, la rétribution
peut se traduire par le transfert de piéces daiosrtle nos fournisseurs vers Savoy
Technology.

Expectation : Du point de vue du fournisseur, I'effort a fourest important pour atteindre le
niveau des concurrents.

Selon Vroom (1964), la Motivation = Valence x Instrentalité x Expectation
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Nous pouvons donc placer Savoy Technology dansitaca des
Compétences/Ressources Motivation de Natacha T(@04Ad)

Forte 1

Motivation = -

VXIXE

Faible

n
>

Faibles Compétences/Ressources Importantes

Le potentiel est important et le niveau de motoratle Savoy Technology a travailler
avec G.Cartier Technologies s’en ressent. En rdvgri@ppartenance a un méme groupe doit
permettre de mettre en place des objectifs ettetsidommuns permettant ainsi, de faire
monter en compétence Savoy Technology. C’est gusies résultats du groupe pourront
étre améliorés : retour sur investissements plpertant, ...

3.2.1.2.2 La relation avec G.Cartier Technologies

La relation avec G.Cartier Technologies est pltr# bonne du fait du potentiel
théorique d’affaires que peut lui apporter la stEci&n effet, avec une part achats de 4,7M€,
uniquement pour G.Cartier Technologies, les pidéesupées représentent un potentiel
important.

La stratégie de la direction du groupe étant d’aemper la charge des entités grace
aux compeétences de chaque entreprise du groupguesaux projets sont donc confiés a
Savoy Technology. Il en résulte une phase de wtpstur savoir si I'entreprise est capable de
sortir les produits dans les temps avec le boranik prix, tout en assurant une qualité au
méme niveau que les autres fournisseurs. C’est@iies’entreprise se voit confier de
nouveaux projets pour cette année.

Les compétences complémentaires de G.Cartier Tejias et de Savoy Technology
permettent également aujourd’hui d’apporter unéagse expertise quant aux projets
développés avec d’autres clients ou fournisseurs.
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3.2.1.2.3 Les difficultés rencontrées

Les difficultés rencontrées sont de deux natugles sont avant tout dues a cette
relation imposée et au manque de mise en concergarer d'autres fournisseurs, ce qui rend
les négociations plus compliquées : planning projeit, ... La deuxieme difficulté concerne
I'implication de la direction quant a la décisiomtpartition avec cette entité du groupe.
Avec la double casquette de dirigeant des 2 sagidt@aut a la fois répondre aux objectifs de
réduction des codts pour la partie achats de @ecdrechnologies, mais aussi répondre aux
exigences de rentabilité pour la partie commerdal&avoy Technology.

Enfin, les marges de manceuvre sont ténues en cengerne les retards pris sur les
nouveaux projets ou sur 'amélioration des problepgalité. En effet, le risque étant de
perdre en réactivité ou en gestion des conflittadude la relation imposée.

Enfin, le potentiel de travail important pour Saviigchnology, permet de conserver
un niveau de motivation relativement éleveé.

3.2.1.2.4 Les axes de progres

Il existe de nombreux axes de progrés pour arguame relation d’'interdépendance
qui s’affranchit de la relation imposée :
» Co-design et plus généralement partage de ressource
* Augmentation de la part de marché de Savoy Techgalans les achats de
G.Cartier Technologies et Intertronic.
* Mise en place de contrats de productivité
» Faire monter Savoy Technology en compétence

3.2.1.3 AMD décolletage

AMD décolletage, bien gu’étant une entité du geop représente pas un volume
suffisant et potentiel, pour lui, pour étre consgdéomme un fournisseur stratégique. En effet,
avec environ 0,1% de part achats dans le port&deBilCartier Technologies, il reste « petit »
fournisseur.

De plus, AMD est spécialiste des pieces décoketéee segment ne représente
gu’une infime partie des besoins de G.Cartier Teldwmies. Il y a donc peu de potentiel.
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3.2.1.4 Intertronic

Le cas Intertronic est particulier. En effet, eathtité du groupe qui peut étre
considérée comme un second site de production@dtertier Technologies est a la fois un
fournisseur et un client de la société. Il est foig fournisseur de sous-ensembles pour
G.Cartier Technologies pour plus de 17M£ et cliemdjoritairement pour du négoce, pour
environ 6,3M€.

Etant considéré comme un deuxiéme site de pramude G.Cartier Technologies, les
prix de cession et d’achats sont fixés par avdreeaison d’étre d’Intertronic n’étant pas de
dégager de résultats.

Enfin, une partie des ressources est partagée @n@rartier Technologies et
Intertronic. En effet, les achats d’Intertronic sgérés par G.Cartier Technologies (contrats,
négociations, ...) alors que les deux entités posséelar propre service logistique. Il y a
d’autres partages de ressources au niveau dedtindlisation notamment.

Intertronic ne peut donc pas étre considéré coommfeurnisseur classique, ni méme
comme un fournisseur imposé groupe.

Néanmoins, a la vue du chiffre d’affaires achais mpprésente Intertronic (56,3%), il
est important de négocier correctement les aclmatsqette entité. C'est en effet, en
travaillant en amont, que les achats auront le ghiugpacts sur les codts de revient et donc
sur les résultats directs de G.Cartier Technolagyigavers de meilleurs prix de cession.
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Les fournisseurs imposés par le groupe sont essatiement des
fournisseurs de piéces plastiques et de pieces dedupe deux des
familles les plus importantes tant au niveau difrehd’affaires achats
gu’elles représentent qu’au niveau des exigencakt@ujui leurs sont
attribuées.

Ces fournisseurs, bien qu’appartenant au méme grogu G.Cartier
Technologies, le groupe Savoy International, réstea centres de profitet
se doivent donc d’étre profitables.

La relation, n’étant pas obligatoirement interdépemante, biaise en
partie la possibilité de créer des synergies perntent de faire profiter les
deux parties de I'expérience et des connaissanceslthutre. L’enjeu, dans
notre cas précis, consiste a instaureclimat de confiancebasée sur la
communication en travaillant en « open book » e chacun soit satisfait
de la collaboration.

Au final, pour faire le lien avec la problématigneus pouvons nous
interroger sutes leviers a définir et mettre en place pour un mesagement
de la relation avec des fournisseurs appartenant améme groupe
Quelles méthodes de travail faut-il développer pme gestion de la relation
profitable a G.Cartier Technologies et a ces faseurs ? Nous tenterons de
répondre a cette question, découlant de la prohi¢ues au travers de
I'étude de la théorie, notamment sur les axes deldgpement collaboratif
et de dépendance/pouvoir. Nous verrons égalemdnders des résultats de
'enquéte quelles sont les pratiques usuelles dangres groupes.
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Au travers de la description de la situation genvid’étre faite entre
G.Cartier Technologies et ses fournisseurs imppagdes clients ou par le
groupe, nous pouvons confirnmgue le management de la relation n’est
pas la méme qu’avec autre un fournisseur.

De plus, nous pouvons également souligner que gestion de la
relation doit également tenir comptel@amtériorité du travail effectué, de
'importance du portefeuille (achats stratégiques, ...) etldemotivation
de chacune des parties

Nous développerons, dans la partie théorique dgsus nous
permettant de situer la relation actuelle : la dépace, le pouvaoir, la
motivation ainsi que les axes nous aidant a conajpeetians quelle mesure
ces situations, toutes particulieres, peuventatréliorées. C’est ainsi que
I'étude de la littérature sur I'attractivité fousseurs, le développement
collaboratif, la gestion du risque et la mesurdéadgerformance nous donnera
des pistes de progres concretes sur I'analyse situlion, les actions
possibles a mettre en place et la méthodologieégb@dment.

Enfin, nous verrons ce qui se pratique ailleurasdfautres
entreprises, pour comprendre ce qui peut se fageraer les difficultés
éventuelles afin de déployer des axes concrets@l@artier Technologies
avec les fournisseurs concernés.
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4. Revue de littérature

4.1 Préambule

Cette partie a pour objectif d’expliquer les chdeI'étude des corpus théoriques qui
vont suivre. En effet, il nous parait importantrdentrer les raisons qui nous ont poussees a
approfondir nos recherches sur les sujets suivants.

Tout d’abord, nous examinerons la théorie reladinne notions de pouvoir et de
dépendance entre client et fournisseur. Ces lectioiwent nous permettre d’identifier quel
type de relation (degré de dépendance des partsieoir exercé par les protagonistes) il
existe entre G.Cartier Technologies et ses folgnissimposeés.

Ensuite, nous réfléchirons sur le theme de I'dtitvéié. En effet, une fois le diagnostic
posé quant a la dépendance du client vers le faear ou inversement ainsi que des jeux de
pouvoir qui s’exercent, nous verrons quelles natiaatorisent un client a étre davantage
attractif au regard de son fournisseur. Pour celas étudierons les différentes théories
relatives a I'attractivité et nous verrons dansligumesure celles-ci peuvent s’appliquer dans
le cas d’'une relation avec un fournisseur impose.

La suite logique a l'attractivité du client repaae la motivation du fournisseur et a sa
volonté de faire le maximum pour un fournisseurudlessaierons de développer ici les
principes qui accordent la possibilité de motiverfaurnisseur imposeé a traiter G.Cartier
Technologies comme un client classique, voir méamerae un client préféré, stratégique.

De maniere a étre considéré comme un client stcatégil faut nous interroger sur le
développement collaboratif, sur ce que G.Carti@hhelogies peut mettre en ceuvre pour
apporter de la valeur a la relation, mais aussceuque I'entreprise peut proposer aux
fournisseurs quant au partage de ressources, ahafmns, de technologies, ... Nous verrons
donc ici, les principes clés d’une relation basgdesdéveloppement en collaboration.

La notion de relation entre un client et un fouseisr engendre forcément une partie
de risques liés a la nature du business, au pracksds ou encore a la logistique associée.
L’analyse de la littérature quant a la gestionrigzgues entre un client et son fournisseur doit
mettre en exergue les principes les plus import@nts que les procédures opérationnelles
permettant de limiter les risques engendrés paadkats. Nous essaierons également de
montrer, grace a cette partie théorique, si ledaase relation entre un client et un fournisseur
imposé implique des risques de nature différente.

Enfin, qui dit gestion de fournisseur dit mesurdalperformance des fournisseurs
ainsi que de la Supply Chain associee. L’étudexdiedorie relative a la mesure de la
performance doit nous accorder la possibilité de fan état des lieux des pratiques courantes
en matiere de mesure de la performance des foaumgsst de la Supply Chain c6té client.

Nous montrerons, suite a I'étude de ces différentpus théoriques, quelles pistes
d’amélioration nous pouvons proposer dans le cda destion des relations entre G.Cartier
Technologies et ses fournisseurs imposeés.
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4.2 Dépendance et pouvoir entre client et fournisseur

Le principe méme d’une relation entre professiosyagl’il s’agisse d’une relation
entre clients et fournisseurs ou plus génériquemeiné un donneur d’ordres et un exécutant,
est basé sur la possibilité pour les deux pargesaliver un intérét, ici un gain. Ce gain peut-
étre défini par de I'argent, une technologie patltize, de la notoriété, des produits, des
marchés, ...

Selon Cox A., Lonsdale C. et Watson G. (2001)d@om de pouvoir et donc de
dépendance, est au ceeur de n'importe quelle relatitre clients et fournisseurs. Cependant,
il n’existe pas un seul modéle de relation clidatghisseurs. La relation entre I'acheteur (ou
client) et le fournisseur évoluera selon la volaiteé deux parties et I'intérét qu’ils portent a
la relation.

Il'y a quelques décennies, cette relation de pows@rcée par certains acheteurs sur
leurs fournisseurs était, et demeure dans certaimde fait d’'une volonté de mise en
concurrence forte des fournisseurs. Pour celadbsteurs tentaient de limiter les barriéeres a
I'entrée pour accentuer la concurrence. Cepenttaujgurs selon Cox A. (2001), les relations
entre acheteurs et fournisseurs sont passées diumimation de la part de I'acheteur a une
relation de collaboration a long terme. Pour Na@attrehan (2014) la tendance, a I'horizon
2025 sera méme a un choix des fournisseurs delteaavec tel ou tel client.

Les intéréts des deux parties ne sont donc paséeses. Le fournisseur souhaite
obtenir la meilleure rentabilité possible en eseagéétre attractif et de dresser des barrieres a
I'entrée importantes pour limiter la concurrencar Rentabilité, nous entendons ici la
rentabilité économique (REX/(Capitaux propres+defiteancieres)). L’acheteur souhaite, lui,
trouver le produit ou la prestation répondant leuripossible a son cahier des charges en
matiere de codt (ici Total Cost of Ownership), géadt délai. Il recherche les solutions lui
permettant de mettre en concurrence ses fournssauiren conservant un niveau de risque
faible. Cependant, ils peuvent avoir des intérétsrergents sur I'objet de leur éventuelle
coopération (Nogatchewsky, 2006)

Les éléments n’étant pas figés : marché, relationtg relation de pouvoir entre le
fournisseur et I'acheteur n’est pas fixe non plus.

Cette relation de dominance de I'une ou l'autremhasies est schématisé par le Janus
Faced décrit par Cox (2001). Par Janus-Faced,netisadrons ici le regard en amont et en
aval de la supply chain.
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Figure 16 : Janus Faced dominance in business

Cox A. (2006) a également classifié ces relatianpalivoir entre acheteurs et
fournisseurs dans une matrice appelée « matripoaoir ». Elle permet tout d’abord de
positionner la relation entre le fournisseur etieateur, puis de comprendre le type de
collaboration envisageable attendue.

Nous pouvons d’ailleurs d’emblée dire que le mansagg correct d’'un fournisseur
par un acheteur passe par l'identification du s@hpouvoir/dépendance dans lequel la
relation entre les deux parties se trouve.

»

High 1
Buyer Interdependence

dominance >
Buyer power

attributes

relative to

supplier Independence Supplier
Low 0 dominance <

[

Low Supplier power attributes High
relative to buyer

Adapted from A. Cox, J.Sanderson, and G.Watson §2000

Figure 17 : Matrice de pouvoir
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* Interdépendance :I'acheteur et le fournisseur possedent des ress®qui nécessitent
I'échange des deux parties pour travailler en &troollaboration, car aucune des parties
ne peut forcer l'autre a faire ce qu'il ne veut pas ce cas, le fournisseur peut obtenir
des rendements supérieurs a la normale, maistiedalement transmettre une valeur a
I'acheteur, ainsi que de l'innovation.

» Indépendance :ni l'acheteur ni le fournisseur ne peut réelleneftitencer l'autre partie.
L'acheteur et le fournisseur doivent accepterveau de qualité et de prix actuel.
Heureusement pour I'acheteur, le prix et le nivad&qualité ne sont pas souvent
avantageux pour le fournisseur parce que celuiacine peu de possibilités d'effet de
levier (autres que l'ignorance de l'acheteur efduincompétence).

* Dominance du fournisseur :le fournisseur dispose de tous les leviers du piou€'est
ici que I'on s'attend a ce que le fournisseur piesse nombreux mécanismes permettant
de fermer les marchés a la concurrence et/ou dgaads augmentant les barriéres a
I'entrée. Ceci dans le but d’assurer des rendermsaptyieurs a la normale. Dans un tel
environnement, I'acheteur subi a la fois un nivéagrix et de qualité.

* Dominance de l'acheteur I'acheteur possede les leviers nécessaires lmgttamt de
tirer parti de la performance du fournisseur sugdalité et/ou I'amélioration des codts.
Cela lui permet également de veiller & ce que uenigseur ait un niveau de rendement
normal.

Une fois l'identification de la relation faite, udes clés du pouvoir de I'acheteur est
de pouvoir consacrer suffisamment de temps a la enigplace d’une relation basée sur le
long terme avec les fournisseurs stratégiquesriigysi ce n'est pas le cas, d’étre capable
de faire changer la physionomie de la relationraa@ntage.

Enfin, I'identification de la relation pourra perttre de manager et de contréler le
risque. Cependant, selon I'environnement, qui doorthe l'interaction, et les facteurs de
contingence, une relation peut rapidement basdilercadran a un autre. Il existe
néanmoins des solutions concretes permettant demndne position a une autre. Dans
notre cas, nous retiendrons celles avantageused @cheteur dans une relation imposeée :

* Dominance fournisseur => interdépendance :

o Augmenter la part de marché de l'acheteur :
» Recherche de nouveaux marchés
= Intégrer/créer des GIE

o Mise en concurrence réguliere : comme ici, on ng pas réellement mettre en

concurrence :
= Benchmark
= Chiffrage en dehors du panel pour connaitre leanivile compétitivité des
fournisseurs imposeés.

o Travailler en étroite collaboration avec les foaggiurs préférentiels :
» Partage de technologie
» Partage d’'innovation
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= Contrats de productivité/partage de gains
o Verrouiller les fournisseurs (imposés) ayant lalleeie qualité :
» Travail sur les volumes => rationalisation des n&fiées
= Faire monter en compétence le fournisseur sur @adiamilles
o Créer conjointement de nouveaux produits et descesrdifferenciant.
» Partage de ressources

* Dominance fournisseur => indépendance :
o Mise en concurrence réguliere : comme ici, on ng pas réellement mettre en
concurrence :
= Benchmark
= Chiffrage en dehors du panel pour connaitre leaniviie compétitivité des
fournisseurs imposeés.
0 Inciter et soutenir les produits de substitution
= Veille technologique
= Salons
o Standardiser les références
» Faire de I'eco-design
» Redesign produits
o Innover dans les process de réduction des colthats
» Prévisionnels fiables
» Mettre en place des procédures achats (grilles ReQ, ...)

Selon Nogatchewsky (2006), la dépendance d’unteghgis-a-vis d’un fournisseur
peut également étre gérée en « élaborant diversesges de contrble visant a limiter
I'influence des fournisseurs ». Ces stratégiesraexreant tout traduites par la mise en place
d’indicateurs fiables visant a contréler les fossaurs. C’est ainsi, que bien qu’imposeés, les
fournisseurs doivent étre audités de maniere réguévec des criteres définis ensemble a
I'avance.

Nogatchewsky (2006) nous propose ainsi difféereapgsoches et dispositifs de
contréle suivant le degré de dépendance :

Dépendance Axes stratégiques du client Approches Dispositifs de Paralléle avec
client- privilégiées et contréle G.Cartier
fournisseur stratégies d'acteurs particulierement Technologies

mobilisés

Faible
dépendance du
client

Profiter de maintenir sa faible
dépendance ;

Exploiter les difficultés d'un
fournisseur dépendant

Approche frontale ou
conventionnelle ;
Stratégie offensive ;
Influence trés
coercitive

- Incitation (contr6le
par le marché)

- Connaissance
externe

Forte
interdépendance
client-fournisseur

Annoncer une coopération

« gagnant/gagnant » tout en
prenant le controle

Pour gérer la dépendance, 3
options :

Approche oblique et
latérales ;

Stratégies offensives
et défensives
masquées derriere la

Tous les dispositifs :
- Connaissance (de
maniére directe et
intelligence)

- Incitation (présentée

Correspondance
avec les
fournisseurs
intra-groupe
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- Décroitre sa propre coopération comme la preuve

dépendance : travailler en annoncée ; d’engagement)

interne pour simplifier les Influence non - Séduction

produits ; identifier et coercitive a coercitive| (dispositifs

homologuer des fournisseurs de organisationnels et

substitution. relationnels,

- Renforcer encore insistance sur la

I'interdépendance : créer une réputation)

joint-venture avec le fournisseur

- Intégrer les activités
Forte dépendance « Faire la belle » tout en Approche latérale - Connaissance Correspondance
unilatérale du développant ses connaissancgsStratégie défensive ; | (principalement avec les
client et son influence Influence non intelligence) fournisseurs de

Pour gérer la dépendance, 3 | coercitive - Protection (contrat | la famille

options : long terme) électronique

- Contractualiser a long terme - Séduction

- Intégrer les activités (dispositifs

- Aider un autre fournisseur a relationnels)

développer les compétences

requises

Les solutions pour sortir d’une situation de domo®de la part du fournisseur ou au
moins pour la gérer se recoupent avec les propaositie Cox A. (2001) pour passer d’'une
relation de dominance du fournisseur a une relatiomerdépendance ou de dépendance.

Nous pouvons constater et donc conclure que seelealation d’interdépendance
permet a la fois de faire progresser les deuxgsaei d’'inscrire la relation dans le long terme.
Ceci est d’ailleurs mis en exergue par Heide (19@4d xonsidéere que I'échange relationnel
repose sur des normes selon lesquelles les objeddividuels ne peuvent étre atteints que
par I'action commune.
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Il est difficile d'imaginer que dépendance ne ripas avec risque.
Dans le cas de G.Cartier Technologikeg,a clairement dépendancealans le
sens ou la plupart des fournisseurs imposés gapige ou par les clients
sont en mono sourced.'idée, ici, dans un cas de dépendance du client
envers son fournisseur, estlomiter les risques, mais aussi d’essayer de
basculer vers une relation d’'interdépendancePour cela, et surtout avec
les fournisseurs intra-groupe, il va falloir trdiexi pourcomprendre la
valencede ces fournisseurs.

Enfin, de maniére a limiter les risques liés ddpendance et
notamment les risques de rupture d’approvisionngénidaudra mettre en
place des outils définis ensemble tel qu@ontingency Planningcomposeé
d’'un Emergency Planning et d’un Business Continuity Plaming pour
définir avec précision les actions a mener en egsrabléme. Nous reverrons
ces notions dans la partie gestion du risque.

Pour faire le lien avec la situation de G.Cartiechnologies, nous
pouvons considérer que la relation avec Savoy T@oby est en train
d’évoluer dans le bon sens. En effet, G.Cartiehfietbgies augmente sa
part achats chez ce fournisseur tout en réalisanenchmark pour arriver,
a terme a développer des produits en conceptiofitd objectifs.

Il est en revanche plus difficile de faire évollgesituation avec Savoy
Moulage. En effet, la société étant notre seulrfmseur de pieces plastiques
et les concurrents de Savoy Moulage connaissardg reation, il est difficile
de les challenger en benchmarkant par exempleoll@en vers une relation
d’interdépendance pourrait passer peut-étralparessources partagees
telles qu’'une équipe qualité envoyée par G.Camtighnologies. Celle-ci
pourrait travailler en collaboration avec les égsipe Savoy Moulage pour
mieux appréhender nos exigences et donc amélepsafulation.
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4.3 L’attractivité fournisseur

Depuis plusieurs dizaines d’années, les relationsneerciales entre fournisseurs et
donneurs d’ordres ont considérablement évoluéess Nommes passés d’une demande tres
forte avec une offre contenue apres guerre a use em avant du marketing pour attirer les
clients potentiels. Nous arrivons désormais deguéadques années a une forme de relation
dans laquelle chacune des parties se rend comjatiéecubesoin de l'autre. Cette situation
est méme en train d’évoluer une nouvelle fois vers relation réticulaire ou la réussite
passera par I'interconnexion des compétences démom acteurs.

Avant méme de raisonner en matiere d’attractivitee pil semble intéressant de
développer l'aspect relationnel entre un acheteundournisseur. En effet, la relation entre
un acheteur et un fournisseur s’instaure en plusiélapes : étape pré-relationnelle, le départ,
la phase de développement de la relation, la ogla@tilong terme et la phase finale. A chaque
étape correspond un niveau d’expérience, d'inceleit d’engagement et d’adaptation. Toutes
ces étapes et leur contenu sont expliqués par avrii (1980).

Table 1

The development of buyer—seller relationships in industrial markets — summary

1
The pre-relationship stage

2
The early stage

3
The development stage

4
The long term stage

5
The final stage

Evaluation of new potential
supplier

Evaluation initiated by:

— particular episode in
existing relationship

— general evaluation of
existing supplier
performance

— efforts of non-supplier

— other information sources

— overall policy decision

Evaluation conditioned by

— experience with previous
supplier

— uncertainty about
potential relationship

— ‘Distance’ from potential
supplier

Commitment
— zero

Negotiation of sample
delivery

Contract signed or
delivery build-up

After several major pur-
chases or large scale
deliveries

Experience

—Low — Increased — High

Uncertainty .

— High - Reduced — Minimum development
of institutionalization

Distance .

— High — Reduced ~ Minimum

Commitment

Actual — low Actual - increased Actual — maximum

Perceived — low

Perceived — demonstrated
by informal adaptations

Perceived — reduced

Adaptation

High investment of
management time. Few
cost savings

Increasing formal and
informal adaptations. Cost
savings increase

Extensive adaptations.
Cost savings reduced by
institutionalization

In long established stable
markets

Extensive
institutionalization

Business based on indus-
try Codes of Practice

Avant d’étudier 'attractivité a proprement paiilégst donc essentiel de savoir dans
guelle situation on se trouve avec notre fournisseu

L’attractivité peut donc étre définie comme l'irdéque suscite une personne, une
entreprise, un parti au sens large a une autremees entreprise ou un autre parti. Cette
interaction se crée uniquement si la premiéreéptibcure un avantage ou un intérét a

I'entité visée.
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Nous pouvons donc nous interroger et nous demandpour quelles raisons
vouloir étre attractif.

La notion d’attractivité devient prépondérante pattirer et travailler avec les
meilleurs fournisseurs, les best-in class. Cett®mnpqui se doit d’étre au cceur de la stratégie
de I'entreprise, devient un élément essentiel pttamied’obtenir un avantage concurrentiel.
En résumé, il faut devenir, étre et rester attractiir devenir un client préférentiel et donner
envie au fournisseur de faire plus pour nous qug pos concurrents a lI'achat.

L’attractivité est une notion importante permettdimduire de la confiance dans la
relation entre acheteur et fournisseur, une bage@éer de la valeur. En effet, I'attractivité
va permettre de pousser les fournisseurs a sesipastamment dans le développement de
nouveaux produits, dans I'amélioration du niveawdalité ou encore dans la qualité de
service (logistique, SAV, ...)

Selon P.E Christiansen & A.Maltz (2002), la notdattractivité dans une relation
fournisseur / acheteur dépend de plusieurs facteurs

» Pouvoir proposer aux fournisseurs, sur le long ¢égrmitre chose que des
volumes.

« Etre capable de proposer des engagements d'innayale partage de
connaissances, d’échange d’informations.

* Reconnaitre que la fonction achats est la plusitgégiet appropriée pour
instituer, structurer et manager une relation l@mge avec un fournisseur
préférentiel. Les achats doivent jouer un roleatslifateur.

Ces facteurs permettant de devenir attractifs nesmvent pas suffisants. En effet, il
est important de raisonner sur le long terme et dienrester attractif. Pour ce faire, il est
donc également essentiel de créer une relatiogfgesente, de se remettre en question et de
savoir ce que le fournisseur pense. Nous verroasigsa outils tels que la reverse evaluation
ou le reverse marketing permettent de rendre #dioel transparente. Ceci peut se faire par
étape en commencant par définir son niveau d’dittigcvis-a-vis des fournisseurs cibles (en
fonction d’'une segmentation établie notamment)s pai définissant des objectifs permettant
d’atteindre ce but. Enfin, 'acheteur doit se tfan®er en commercial pour savoir « vendre »
sa collaboration.
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La segmentation permettant de cibler de maniér@gardes fournisseurs visés peut se
faire a I'aide de la matrice de Kraljic ré-adaptér.effet, le but & atteindre est de devenir un
client préférentiel pour les fournisseurs présesuatdes achats stratégiques. C’est le point de
vue de 'acheteur.

A
Fort Achats levier : Achats stratégiques :
Relation opportuniste Relation stratégique
Valeur pour
'acheteur
Achats simples : Achats risqués :
Faible relation transactionnelle relation collaborative

Faible

Risque technique
Figure 20 : Matrice de Kraljic ré-adaptée
Selon N.Tréhan (Cours DESMA 2014), utilisant ledroas de Kraljic ré-adaptée, de

compétences/ressources Motivation de N.Tréhan podeoir de Cox, la stratégie principale
pour gérer la relation fournisseur, dans le cathehaits stratégiques se met en place grace a

une vue d’ensemble selon 3 points :

The buyer's view

+
| LEVERAGE
§| o | sareee
o . .
o The supplier's view
g +
% ROUTINE BOTTLENECK o | EXPLOITABLE CORE The level of
PRODUCTS |  PRODUCT 2| custoMER | customer power- dependency
>
@ between buyer
- . + .; -
Supply risk o and suppller
& NUISANCE DEVELOPMENT +
CUSTOMER CUSTOMER _
o
2. BUYER
§§ DOMINANCE | pepeNpENCE
- Attractiveness 23
ey @
52
22
S= SUPPLIER
22 |INOEPENDENCE | ot e
Z
- Attributes of suppli +

relative tr; l'tuy-r

Figure 21 : Enchainement logique des matrices de lljic, de Tréhan et de Cox
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Ceci permet donc :

» d’identifier les fournisseurs avec qui 'acheteaukaite créer une relation particuliére.
Les critéres de sélection de ces fournisseurs vieiepas étre basés que sur le
triptyque codt/qualité/délais, mais aussi sur ce lgufournisseur est capable
d’apporter (innovation, technologies, connaissahcsecteur, ...) et sur ce que nous
pouvons lui offrir.

e de connaitre le point de vue de ces fournisseurs

e de voir quelle est la nature de la relation

Ceci permettra ensuite de travailler sur les bewts pour devenir plus attractifs
envers ces fournisseurs. Ainsi, il faudra porter atiention particuliere a la qualité de la
communication avec les fournisseurs visés : frégeigmertinence, transparence.

La littérature met en exergue un certain nombrieders permettant d’étre attractif
vis-a-vis des fournisseurs cibles. Outre les vokigtda marge, qui ne concernent que
certains marchés ou grands comptes, d’autres agpertnent de I'importance. Ainsi, Dyer et
Singh (1998) parle de « mécanismes d’incitatiomfgs et informels » : modes de
rémunération, réciprocité des échanges, innovatimmaissance du marche.

Nous avons vu que pour étre attractif, il faut éapable de batir une relation basée
sur le long terme avec les fournisseurs ciblesull donc s’assurer de la pérennité de la
relation en communiquant de maniére juste et bddeavec ces fournisseurs. Cela passera
par des reverse evaluation pour satisfaire au metournisseur et permettre de progresser
conjointement, mais aussi par des visites réguigrentrant que I'on a un intérét particulier a
la résolution de probleme. Cela peut passer, colarfaét Toyota ou encore Caterpillar par
I'envoi de Resident Engineer directement chez lerfisseur.

Enfin, comme développée précédemment, la noticsodéance est capitale et le fait
d’étre attractif passe par la capacité a prendpartger des risques avec les fournisseurs, en
les intégrant trés tét dans la phase de dévelopmtetheenouveaux produits ou encore en
mettant en place de la gestion partagée des agporement du type VMI (Vendor
Managed Inventory).

Finalement, I'attractivité passera par la créadide I'entreprise et essentiellement du
service achats a proposer des actions permettaotielesur I'expectation des fournisseurs,
sur ce gu'ils peuvent retirer. En parcourant k&iéture, nous pouvons citer des idées
originales comme la proposition d’autres clientteptiels aux fournisseurs visés ou encore la
proposition de devenir un showroom pour ces fosguss.
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P.E Christiansen & A.Maltz (2002) réesument assen k& processus grace a un
schéma explicite.

C @ [ Partnerships 1

L J

Competitive

)

g pppliers ] Information Organizational Learning Strategic resources | advantage
4 from the environment and -
innovation Core capability

Technology

Y

Il existe cependant des limites a I'attractivit@sdimites peuvent dépendre de la taille
de I'entreprise, du secteur, de ses capacitésoyénrou encore de ses compétences internes.
P.E Christiansen & A.Maltz (2002) développent csiteation ainsi : « Les petites entreprises
fournissent souvent des grands comptes qui leuaddemt de la productivité, de
I'innovation, ..., mais ces PME ne sont pas asseadites pour les fournisseurs possédant la
technologie, les ressources. Elles doivent dono/&#od’autres solutions pour rester
attractives. » Dans leur étude, P.E ChristiansénMaltz (2002) prennent I'exemple de 3
entreprises qui ont été capables, malgré leueta#cteur, ... de mettre en place des
mécanismes leur permettant d’étre attractif vissade fournisseurs Best-in class.

Les différentes stratégies menées par ces ergesbur devenir plus attractives sont
résumées dans le tableau suivant proposé par Rigi@isen & A.Maltz (2002). Nous
constatons que les mécanismes mis en place stotdle de la communication, de
I'implication t6t dans le développement de nouveproduits ou encore dans le test de
nouveaux process et technologies.
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Tasre 1. Procurement Strategies for Small Volume Buyers

Supplier Co-operation
Programme Activities

Benefits

Costs

Buyer

Supplier

Buyer

Supplier

Grundfos

(Product development)
Sharing market knowledge
Extensive field contacts at both
customer and supplier sites
Testing new supplier products
Training and technical
assistance for product design

Joint sales calls/references

Novo Nordisk Emzymes

(Process development)

Sharing market knowledge
Supplier participates in buyer’s
process development

Open book information

Joint sales calls/ references

Oticon

(Logistics development)

Single source logistics
Implementing vendor-managed
inventory (VMI) programme
Implementing new planning
system

EDI-information from customer

Enfin, I'attractivité se développe essentiellemsntle long terme et nécessite donc du temps

Early access to new
technology

Reduced lead time
Developing competencies

Developing competencies
Process improvement/
safety

Cost improvement
Reduced downtime in
production

Reduced material usage
Reduced inventory (VMI)

Responsive supply chain
Short lead times (24
hours)

Supply chain visibility
Reduced inventory (VMI)
Reduced administration
costs

Leverage core
competencies

Pre-test new technology
Penetrate new markets
Improve revenue
Improve competencies

Buyer support marketing
Improve revenue for new
products

Improve product
development

Improve capacity
planning

Reduced inventory (VMI)

Minimum sales revenue
lmpm\'e capacit_v
planning

lmpm\'c revenue

Risk sharing

Imply engineers in
purchasing

Test equipment
Training facilities
Administrative training
costs

Sharing shrinking
demand

Investment in inventory
control system
Administrative costs for
intensive involvement
with supplier

Risk sharing

Inventory control system
Planning systems
Approval system

Sharing risks
Administrative training
costs

Shrinking demand for
existing products
Investment in inventory
control system
Administrative costs for
intensive involvement
with buyer

Training in using
inventory control
system

pour définir les actions a mener, les mettre eoepé les faire durer. L’axe essentiel de la
réussite restant la communication. Ceci pouvatriaskiire par la Communication
Promotionnelle des Achats vers les FournisseuisgNan (2014).

Faire connaitre

E Faire aimer <> <> Faire agir g

————— B

Porter a la connaissance desConvaincre le fournisseur :

fournisseurs : - D’engager des actions spécifiques

- Les besoins de I'entreprise- D’améliorer ses pratiques

- Son potentiel existantes

- Son organisation et sa Approvisionnement en JIT
politique Achats Diminution temps de

développement

Démarche Value Analysis

Respect codts objectifs

Pratiquer I'ingénierie simultanée

Améliorer :
- L’image de
I'entreprise
- Ses attraits
Donner envie d’'ceuvrer
pour elle

Objectifs

Cible Cible trés large Cible large Cible réduite

- Journées fournisseurs
- Internet
- Guide fournisseurs

- Article presse

- Participation a des
salons

- Internet, ...

- Plaguettes
- Participation a des salons
- Internet, ...

Support
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4.3.1 Les forces et les faiblesses

Comme nous l'avons vu précédemment, étre attractiff une entreprise, permet de
créer un avantage concurrentiel en mettant en plaeeelation particuliere avec les
fournisseurs préférentiels, stratégiques.

A travers la stratégie achats, découlant de léesfimde I'entreprise, 'acheteur peut
définir plusieurs axes d’attractivité :

« L’attractivité interne
0 La coopération entre services
o La motivation de chacun
0 Les compétences internes
« L’attractivité de I'entreprise :
0 Sonimage
Sa notoriété
Sa technologie
Ses ressources
Son niveau d’expertise
0 Son degré de maturité marketing, achats, logistiR&®, ...
« L’attractivité du secteur et du marché :
0 Les volumes
o Lamarge
0 Les synergies avec d’autres secteurs
0 Les innovations
» L’attractivité de la supply chain
o L’attractivité des fournisseurs de rang 2, 3
0 Le degré de complexité des relations (réticulairey,

O O O O
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Ces différents axes pourront étre définis et titlsen interne en réunissant tous les
services :

Attractivité interne / externe : SWOT

Evaluation externe Evaluation interne

Menaces et opportunitél§  Forces et faiblesses
dans I'environnement de I'entreprise

Facteurs clé
de succes

Création des
stratégies

1l

Evaluation
et choix

Valeurs
manageériales

Responsabilité
sociale

Evaluation
et choix

LEARNED E.P., CHRISTENSEN C.R., ANDREWS K.R. et GHW.D. (1965)
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Attractivité externe (secteur, marché) : 5 forces d Porter

Menace de .
nouveaux Barrieres
entrants A a l'entrée
Pouvoir de Intensité de Pouvoir de
negc;aatlon |:> la négociation
es i
concurrence des clients

fournisseurs

1T

Menace des
produits de
substitution

Selon M.Porter (1979)

4.3.2 Lathéorie des attentes, le modeéle VIE

Selon Vroom (1964) : « L’homme agit dans I'atted’ien résultat fixé et en fonction
de l'intérét qu’il porte a ce résultat ». La théodies attentes ou modele VIE est établi selon 3
axes : Valence, Instrumentalité, Expectation. Nsalréhan (2011) reprend les travaux de
Vroom et transfert la théorie des attentes au tasedntreprise.

Valence: C’est I'intérét que le fournisseur porte au fgulLa Valence tient compte
des objectifs et des besoins du fournisseur. tldaac bien s’interroger sur ce qui compte
pour le fournisseur, sur sa priorité. Son intéeparte peut-étre pas sur un gain financier,
mais peut-étre sur le partage d’'une technologie. Valance est fortement corrélée a la
qualité de la relation

Instrumentalité : C’est le lien entre la performance et la rétiitou C’est
I'appréciation faite par le fournisseur du niveauprformance qu’il doit atteindre pour
obtenir la rémunération voulue. Il faut donc s'elti@r, ici, a identifier les criteres que le
fournisseur retient pour évaluer sa performanceaussi, la remunération n’est pas forcément
et uniqguement une question d’argent.

Expectation: c’est le lien entre I'effort et la performan€&est la probabilité, vue par
le fournisseur, d’atteindre les objectifs en foasaint un certain effort. Le fournisseur
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s’interroge sur sa capacité a réussir. Il n’estyraguement question de compétences ou
ressources, mais aussi d’expériences ou d’évaludtda réussite.

Selon Vroom (1964), la motivation correspond al@ipn : Valence x
Instrumentalité x Expectation :

M=VXIXE

Natacha Tréhan (2011), selon les travaux de Vrdd64) propose une illustration de
cette équation :

Valence
(Cela en vaut-il la peine ?)

MOTIVATION
M=VxIxE

Expectation Instrumentalité
(Suis-je capable 7) (Qu’est ce que j'en retirerai 7)

Figure 27 : lllustration de la motivation selon Tréhan

Natacha Tréhan (2011) propose de transposer cenaati@ns une matrice permettant
d’identifier 4 types de fournisseurs

A
Forte : .
Fournisseur Fournisseur
prometteur coeur
Motivation =
VXIXE
Fournisseur Fournisseur
_ déserteur leurre
Faible

Faibles

n
»

Compétences/Ressources Importantes
Figure 28 : Matrice théorique Compétences/Ressourset Motivation de Tréhan
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Fournisseur Coeur :

» Parfait alignement stratégique
* Fournisseur capable et motivé

Fournisseur Leurre :

* Fournisseur « best in class » mais peu motivé
* Nécessité de le faire devenir fournisseur Coeur

Fournisseur Prometteur :

e Fournisseur ayant moins de capacités
e Fournisseur tres motivé

Fournisseur Déserteur :

» Fournisseur sans capacité ni motivation
* Nécessité de le sortir du panel

L’objectif, une fois I'analyse effectuée est deeattatiner les leviers permettant de faire
évoluer la position des fournisseurs :

Enfin, I’évaluation de la motivation du fournisselait étre faite tout au long de la
relation afin d’éviter tout probléme de non aligreThstratégique entre les 2 organisations.

4.3.3 Lathéorie des incitations

Selon A.Perrot (1992) : « Par Théorie des Incitegjan désigne I'ensemble des
méthodes et des concepts qui permettent d’analgsesituations dans lesquelles non
seulement les agents n'observent pas parfaiteronetdst les caractéristiques de leur
environnement, mais encore ou l'information estadiyique ».

Nous retiendrons, dans le cas des achats, quédtion doit permettre de susciter
I'envie aupres de nos fournisseurs a travaillecan@is. Pour cela, un certain nombre de
conditions doivent étre remplies et des moyenstadapchaque fournisseur visé doivent étre
mis en place. La théorie des incitations, selonaBdy (1993), s’applique a la sous-traitance
car il existe une incertitude concernant la qualiiéroduit offert par le vendeur et I'aptitude
de ce dernier a satisfaire les exigences de I'adnhelurant toute la durée du contrat. L'achat
devient alors ici un acte risqué et les problensesontrés sont souvent le fruit de difficultés
liées a la révélation de I'information de la pantfdurnisseur.

La formalisation de la relation, via un contratamatnent doit étre une des conditions
nécessaires a la mise en place de mesures inegtatie contrat peut lui-méme inclure des
mesures incitatives. Selon B.Baudry, le contraitjpgut donc étre percu comme une mesure
incitative, peut jouer le rdle d’'un moyen de preasd’un otage, car il doit pousser le vendeur
a remplir ses obligations et a fournir I'effort niaval.
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Pour faire un paralléle a la situation de G.Caifiechnologies, le contrat peut
difficilement agir comme un moyen de pression dargens ou la relation est imposée par un
tiers (client qui nous impose un fournisseur oection qui nous impose une entité du groupe
en tant que fournisseur) et n’est donc pas le fuihe volonté bilatérale. Il permet cependant
de formaliser la relation et de fixer les engagemsenobligations de chacun.

Selon B.Coriat (1990) : « Le partenariat est uresride de contreparties
réciproques », et selon Richardson (1972) : « logpémmtion inter-firmes se définit comme
une relation d’échange entre deux ou plusieursgsagiui est suffisamment stable pour rendre
les anticipations plus fiables et donc facilité&tdiblissement de plannings de production. »
Toujours selon B.Baudry : « Le partenariat ou gl@séralement la coopération inter-
entreprise sont des structures incitatives. »

Ceci nous montre que la coopération est étroitetrgna I'allongement de la durée
de la relation et que les mesures incitatives ppehdu temps a se mettre en place. Il est tout
de méme important de souligner que la coopéragoremet pas en cause la relation
d’autorité et que la notion de probabilité de reshartion du contrat est forte, ce qui n'a pas
d’incidence dans le cas des relations entre G&argchnologies et ses fournisseurs qui sont
imposés.

En pratique, la difficulté pour I'acheteur est @mcevoir un systeme de rémunération
adéquat qui ne soit pas que financier. La difféeesecfera sur la créativité des acheteurs a
mettre en places des systemes incitatifs difféeamci

On pourra proposer, a titre d’exemples quelquesiressncitatives :

* Pour lincitation a I'innovation
o Un contrat de longue durée (ce qui est le cas Ga@er
Technologies).
o0 La possibilité de conserver une fraction des ggérgres.
Les pratiques communes : co-conception, envoi sidert engineer, ...
L’'analyse de la valeur réalisée en commun
L’implication tét dans la conception de nouveauaduits.

Nous noterons qu’une des conditions sine qua-non lfacheteur est d’avoir une
bonne pratique de la décomposition des colts eexicalente connaissance du secteur.
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4.3.4 Lathéorie des jeux

La théorie des jeux permet d’analyser les situatfwour savoir ce qu’il est optimal de
mettre en place en fonction d’'une situation donfitte situation est le résultat de
I'anticipation prise par une entité sur une autrétée.

En théorie des jeux, nous retrouvons le dilemmprdionnier dans lequel chaque
joueur a intérét a ne pas coopérer, quelle qudassdlution adoptée par I'autre. Il en résulte
un gain inférieur a celui qui serait obtenu dansale d’'une coopération mutuelle. Cela nous
montre que le gain réalisé lors d’'une coopératiite fen toute transparence, sans essayer de
réaliser des gains opportunistes, produira plugsigtats que si chacun essaie de tirer profit
de la relation.

Selon B.Baudry (1993), pour que la théorie des gwnotamment le modéle du
dilemme du prisonnier s’applique, trois conditiGasit nécessaires :

* Pour qu’il y ait coopération, il faut que le contsait reconduit

e Chaque partie doit avoir un intérét dans la retaibque les gains générés
soient équitablement répartis

* La menace de rupture de la relation doit étre biédi

Si nous faisons un paralléle avec la situation dea@ier Technologies via a vis de ses
fournisseurs imposés, nous constatons que le prgwit est forcément rempli dans le sens
ou le contrat est toujours reconduit sauf changeémevenant de la direction ou de nos
clients. Le deuxieme point est celui sur lequelshdevons travailler pour s’assurer de la
Valence du fournisseur. Enfin, le troisieme posttla condition que nous n’atteignons pas. Il
n'y a pas réellement de menace de rupture ou encts) la menace ne peut se faire sur des
éléments tangibles.

Contrairement au dilemme du prisonnier dans legoatjue partie poursuit son intérét
individuel et donc le résultat est un jeu a somailelé, le plus souvent nul, dans le cas de
G.Cartier Technologies, le fournisseur est cergai@ le contrat est reconduit. Ce mode est
donc stable et I'horizon temporel fiable.

Ainsi, en termes de théorie des jeux, nous ne s@page dans un jeu a un seul coup et
chaque partie ne choisit pas une stratégie ageedsivcoté negatif de ce mode réside dans le
fait que le fournisseur peut étre enclin & ne paieprendre des efforts suffisants vis-a-vis du
donneur d’ordres étant donné gu'il n’y a pas deuesde rupture de la relation.
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lllustration de I'analyse :

Coopération Défection
Coopération R=3 S=0
Récompense de laSanction du
Joueur A coopération naif
mutuelle
Défection T=5 P=1
Tentation de Punition de la
défection défection
mutuelle

Selon R.Axelrod (1992)

En revanche, selon la théorie des jeux, le faitlguelation soit imposée et donc que
le contrat soit basé sur le long terme, cela dewreiter le fournisseur a prendre plus de
risques industriels (investissements spécifiqueststde nouvelles technologies, ...). C'est
d’ailleurs peut-étre ce gqu'il fait, mais sans pgetal'information, ni les gains potentiels.

Nous pouvons donc conclure en disant, qu’en raeaingelon la théorie des jeux, il
est difficile de bénéficier des innovations, tedbgees, ... des fournisseurs lorsque ceux-ci
sont imposeés car il manque la dimension de la neeaaible de rupture de la relation.
Malgreé tout, il reste envisageable, via d’autreyems, d’arriver a une relation de
collaboration effective.

4.3.5 Optimiser son attractivité

Travailler sur son attractivité, quand on est umeeprise, est une chose banale.
Optimiser son attractivité pour chercher le pdtisgui permettra d’étre différenciant vis-a-
vis de ses fournisseurs et donc créer un avantagriaentiel est beaucoup moins courant.

Une fois I'analyse de son attractivité faite, iifaravailler sur des leviers moins
factuels. C’est ainsi que nous pouvons identifiengers différents : I'aspect humain,
I’évaluation du fournisseur, I'alignement organisahel et stratégique.
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4.3.5.1 L’aspect humain

L’optimisation de son attractivité passe par undlenge connaissance des
fournisseurs a qui on s’adresse. Pour cela, ildaotprendre a qui on s’adresse, connaitre le
profil de son interlocuteur et travailler en forcti Le modele Process Com, Rondot (2006)
identifie six profils de personnalité et les clptsur communiquer dans un souci
d’optimisation de I'échange :

* L’empathique : compatissant, sensible, chaleurkest avant tout dans le

ressenti.

* Le travaillomane : logique, responsable, organisst avant tout dans la
pensée.

* Le persévérant : dévoué, observateur, consciendieest avant tout centré sur
ses opinions.

» Le réveur : imaginatif, réfléchi, calme. Il est f@ucentré sur « I'in action »
* Le rebelle : spontanég, créatif, ludique. Il estravaut réactif.

* Le promoteur : adaptable, persuasif, charmeustlaeant tout centré sur
I'action.

A chaque profil de personnalité, il faut étre cdpabadapter son discours, son
comportement de maniere a créer un lien permettarstaurer la confiance. Il faudra, en
outre, faire ce que I'on dit et dire ce que l'oit.fa

Mis a part le profil de personnalité, I'acheteurtdgalement s’attacher a la
communication non-verbal du fournisseur : son cat@peent, son attitude, ses réactions. Ces
aspects de communication non-verbale peuventrégaristructifs pour améliorer la relation
avec le fournisseur.

4.3.5.2 L’évaluation du fournisseur

Il n’est pas toujours possible de savoir ce quawriisseur pense de nous. En effet,
I’évaluation d’un client par un fournisseur peutébasée sur un ressenti, donc tres subjectif,
mais aussi sur une évaluation formalisée. Dan®ugi€me cas, le résultat de I'évaluation
n'est pas forcément et systématiguement commuraqueiient. Il peut donc étre intéressant,
et nous le verrons plus loin dans la partie « neederla performance » de mettre en place une
Reverse Evaluation destinée a comprendre ce dfoanaisseur attend de nous et comment il
nous juge. Cela permettra de travailler sur nostpdaibles pour les améliorer et donc
optimiser notre attractivité.
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Néanmoins, avant de débuter toute relation avdowmnmisseur, il est [égitime de
s'interroger sur 3 points essentiels appelés SONR¢DBdot, 2006) :

« Sratégie du client : quelle va étre I'évolution pable du fournisseur ? Est-ce que
I'acheteur est toujours dans la cible du clienui&nt les nouvelles orientations, serait-il
cohérent de créer de nouveaux développements ?

Obijectifs : il faut comprendre les objectifs fixéar pe management pour vérifier si
nous sommes dans l'alignement stratégique du cligarticipation de ces criteres, et
eventuellement des valeurs, permettra de menaadess.

M otivation : connaitre la motivation personnelle dasrlocuteurs et méme celle de
la direction. En répondant a ses attentes a traesrséponses et son comportement,
I'acheteur saura mettre en confiance son intertagutt s’assurer de I'équilibre de la
relation. »

4.3.5.3 L’alignement stratégique et I'organisation

Le dernier axe d’optimisation de son attractiviésge par une meilleure connaissance
de I'organisation du fournisseur. La compréhensiefa structure organisationnelle du
fournisseur pour vérifier si son mode de décisiptieecoordination est en phase avec nos
contraintes parait indispensable.
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La littérature nous permet de constater a quelt@ie attractif
permet de créer un avantage concurrentiel vis-a-vide ses concurrents
Comme les atouts d’'une entreprise ne sont paséesesien fonction des
fournisseurs, une analyse interne s’impose pouwisavec quels
fournisseurs travailler en priorité, quels mécamismmettre en place et
surtout recueillir le point de vue de ses part&sgnounoir si notre
stratégie est alignée avec la leur

La création de valeur ne s’arréte pas a I'analysenterne, mais va
bien au-dela. En effet, il s’agit de rentrer dassdétails du fonctionnement,
de s’interroger sur ce qui peut motiver le foureigs

Au final, 'assimilation du mode de fonctionnemelnt fournisseur, de
son organisation, de ses objectifs et plus gémémlede sa stratégie permet
d’adapter son approche et d’essayer de fonctionnatans un méme élan.
L'objectif recherché étant ici de se rapprochefalurnisseur poucréer une
synergie.

Nous retiendrons que la communication basée sur umelation de
confiance est un facteur clé de succesur arriver a une totale
interdépendance des parties, seul axe permettamédede la valeur a la fois
pour G.Cartier Technologies et pour ses fournisseur

Notons que dans le cas précis de G.Cartier Techieslol'accent doit
étre mis sur uneommunication plus poussée avec une définition
commune des objectifs a atteindredes actions a mettre en place et de la
mesure de la performance.
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4.4 Le développement collaboratif

La collaboration entre un fournisseur et un donmondres ne se met pas en place
uniquement dans un but de gain financier. En d#ejain peut prendre différentes formes :
acces a une nouvelle technologie, a une compépartieuliere, a une ressource permettant
de créer de la valeur, ... Néanmoins, les poterdg@hs subjectifs.

La collaboration peut prendre différentes forméshanges techniques, test de
nouveau composants, transfert technologique, ...nSéhvabe (2003), il y a une différence
entre « échanges techniques » et « transfertsdigigues ». Le % est plus simple et
demande moins de ressources et compétences. Pibyrajuéchanges techniques et surtout
transferts technologiques, il faut avant tout qggedeux parties se connaissent bien. Ainsi, le
bénéfice issu des échanges techniques et tranfelisologiques augmentent avec la durée
de la relation.

Les bénéfices issus de la durée de la relatiommepss que d’ordre technologique.
En effet, la durée de la relation induit égalenfenigmentation de la technicité des projets.
Cependant, les échanges techniques et les trantfehinologiques impliquent des codts de
transaction. Ces codts de transaction peuventrattaits par la division du nombre de
personnes impliquées dans les achats par le mdotahtles achats de ce bien.

J.H.Dyer (1997) a d’ailleurs réalisé une étude afgmdie sur les colts de transaction.
Il décompose les codts de transaction comme ceci :

» Codts de recherche

» Codts juridiques (contrats)
» Codts de surveillance

» Colts d’exécution

Il mentionne également le fait que « les coltgaesferts augmentent avec la
spécificité des actifs ». On notera cependant quipécificité élevée des actifs (sites,
machines, hommes, ...) permet de créer un avantageicentiel fort. En effet, augmenter sa
spécialisation grace a un réseau de fournisseutefiggres permet de se démarquer de la
concurrence a l'achat. Ceci est d’autant plus sirés codts de transaction sont faibles.

La figure ci-dessous nous montre la relation elesecodts de transaction et les
investissements spécifiques (J.H.Dyer, 1997) :

High
TRANSACTION |

COSTS

Low High

INVESTMENTS IN RELATION-SPECIFIC ASSETS
(Interfirm Interdependence)

Figure | I'he relationship between asset specificity and transaction costs
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J.H.Dyer (1997) nous donne également quelquessster garantir des colts de
transaction contenus dans une relation collaberativ

» Une probabilité de récurrence des échanges imgerpaur garantir un codt de
transaction par unité échangée faible.

* Un volume total d’échanges entre les 2 entitésabolatrices important.

* Un degré d’informations partagées important. Cietitéra également le risque
de mauvaise information.

* Des mécanismes de contrble auto-exécutant (borloeteo...) par rapport a
des mécanismes formels tels que le contrat.

* Au-dessus d’'un niveau minimum de confiance, deestissements spécifiques
additionnels permettant d’augmenter les engagements

* Une proximité physique élevée avec les fournisseurs

J.H.Dyer (1998) nous montre que pour obtenir undélenee collaboration, les
ressources stratégiques des 2 parties doivent@tmplémentaires, que leurs stratégies
doivent étre alignées et que leurs capacités oalagiles a créer des partenariats soient fortes.
Si les parties parviennent a mettre en place unienme collaboration, les gains pourront étre
de différentes natures : interdépendance des aciife organisations, rareté des partenariats,
indivisibilité des ressources.

Enfin, nous pouvons proposer quelques modelesldocations ainsi qu’'un modéle
de collaboration proposé par J.H.Dyer (1998) :
» Gestion Partagée des Approvisionnements : GPA
o Co Managed Inventory : CMI
o Vendor Managed Inventory : VMI
* Logisticien 3PL ou 4PL
e Systéme de réponses rapides des demandes et desitions
» Associations de fournisseurs.

r—
Demonstrated
Commitment to q e

| Future Interactior
\ e | Transaction
|

L A‘ Costs A

High Rewin Rate
- High Transaction \,

L J\
Vol N\ / \ ()
olume / \
. '

4 \ '

Information (+) 5 Promise Transaction Value
St Credibility ) (Joint Performance)
Sharing > ( I ity | 4

l ‘\‘-\> / ] .,

Use of Self-Enforcing ; > .
| / 4 Relation-Specific
| /’/‘ +) ‘ ‘ Asscts
Goodwill Trust ,,/ | L
Reputation '
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Figure 2. A model of interfirm collaboration
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Nous voyons, a travers ce modele que les notienmdage d’informations, volume
de transactions, investissements spécifiques, .t.dgmnotions importantes de la
collaboration.

Nous avons pu voir gu’une relation collaborativatéatréatrice de
valeur. En effetle développement collaboratif permet de mettre en
commun des ressources complémentaires

Une fois de plus, nous constatons que les notiersldmes(qui
renvoient a l'attractivité), deommunication et deproximité sont les clés
pour agir en collaboration de maniéere efficace.

Il faut cependant noter que pour se protéger dpsramités que
pourraient prendre I'une des parties, il est imgatrdemettre en place des
mécanismes de contrbleLe choix du mécanisme de contréle influencera,
dans ce cas, le codt de la transaction.

Enfin, le fait que la relation entre G.Cartier Teologies et la plupart
de ses fournisseurs imposés (par le groupe eepatients) soit établie
depuis longtemps est un atout qui doit permettreotlaborer davantage et
notamment sur les nouveaux projets a venir.

Gestion de la relation avec les fournisseurs imposés
Emmanuel Cognard Page 75



G.CARTIER ‘IAE
TECHN®LOGIES h

FRANCE - CLUSES

4.5 La motivation

La motivation peut se définir comme étant un pregsgiéterminant l'intensité avec
laquelle on va s’impliquer dans une activité, 'aggment dans un exercice particulier, dans
une direction définie.

Apres avoir donné quelques grands axes de rechsucha& motivation trouvés dans la
littérature, nous essayerons de faire un paradiélee la motivation des individus telle qu’elle
est étudiée dans la littérature et la motivation fdeirnisseurs dans un processus achats. Nous
verrons ensuite comment gérer et améliorer la rattim d’'un fournisseur pour qu'il
contribue davantage au développement de notrearelat

4.5.1 La motivation dans la littérature

Selon Antoine de La Garanderie (1991) : « Un irdlivest motivé lorsqu’il a
conscience de motifs et que ces motifs sont I'adigeson choix ». Il compléte en affirmant
gue « la motivation est toujours un processus &ueidqu’elle procéde d’'une conscience qui
s’est décidée ». Cela montre que l'intensité aepglication mise dans une activité définie
résulte d’un choix au départ et que ce derniefosstion de I'intérét porté a 'activité. En
résume, un individu, un groupe, ou dans notrewagournisseur, sera motivé si lui seul a
déterminé qu’il y avait un intérét au projet commBour travailler sur la motivation du
fournisseur, il faut donc avant tout comprendregaiepeut donner envie au fournisseur et la
communication a établir pour mettre en avant lg¢gbro

Des écrits de Maslow A. (1954), on peut reteniidiées de la nécessité de répondre a
des besoins de conditions de travail, de sécuaité ¢k travail et de rétribution, ce qui peut
aisément étre traduit dans la motivation d’'un feageur a travailler avec nous. En effet, les
conditions de travail feront références au cordétabli entre notre société et notre
fournisseur : niveau de qualité, délais impart@n{s spécifiques, ... La sécurité la aussi peut
faire référence au contrat et notamment a la diieregagement de la relation. Dans notre cas
précis, cette sécurité est forte pour le fournisgemns le sens ou la durée se veut longue.
Enfin, la rétribution peut se définir de plusienranieres. Elle peut en effet se rapporter au
paiement des produits ou de la prestation strehs$, mais nous pouvons voir les choses
d’'une maniere plus large : acces a un nouveau maachne technologie ou a des brevets
particuliers...

Hertzberg F. (1966), qui a repris les travaux delbla A. (1954), met également en
avant I'importance de la tache et du contenu deattaCeci fait référence, toujours en
essayant de faire un paralléle avec la motivation tburnisseur dans un processus achats, a
I'intérét que peut porter le fournisseur au proj@tquisition de nouveaux savoirs, partage de
ressources, ... Enfin, Hertzberg F. (1966) met edehde I'importance des facteurs
intrinséques, c'est-a-dire propres a I'individu gaufournisseur). Les facteurs intrinseques
sont tout a fait subjectifs car ils font référenadidntérét méme que le fournisseur porte a la
relation. Hertzberg F. (1966) mentionne égalemepbltée des facteurs extrinseques, les
données objectives et concrétes. Comme déja megticeci peut se traduire par
I'environnement, le marché et plus génériguemenpéessibilités qui s’offrent au fournisseur.
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En continuité de ces travaux débutés par Maslo@l864) et poursuivis par

Hertzberg F. (1966), les études de Porter L.W agtler E.E (1968) précisent les aspects de la
tache :

* L’autonomie

* Lavariété

* L'intérét de la tache

» Les informations opératoires, liees a I'exécutierlaltache

» Les informations optionnelles, liées aux relatiaosour de la tache

* Le feed-back sur la tache

Cela montre I'importance du sujet de la motivabmous permet de voir qu’au final,
on entre de plus en plus dans le détail de la ratdin, le passage de la recherche
macroscopique des facteurs d’'induction de la mbitimgoour arriver aux facteurs détaillés.

Enfin, la littérature fait référence a différentbéories inhérentes a la motivation :

» Lathéorie du contenu. Cette théorie fait référemt@teneur de la motivation elle-
méme. Elle cherche a donner la solution a I'intgatmn : pourquoi la motivation ou
encore qu’est ce qui est la source de la motivabdams la théorie du contenu qui
répond aux interrogations précédentes par « leilbestéa motivation est une tentative
de diminuer la tension et retrouver I'équilibre.

» Lathéorie des processus. Ici, nous parlerons dgiiceréé ou suscite de la motivation.
M. Le Berre et JC. Castagnos (2003) se posent gaéstion : « Quels sont les
moyens d’action dont dispose I'entreprise pourragger la contribution humaine ? »
Le pendant acheteur/fournisseur pourrait étre tsquetils I'acheteur peut utiliser ou
mettre en avant pour permettre une meilleure impba du fournisseur ?

Une des pistes étudiée par C.Argyris (1964) sardévation des individus peut
également s’appliquer au cas d’'un fournisseur.ftat, @ postule que « chaque
individu détient un potentiel d’action insoupgonnét que « I'organisation se
trouverait gagnante a lui aménager les conditiensah développement personnel ».
Ici, I'outil mis en avant est de mettre le fourmigss dans les meilleures dispositions
possibles de maniére a augmenter son niveau deatioti. Ceci ayant, comme
finalité, l'intérét de tirer un avantage concuriehtle cette relation.

» Lathéorie des buts objectivés. Selon Locke (1968)es résultats sont atteints si le
systéme d’évaluation des performances est condonet'intéressement du salarié
(ici du fournisseur) est mesuré par rapport a uplosieurs criteres précis de résultats
comptabilisables ». Ceci démontre tout I'importadeedéfinir exhaustivement les
contours de la relation et surtout la méthode geatuer le fournisseur. Celle-ci
devant étre définie en collaboration avec le faseur.
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4.5.2 La gestion de la motivation

Pour gérer la ou les motivations d’un fournissédaut tout d’abord les repérer, les
comprendre et analyser la facon dont celui-ci lrf@rp. Pour repérer les motivations, il faut
avant toute chose définir avec précision ce querazherche.

Pour compléter ces propos, il faut préciser quékiste pas qu’une motivation et que
seule la motivation la plus forte prendra le dessudes autres. Le risque d’un conflit de
choix peut d'ailleurs se poser et mener potentieiiet a une certaine forme de démotivation.

Selon Sandra Michel (1989) : « Lorsque I'on cheralmotiver un fournisseur, on
souhaite avant tout qu’il s'implique davantage poous, qu'il se sente plus concerné ». Le
but recherché ici est I'amélioration de la perfonee, ce qui a un lien fort avec la motivation.

Les déterminants de I'implication peuvent d’'ailleétre de différentes natures :
culturel, individuel (besoin d’accomplissement, et prganisationnel : la maniére dont
I'organisation facilite ou bloque le travail. A différence de la motivation stricto sensu, les
intéréts sont plus facilement identifiables et mables.

Un autre lien fort avec la motivation se situegiinnotion de satisfaction qui est un
indicateur de cette derniére. La satisfaction $mil€éomme I'équilibre entre ce que le
fournisseur apporte au client et ce que le clippbate au fournisseur. Enfin, la satisfaction
est un indicateur directement lié a I'importancerdwail, a sa rétribution (paie, image,
technologie, marché, ...)

La satisfaction, indicateur de la motivation ddeaussi de la notion d’expérience.
Toujours selon Sandra Michel (1989) : « L'expérepeut renforcer la motivation et elle agit
comme une récompense qui stimule le comportememeymettra d’atteindre le but ». Les
changements de motivations sont explicables arphkrtiiexpérience.

Enfin, la satisfaction peut passer par des modesgtdibution incitatifs. Nous pouvons
donner, ici, quelques exemples pris dans la prgsseialisée sur des systemes de rétribution
des fournisseurs a la fois créatifs et différenician

« Valorisation financiére de I'innovation apportgeourcentage lié a la progression du
chiffre d’affaires.

» Contrats de partage de gains sur suggestions fsaunis.

» Contrats de co-branding.

e Supplier awards.
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Nous pouvons retenir que motiver les fournissatiest avant tout leur
donner envie de prendre des initiatives, de faireab efforts et de réussir
Selon Bernard Galambaud (1983) : « La gestion deoki/ation, c’est
organiser et établir des processus de prise dsidécles prévoir et les
utiliser au moment opportun »

Dans le cas de G.Cartier Technologies, motivefdesisseurs
imposés passera par umgueur accrue dans I'implication de ses derniers
dans les nouveaux projets ou dans la gestion desfliis (qualité,
reglement, ...). On peut imaginer la mise en placprdeédures particulieres
pour le traitement des offres de nos fournisseuposés procédures
décidées et rédigées en commun
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4.6 Lagestion durisque fournisseur

« La fonction achats, de part son positionnemainistrerse et la nature de ses
missions est directement en contact avec I'envieamnt externe. Ajouté a cela une
proportion importante des achats (jusqu’a 80% difrerd’affaires selon les secteurs), la
fonction achats est exposée aux risques et seloloit de les gérer. », F.Bernard (2008)

Selon Frédéric Bernard (2008), les achats et glugmgplement la supply chain,
garantissent le bon fonctionnement des processjaisiion et d’approvisionnement des
biens et des services nécessaires a la produc¢taanfenctionnement de I'entreprise. Cette
mission s’exécute dans le respect du besoin intéfiri : niveau de qualité exigé, livraison
des quantités souhaitées dans les délais attethaius Jes meilleures conditions de service et
de sécurité d’approvisionnement, aux meilleureglitmms économiques et d’exposition aux
risques pour I'entreprise. Nous voyons donc icble transverse et majeur de la supply chain.

La fonction achats joue donc un réle primordialgiengestion des risques. En effet,
les achats interviennent a chaque étape : deguigle de faisabilité et donc des risques
inhérents, jusqu’a la gestion du processus d’apgimmnement et au contréle des codts. Cette
situation est accentuée dans le cas d’'une propdrtiportante des achats a l'internationale
(Monczka, 2009). Nous verrons pourquoi dans lagdédiée aux risques.

Enfin, la maturité de la fonction achats va degaivec une maitrise différenciée du
risque. Nous constatons qu’il peut y avoir un dégealentre la maitrise du métier, des process
et la maitrise des risques.

4.6.1 Lesrisques

Le risque majeur, du point de vue des achats coadardéfaillance du fournisseur car
elle est synonyme de rupture d’approvisionnemess. donséquences de rupture peuvent étre
importantes : pénalités infligées par les cliep&te de marché, voir méme fermeture de
I'entreprise... Monczka (2009), cite méme une étudatnant que les actionnaires
sanctionnent d’'une décote moyenne de 10% les eisggrotée ayant été confrontées a des
problémes de rupture. La sous-traitance au tralefeurnisseur global engendre également
des risques de rupture. En effet, la complexitadelation additionnée au nombre
d’intervenants dans la supply chain augmenteristpie de rupture : mauvaise
communication, erreur humaine, livraison manquée, ...
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En parcourant la littérature, on peut identifierl&sses de risques :

* Risques économiques :
o Risques macro-économiques :
= Situation du/des marché(s)
* Fluctuation des prix
= Taux de change
= Météorologiques : tempétes, incendies, tsunami, ...
o Risques géographiques et géopolitiques :
= Guerres
» Eloignement, accessibilité
* Interne au pays : fétes nationales, ...
= Greves
* Risques financiers :
0 Risques sur I'exploitation
0 Santé financiére des fournisseurs
o Risques sur la trésorerie
» Paiement des fournisseurs (loi LME)
= Gestion des stocks
* Risques industriels et qualité
o Risques qualité
= Assurance qualité fournisseur
0 Risques sur la technologie utilisée
= Technologie plus ou moins maitrisée
= Nombre d’acteurs utilisant cette technologie
0 Risques industriels
» Machines utilisées
»= Fonctionnement interne
» Risques liés au domaine légal et réglementaire
0 Risques contractuels
o Risques juridiques
o Risques de fraude
* Risques métier
o0 Risques liés a la stratégie
o Risques sur le pilotage de la performance achats
» Choix des indicateurs : pertinence et efficacité
o Risques liés a la structure du portefeuille achats
0 Risques sur le processus : les apports du conit@ane
0 Risques sur les partenariats fournisseurs :
= Transparence de la relation
= Appropriation de technologies, ...
o Risques liés au développement durable :
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» Validité et contrble des informations
0 Risques liés a la Responsabilité Sociale et Enagorentale
= Suivi
= Validité et contrdle des informations et procédures
o Risques liés aux outils e-achats

Comme nous allons le voir dans la partie suivargel ne constitue que la premiére
partie : I'identification des risques potentiels.

4.6.2 Le management des risques

Le risque fournisseurs peut se gérer selon une émaien définie (Rémi Bachelet,
Ecole Centrale de Lille) :

Source: ENISA: European Network and Informationusigg Agency

4.6.2.1 Identifier les risques

Pour identifier les risques, il faut avant tout/adler le plus en amont possible, de
maniere transverse et en équipe. Pour cela, ileedess outils tels que les AMDEC : Analyse

des Modes de Défaillance, de leurs Effets et deQeticité. Cela peut se faire au niveau des
produits, des services, des process, ...
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4.6.2.2 Prioriser les risques

Comme il est impossible de traiter tous les risqie$réhan, cours de politique
achats), il faut définir les priorités, évaluerikgue : colt, personnes impliquées, ... Pour cela,
le concept-clé est la mesure de la criticité. litcthe peut se définir comme :
Criticité = gravité x fréquence

Pour prioriser, on peut définir la carte de typadodes risques. On pourrait également
réaliser la méme chose avec une matrice (mémes &8, en fonction des risques,
certains parametres peuvent étre pondeéreés. (N.ireéba4)

Les risques intolérables
ne se gérent pas

il faut abandonner /
changer de projet

Fréquence

Les risques de /v
fréquence ne se

gérent pas :

Les risques que
I'on doit gérer
~ sontici!

il faut prendre des
mesures permanenteg

|

Les risques de gravité
ne se gérent pas

Les risques
négligeables ne | . il faut les prendre
se gérent pas : Gravité
on s'en fiche ... Source : Rémi Bachelet

4.6.2.3 Prévenir les risques

Une fois les risques identifiés et priorisés, iltfenaintenant les prévenir pour les
réduire. Pour cela, il existe 2 stratégies (N.Tnel2914) :
* Reéduire leur gravité => protection
» Réduire leur fréquence => prévention
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On peut également imaginer gérer les deux a la fois

Gravité A

Prévention Risque

&
<

Suppressio

Protection

Risque

acceptable Probabilité

»
»

Source : Rémi Bachelet, Ecole Centrale de Lille

Le plan de prévention peut prendre la forme d'anml’actions, mais aussi d’un plan de
gestion de crise.

Le plan de gestion de crise doit définir les tyg@mprévus possibles ainsi que les
actions a réaliser immédiatement et a court telinsera constitué d’'un planning de crise
listant les actions a réaliser d’urgence avec é&sgnnes impliquées et d’un planning de
continuité/reprise de I'activite.

Il faut ensuite définir et mettre en place un pléactions avec un RACI définissant les
réles et responsabilités de chaque intervenant.

Le management du risque fournisseur se décompoSeieaux :

i.  Eviter le risque
ii.  Changer la probabilité de I'occurrence: mesures préventives en interne et chez les
fournisseurs.
iii.  Changer les conséquencelan de gestion de crise
iv. Partager le risque
v. Conserver et accepter les risqueLe sont les risques résiduels une fois les action
précédentes effectuées.
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4.6.2.4 Suivre les actions

Une fois la formalisation de la gestion des risqeiésctuée, il faut suivre les risques et
mettre a jour régulierement le plan de suivi degues : a intervalle régulier et a chaque
évenement majeur.

Nous notons ici, I'importance du RACI : qui gereoqu

(N.Trehan, 2014)

Nous retiendrons que le sourcing de nouveaux feseuirs ainsi que le
suivi des fournisseurs du panel doivent se fairgagdant a I'esprit cette
notion de risquel.e management du risque doit se faire a chaque étap
doit étre formalisé et communiqué en interne ainsju’aupres des
fournisseurs.

Concernant les risques possibles entre G.Cart@mnicdogies et ses
fournisseurs imposés semble important de les aborder ensemble, d’en
définir le contour, les conséquences et surtout dablir un plan commun
permettant de les limiter voir de les supprimer Notons qu'il s’agit
essentiellement de risques de ruptures d’appransiment chez nos clients
constructeurs automobiles dont les conséquencespens pour G.Cartier
Technologies sont rédhibitoires : pénalités d’arckt chaines de montage.
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4.7 Lamesure de la performance

Les entreprises évoluent dans un environnementldaancurrence ne cesse de
s’accroitre. Elles se doivent d’obtenir et de mesdies informations de plus en plus précises
sur les activités : production, services, en irgeghen externe. C’est ce qu’on traduira ici par
la mesure de la performance.

O.Bruel (2004) revient sur la définition de la penhance et définit cing critéres :

» Résultats = Performance exprimée en termes de résultats opérationnels
attendus. Nous introduisons, ici, la notion d’'edfité que nous expliciterons
plus tard.

* Actions = Obtention de la performance Cela correspond aux variables
d’actions stratégiques utilisées et aux décisigesationnelles effectivement
prises. Ce critére s’appuie sur les processus eéemexergue le lien de
causalité entre les processus et les décisions Mowduisons, ici, la notion
d’efficience que nous expliciterons plus tard.

* Moyens = Utilisation des Ressourcesloyens humains, matériels et
financiers : efficience.

e Comparaison de situations Nous introduisons, ici, la notion de benchmark
gue nous expliciterons plus tard.

» Comparaison d’objectifs cibles

4.7.1 La stratégie

Pour mesurer et piloter la performance globaleetgseprises doivent aligner leur
stratégie. En effet, la stratégie achats doit@igmée sur la stratégie de I'entreprise et les
acteurs doivent vérifier la mise en ceuvre des piiéacgion.
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Dixon, Nanni et Vollmann (1990) schématisent I'arigation de fagon pyramidale en
incluant la Stratégie, les Actions et les Mesures.

Stratégie

Vision
stratégique

Marchés | Finances

Objectifs
stratégiques

Satisfactiol
des clients

Flexibilité | Productivité

Temps de

Qualité Délais production Gaspillages

Activités

< [

<«

Mesures < » Actions

A\ 4
A

Dimensions externes Dimensions internes

Le sommet de la pyramide représenteiseon stratégiquede I'entreprise. Il doit y
avoir alignement deactionsa mettre en ceuvre et la maniéremsurer avec lastratégie
retenue.

Pour les achats, I'objectif d’'un systeme de mederta performance est de mettre en
place des indicateurs de résultats dont la finaebtd’estimation de la contribution des achats
a la stratégie de I'entreprise. Ceci n’étant pdfssunt, il faut également mesurer la
contribution qualitative des fournisseurs a la toéade valeur.
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4.7.2 Pourquoi mesurer la performance achats ?

Pour Monczka (2009), il existe plusieurs raisonsadoir mesurer la performance.

Tout d’abord, la mesure de la performance achatagteune meilleure prise de
décision. En effet, une partie de la mesure se fiséu factuel, sur des résultats visibles et
tangibles. Ensuite, elle incite a une meilleure wamication aupres des clients internes, de la
direction, des fournisseurs. La communication pass@mment par les objectifs fixés aux
fournisseurs. La mesure de la performance fougatednent un retour sur les actions
menées : prévention et correction des actions erscperformance de I'acheteur par rapport
a ses objectifs. Enfin, elle motive les acteursagehD’une part la mesure de la performance
induit une connaissance des activités critiquesratégiques de I'entreprise : les actions
visées par les mesures. D’autre part, elle peukditteinte des objectifs a une forme de
récompense.

Monczka (2009), nous donne également les élémidsiun systeme de mesure de
la performance achats :

» |l est difficile de mesurer le non quantitatif :ap@ration, ... Bien que cela soit
nécessaire dans un processus de création de valeur.

» |l faut pouvoir avoir accés a des informations hegb

* Un systéme de mesure n’est pas gratuit. Il dongneen compte le colt de la
mesure (mise en place, récupération des informstior) avec le bénéfice
engendré par la mesure. De plus, une augmenta®medsures ne signifie pas
obligatoirement une amélioration des performances.

* Les indicateurs de performance doivent étre revinteavalle régulier.

e Un systéme de mesure de la performance est unibngl se substitue pas a
un management effectif.

» Un systéme effectif nécessite une excellente conmation autour :
compréhension des acteurs, ...

* Un systéme de mesure de la performance doit nesstif. Il ne doit pas servir
a punir, mais plutot a récompenser.

* Enfin, un systeme de mesure de la performancesddtcaliser sur des
résultats finaux et non sur des activités speafsqu
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4.7.3 Efficacité et efficience

L’efficacité et I'efficience sont des criteres dauation de la performance. En effet, la
productivité, les codts, les rendements, la rehitélsiont les dimensions principales de
I'efficience alors que les facteurs clés de sudeaitussite ou la compétitivité sont les
dimensions principales de I'efficacité.

Van Weele (2001) nous propose un schéma illuskagmerformance, résultat de
I'efficacité et de I'efficience :

[ PERFORMANCE J

{ EFFICACITE [ EFFICIENCE J

-
-

.
[ Atteinte des obijectifs [ Utilisation des ressourc%s

J

Comment les ressources
sont-elles utilisées pour
atteindre les objectifs ?

Les objectifs sont-ils
atteints ?

4.7.4 Méthode globale de mesure

4.7.4.1 Méthode

Selon Monczka (2009) : « chaque mesure de perfarendait inclure le niveau actuel
mesuré ainsi que le niveau cible a atteindre. »

Bien qu'il existe des milliers de mesures difféemnenvisageables, Monczka s’attache
a répartir ces mesures en catégories. Cellessmmiepas exhaustives mais reprennent une
tres grande partie des mesures de la performanieeSigply Chain :

» Performance liée au prix
» Codt-efficacité

* Revenu

e Qualité
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« Délais/Livraison/Réactivité

e Technologie-innovation

« Environnement et sécurité

» Actifs et gestion de la supply chain

« Administratif et efficience

* Mode de gouvernance et aspect social
« Satisfaction des clients internes

« Performance des fournisseurs

» Performance stratégique

Bien que pas exhaustive, cette liste de catégdeesesures est trées compléte et ne

s'applique pas forcément en totalité a une entsepfLela dépendra de son activité, de sa
taille et surtout de la maturité de son serviceatxh

Nous pouvons noter, dans le cas de G.Cartier Téoties, qui posséde un service

achats composé de 4 personnes, que toutes lesmesane sont pas essentielles dans un
premier temps dans le sens ou le service achagmeste relativement peu mature. Dans
I'optique de la mise en place d’'un systeme de needeara performance de la Supply Chain et
plus précisément du service achats, nous pourcomsnencer par :

Prix/colt

Qualité

Temps/Livraison/Réactivité = > taux de service
Technologie et innovation

Efficience

Satisfaction des clients internes

Pour déterminer I'intérét d’'une catégorie de mesutdaut avant tout intégrer la

notion d’alignement stratégique. C'est-a-dire gaeenhesures doivent étre en phase avec la
stratégie de I'entreprise et de celle de nos feseurs.
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Monczka (2009) schématise ce principe en énongangdrtance d’'un alignement
vertical et horizontal.

" Exhibit 19.1 | Integrated Company/Purchasing Measurement Process

Company/Business Unit/Product Line
INTEGRATION Strategic Plan/Vision/Goals
ELEMENTS l

Procurement and Supply Chain
Strategic Plan/Vision/Goals

!

Commodity Team

Plans and Goals Top-
Down
‘ Direction
Supplier
Plans and Goals
' ' ] 1 ' [ ' 1 1 '
f Time/ Technology Revenueand || Integrated ) f Internal
PC? ce; Quality Delery/ and Env;r%nmt Asset Supply Efficiency Gmesfnmertalr Customer
- Responsiveness || Innovation i Management Chain — Satisfaction
ZrMeasure’?g + )_J—Evam + : AB':;? = Company/SBU Aministration/ /\
bas - - Contribution Overhead Bottom- |
* T: Upt
5 argets
Competitive ’
Advantage

Ce schéma nous permet d’observer I'alignementozrtiVision de I'entreprise,
stratégie globale => Stratégie achats => Planbjettifs par commodité => Plans et objectifs
donnés aux fournisseurs => Mesure de performand@orributions pour I'entreprise =>
Avantage concurrentiel. L’alignement horizontalnéteelui des catégories de mesures, elles
seront identiques pour chaque commodité.
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Enfin, Monczka (2009) nous propose une méthodolpgie la mise en place d’'un
systeme de mesure et d’évaluation de la performdhmes nous proposons de le reprendre,
ici, en francais pour une application future dieegti cas de G.Cartier Technologies.

X

Etablir des objectifs
de performance

Développer des mesures
de performance
spécifique

Caractéristiques :
* Objectif
 Clair

* Non manipulable

* Dynamique

* Créatif

« En relation avec
\ les objectifs achats

Déterminer les
catégories de
performance a mesure

» Données historiques

» Comparaison des
dérives internes

» Benchmark

Prix/colt

e Qualité

» Taux de service

» Technologie et
innovation

« Efficience

 Satisfaction des

\ clients internes

Finaliser les détails
du systéme

Implémenter et revoir le
systeme de performance
et les mesure

» Fréquence de
reporting

» Explication et
formation

« Utilisation des

données du systeme

v,

» Test du systeme
* Mise a jour réguliere

Cette méthodologie, relativement pratique permdiieie décomposer les étapes de la
mise en place d’'un systéeme de mesure et d’évatudida performance. De plus, peu
importe le systeme de mesure retenu : Balanced&aal, Processus, PEAK, ... ou méme un
mix de tous ces systemes, cette méthodologie [splgjuer.
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4.7.4.2 Le benchmark

Un systeme de mesure et d’évaluation de la perfocmast propre a chaque
entreprise. En effet, celui-ci dépend de l'actid&él'entreprise, de ses ressources, de son
organisation, ... Cependant il reste intéressanbiteet comprendre ce qui se passe a
I'extérieur, dans d’autres entreprises. En effeisi possible de prendre des idées, des bonnes
pratiques et d’essayer de les transposer a songpeap. Cela est d’autant plus important pour
les mesures qualitatives de la performance desikseurs. Dans le cas de G.Cartier
Technologies, cela se traduit par la mesure dengibution, de la satisfaction, ... des
fournisseurs imposeés.

Robert C. Camp (1992) nous propose la aussi unkeatiéogie de benchmark. Il nous
annonce également qu’'une entreprise doit alleroan tle cette démarche si elle souhaite
recevoir I'intégralité des bénéfices du procesbelechmark.

* Identifier les sujets du benchmark

. . « Sélectionner les partenaires du

phase 1 | Planification benchmark

» Déterminer les moyens de collecte
d'information

» Déterminer les écarts
Phase 2 Analyse « Projeter les niveaux de performances
futurs

e Communiquer les résultats de

Phase 3 |ntég ratiOn I'analyse au personnel

» Etablir les objectifs fonctionnels

Elaborer des plans d’actions
Démarrer des actions spécifiques et

Phase 4 assurer le suivi de la progression
Redéfinir les benchmarks
» Position de leadership
Phase 5

* Méthodes totalement intégrées

aui
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Un process formalisé est essentiel pour établiotgsctifs précis de performance.
Sans une comparaison sur I'extérieur, les entreppsennent le risque de manquer les « best
practices » ou au moins de voir ce que les conctgraettent en place.

4.7.5 Les limites de la mesure de la performance

La mesure et I'évaluation de la performance sorpinecess primordial pour pouvoir
se remettre en question, progresser et tendrd’@ecellence. Cependant, la mise en place
d’'un systeme de mesure de la performance compoelgues limites.

Ces limites peuvent étre de plusieurs natures :

» Données Les données recueillies pour la mise en placeliateurs doivent
étre soigneusement sélectionnées. En effet, lagjsgpt d’avoir trop de
données a traiter. Enfin, il faut étre vigilant gua la justesse des données.

e« Temps La mise en place d’'un systéme de mesure de farpence doit servir
sur le moyen terme. Le risque réside dans le Taitadkr des mesures ne servant
gue le court terme sans se soucier des répercassiote moyen et le long
terme.

» Détail. Les indicateurs de la mesure de la performancepsofois trop
communs, trop génériques. Le manque de détailsnuéngt a la mesure. Nous
pouvons citer 'exemple de la mesure de la qudliié@ fournisseur. Une
mesure seule du niveau de qualité ne permet paseder des actions
concrétes. Nous avons besoin de connaitre le nodgpeoblemes, le type de
probléemes rencontrés, ...

» PersonnesEnfin, la derniere limite qu’on peut citer conoet’adaptation des
personnes, ici des acheteurs aux mesures. Enaifegut noter que les
acheteurs peuvent adapter leurs pratiqgues achatderalre vers une mesure
positive de leurs actions.

4.7.6 Les modeéles

Il existe de nombreux modeles de mesure et d’étialude la performance et
notamment de la performance achats. Nous n’allasgigvelopper, ici, tous ces modéles,
mais nous concentrer sur les plus pertinents gillessusités. Enfin, notons qu’en réalite, les
systemes de mesure de la performance sont souvenitxude plusieurs modeles.
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4.6.4.1 Balanced scorecard

La performance est un processus équilibré emgréong terme et le court terme, le
financier et le non financier, le management ebletrole et la stratégie et les opérations.

Le Balanced Scorecard (Kaplan & Norton, 1992)urileé stratégie de I'entreprise en
un ensemble complet de mesures de la performandeuyoissent le cadre de mise en oeuvre
de la stratégie. Le point clé est I'alignement @laBced Scorecard sur la stratégie de
I'entreprise. C’est une démarche vertical partansammet de I'organisation vers le bas et
qui integre la vision et la stratégie de I'entrepri

La mise en ceuvre d’un Balanced Scorecard achppose que la stratégie achats soit
clairement définie et alignée sur la stratégie cafe.

Le Balanced Scorecard mesure la performance argdvperspectives :

* Financier. Cet axe concerne les actionnaires. Comment cemesitdils I'entreprise ?

» Clients. Comment les clients voient-ils I'entreprise ?

e ProcessusQuels sont les domaines d’excellence de I'ensept

» Apprentissage et innovation (compétencesitst-ce que les ressources de I'entreprise
peuvent continuer a progresser et a créer de éaval

Financier : :
ancie 4) ... et pour les actionnaires
Résultats
Clients ]
3) ... créateurs de valeur pour le
client
Processus internes
2) ... afin de maitriser les
Moyens processus stratégiques
Apprentissage
organisationnel 1) L’organisation doit maitriser un
(supports) ensemble de compétences...

Compétences des salariés, des systemes et
des procédures

Schéma issu du cours « Pilotage de la performanedBertrand
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Pour factualiser la méthodologie du Balanced @tk voici une description, par
étape du processus de mise en ceuvre de la méthode :

» Etape 1: Détermination, identification et compréhensienla vision de
I'organisation

» Etape 2: Détermination, identification et compréhensienla stratégie de I'entreprise

» Etape 3: Traduction de la stratégie en objectifs strapégs

» Etape 4: Création de la carte stratégique

» Etape 5: Développement des mesures de performance etiedis

» Etape 6: Identification des programmes et plans d’actiposr mettre en ceuvre la
stratégie.

La carte stratégique: c’est une représentation topographique de édésjre. Elle
constitue I'étape préalable de construction du iBadd Scorecard. Elle a été imagée par
Kaplan & Norton (2000). L'objectif est de mettre @idence les relations de cause a effet
entre les composantes (objectifs) de la stratégie disposer les mesures et indicateurs de
performance pertinents sur les axes du Balanceck&oal. La carte stratégique se construit
de haut en bas, mais se lit de bas en haut, darigible au tangible.
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Pour illustrer la notion de carte stratégique, voicexemple :

A
X
E Valeur de ABC
F
1 Croissance du chiffre
N d'affaires Productivits
A
N
(=
' Nouvelh 4 Maitrise des caits & Réduction des s\
ouvelles scurces de g2 des coits de £duction des
: Nouveaux concapts R maintenance d'explotation
P Il S
i
i
A
i X Satisfactiondlient
i E
1
i
i€
; L
i I
i : Soltions innnavanes Canseiler compétent Service de qualité Professionaiisme
i
'y
i
Processus d'innovation Gestion Client Excellence Opérationnelle
Oé:zl:vgl;‘g::i:“;m Elaborer et mektre en place des Sensibiliser les Faire une programmation Diminuer e colk de fa il./l
nauvelessources de revens. solutions sur mesure entreprises efficente maintenance
Comprendre, aﬁtiéiper’.es besain Ameliorer le nivesu de QSE | Automatiser le processus de
des cliznts et leur acconder HSE facturation
o
P 7 AN ZX
Ll i || U
\ i i i _ 1
P Compeétences Strategique Technologies Stratégique Ambiance favorable a I'adion
P
R e | 1 i
Former les salanésen i = 2 H H o <
| E comdie difersive, e Sebacrsiecmersig Responsabilserlesslaids | | Alocaton équlirée desacts
AN phytosanitaire, geston : 1
XT
EI .
s HSE: conduite des chacfiewr, Mettre en place le manus! des | S |
5 normes de ssrurité... procédure | Optimiser e temps de travail ©
A +
5]
E

.....................................................................................................................................................
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Les relations de cause a effet du Balanced Scatecar

Finances . Clients
« ... et nous ferons de meilleures « ... NOS Clieatord
affaires » /' satisfaits... »
Processus / Compétences
(Evolutions / Innovations) <
« ... agissant de maniéere adaptée... « Si nous rsedtoplace la
bonne équipe... »

Schéma issu du cours « Pilotage de la performanedBertrand

L'étape suivante consiste a développer des medearpsrformance et des indicateurs.
Pour chaque axe, on définit les objectifs (4 odes) indicateurs d’avancement et de résultats,
les cibles & atteindre et les actions a entrepeendr

Indicateurs d’avancement (ou d’action): les indicateurs d’avancement, associés a
des plans d’actions, permettent de piloter leastmises en ceuvre pour atteindre un
objectif. Ce sont donc les facteurs qui jalonnertHemin parcouru vers la réalisation de
I'objectif.

Indicateurs de résultats: ils permettent de mesurer 'atteinte ou non dbyectif
cible. lls correspondent aux résultats a atteiocdrapte tenu de la stratégie locale et de la
stratégie du groupe (le cas échéant).

Mesure de la réalité
et des effets des
actions entrepris

Moyens disponibles
pour atteindre la cible

Cible a atteindre pour
réaliser I'objectif

Objectifssous la forme d'u
verbe d’action + compléme

Mesure associée a
I'objectif

Obijectifs Indicateurs dg Cible Plans Indicateurs Cible
résultat d’action d’avancement
Finances
Clients
Processus
Compétences

Schéma issu du cours « Pilotage de la performangdertrand
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Il faudra associer, dans ce tableau, un responaatitaque levier d’action.

Kaplan & Norton (1993) publient « Putting the Balad Scorecard to work » qui
compléte le 1 ouvrage :

* Le modéle incite a 'amélioration continue

» Kaplan et Norton insistent sur le fait d’avoir uonmbre limité d’actions pour
atteindre un objectif. Le risque étant d’altérevikibilité du systeme.

* Le modéle n'est pas unique, ni générique, il dioé propre a chaque
entreprise.

* Le Balanced Scorecard vérifie la mise en ceuvra d&dtégie de I'entreprise
(puis celle des achats), mais il ne garantit paettinence de cette stratégie.

Le Balanced Scorecard devient un véritable outitégique (Kaplan & Norton, 1996).
Pour ceci, le Balanced Scorecard s’appuie sur degsus :

e Traduire la vision : clarifier la stratégie de ltegprise
» Communiquer et créer des synergies :
o Communiquer et former
o Définir les objectifs pour chaque niveau de I'origation
o Lier les modes de rémunération aux indicateursesiftopnance
» Déployer la stratégie :
o Définir les cibles
o Coordonner les actions
o Allouer les ressources
o Planifier
» Assurer le retour d’expérience et progresser :
o Garantir le partage de la stratégie
o Collecter les retours d’expérience
o Faciliter le suivi stratégique et progresser
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Ces processus peuvent étre schématisés comme ceci :

Traduire la vision :
- Clarifier la stratégie
- Obtenir le consensus suf

la stratégie
- - Assurer le retour

Communiquer et créer d’expérience :
dc(a:s synergies : f Balanced - Garantir le partage de la
- Communiquer et former AQ

iy q o Scorecard stratégie
- 'e inir e§ o] Je,CtIS' ) - Coordonner les actions
- Lier les rémunérations a - Allouer les ressources

la mesure de performance - Planifier

Déployer la stratégie :

- Définir les objectifs

- Coordonner les actions
- Allouer les ressources
- Planifiel

Enfin, les sociétés capables de décrire leur gfi@mtt de mesurer leurs ressources
intangibles (motivation, compétences, ...) leur petamt de créer de la valeur, pourront
assurer le succes de leur entreprise sur le longetéKaplan & Norton, 2001). La création de
valeur passe également par le déploiement du BadiaBcorecard dans toutes les strates de
I'entreprise (et donc aux achats) ce qui permetdaire I'asymétrie de I'information.
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4.6.4.2 Les autres modeéles

4.6.4.2.1 Méthode OVAR

Cette méthode est une méthode francgaise créée8anpar 3 professeurs du groupe
HEC : D.Michel, M.Fiol et H.Hugues. Cette méthodemet de :
* Manager la performance en permanence au seinrtespeise : mise en ceuvre des
axes, des cibles et des objectifs stratégiques.
» S’assurer qu’il y a toujours cohérence entre lgeatifs et les plans d’actions.
« Favoriser le dialogue dans I'entreprise
» Mette en place des tableaux de bord selon une uhélthgie formalisée.

Cette méthode repose sur 3 princip@bjectifs —VVAriables d’action Responsables
» Les objectifs. lls doivent étre mesurables, queagiét peu nombreux
» Les variables d’action. Elles sont causales pgrodya I'objectif, peu nombreuses et
maitrisables.

* Les responsables. lls sont en charge d’'une ouepitssivariables d’action.

La méthode :

« Etape 1: Analyse stratégique et déterminationothgectifs

» Etape 2 : Définir les variables d’action pour chagbjectif

» Etape 3 : Désigner un responsable au minimum pgoague variable d’action

» Etape 4 : Etablir la grille OVAR (VA en ligne, O Bten colonnes)

» Etape 5 : Elaborer les plans d’actions pour chagui@ble d’action

* Etape 6 : Choisir les indicateurs pour mesureolgsctifs et les variables d’action
* Etape 7 : Mettre en forme le tableau de bord final
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Exemple de grille OVAR :

- RESPONSABLES
Resmansabla: DG OBJECTIFS I I
L 4
v
« Proposer des | Améliorerle | Diminuerle : " . 3
produits résultat risque o L] . 1
F nt k 1 B 3
variables d'action o e /—\\ -{,—-
| 1) AN
Recruter des
ik évelopneurs X -]
créatifs.
2} Améliorer la x »
o
Céder des = R
2| arkivités
- Developper
971 les ventes x R
| Optimiser fes
e X X R
-3 de
= - ” able: Vent
e P ————— ESPONS. e Ventes ORIECTIFS
[ able: RAD RESPONSABLE Vallde : ol
S aide : suil L ORIECTIFS o ! f f - .11 N
¥ Y - . )
» s‘ ' =
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Y| Carmeciie X - anitestation
5| nemiets Installer un
....... s . 2 i,
”
w- penchmarking

Les cbtés intangibles et processus sont ici moagjues que dans la méthode du
Balanced Scorecard. Cependant, comme dans la neétluoBalanced Scorecard, nous avons
une mesure davantage quantitative que qualitafivedans le cas de G.Cartier Technologies,
il faudra parvenir a développer les 2 types de massavec les fournisseurs imposés.

4.6.4.2.2 Le pilotage par processus

« Un processus est un ensemble d'activités cosrélié@teractives qui transforment
les éléments d'entrée en éléments de sortie » gi8® 9001:2008).
Ces éléments sont soit des objets matériels, ssitnformations, soit les deux.

Le pilotage par les processus consiste a remettiieint au centre des préoccupations en
confiant a quelqu’un, le responsable du processwsresponsabilité transversale pour :

» Assurer, de maniere permanente, la maitrise désehd’activités, donc des
processus,

* Améliorer, en coordonnant les différents contrilbmsgamélioration, optimisation,
reconstruction des processus),

» Lier les processus avec la stratégie de I'entrepris
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Exemple de carte de processusspurce Wikipedia

\ 2 I Lebesonde ") Ressources humalnes,
Frail considéfes s matérielles,
' \Eh— PIRCREES B financiéres
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- [ 1
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Les avantages du pilotage par processus :

* Une meilleure prise en compte du point de vue gunt{ou dans notre cas du
fournisseur). Satisfaction = création de valeur.

* Une meilleure synergie entre les services (ou datre cas entre les parties prenantes
d’un projet). Plan d’actions commun.

* Un meilleur alignement des processus sur les dfgesttatégiques.

* Un meilleur ancrage dans les réalités de fonctioreme opérationnel de I'entreprise.

Les limites du pilotage par processus :

» L’organisation hiérarchique peut étre un frein gilatage par processus qui, par
nature, sont transversaux.
* Les systemes d’'information configurés par métieragt par processus.

(P.Lorino, R.Demeestere, N.Mottis, 2006)

4.6.4.2.3 Le navigateur Skandia

Le navigateur Skandia, conc¢u par Leif Edvinssadiehael Malone (1997), a été mis
au point chez Skandia, une société multinationalesdrance et de services financiers basée a
Stockholm, Suede. Cette approche place I'humaaeatre de la démarche. Elle privilégie le
pilotage de l'immatériel et plus précisément dutehmtellectuel, véritable moteur de la
création de valeur.
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Le navigateur Skandia propose un tableau de borgphosé de 5 axes regroupés dans
une dimension temporelle : « Hier », le bas du s&hé« Aujourd’hui », le centre du schéma
et « Demain » le haut du schéma :

* Axe financier : le long terme : qu'a-t-on fait hier

* Axe client : le présent

* Axe humain : au centre de la démarche

* Axe processus : le présent

* Axe innovation et développement : que prépare{paur demain ?

Représentation du navigateur Skandia :

Axe financier

o

Axe humain ~ ——>= Axe processus

A

Axe clients

h
Axe renouvellement et développement

Cette démarche a I'avantage de se démarquer ttes awesures en se focalisant
davantage sur I'aspect qualitatif (le c6té humgum sur le c6té quantitatif (le tangible) tout
en procédant a des mesures sur le c6té financeegsus, développement, ...

4.6.4.2.4 PEAK Collaborative Index

Le PEAK Collaborative Index est un outil de mesidweniveau de collaboration entre
les clients et les fournisseurs. Il s’appuie suwrdecept de la confiance qui, comme nous
avons pu le voir, joue un réle central dans le tppgement des relations collaboratives.

Cet indice est relativement récent (2012). Il petrde mesurer :

* Le niveau de collaboration
* Les leviers et impacts de la relation collaborative
* Le niveau de confiance

Le PEAK Collaborative Index confronte égalememdint de vue des deux parties :
d’un c6té le fournisseur et de I'autre le donnéardtes. Ceci donne donc la possibilité, pour
le donneur d’ordres d’adapter son attitude, sesoakts et ses processus en fonction du
ressenti du fournisseur et donc tirer profit deelation en créant de la valeur.
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L’analyse des réponses du fournisseur et la cotdtiom des points de vue des deux
parties permettent de mettre en avant les poitresvailler et donc de proposer quelques
préconisations.

Exemples de questions issues du PEAK Collaboratiedex :

e Sur la chaine de valeur ci-dessous (une note d&d), &omment situez-vous le niveau
de collaboration avec votre partenaire ?

* A quel niveau mobilisez-vous les compétences stigpour gérer la relation avec
votre partenaire : adaptabilité, leadership, rigieeu

» Evaluez chacun des critéres suivants a l'aideéidhélle proposée (note de 0 a 10) :
Disponibilité, concurrence loyale, développemers ciempétences, ...

Au final, cette mesure se concentre essentiellesarie coté intangible, sur le
ressenti plutbt que sur le factuel. Elle est does tomplémentaire de méthodes quantitatives
comme le Balanced Scorecard.
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Nous retiendrons gua mesure de la performance est propre a
chaque entrepriseet méme a chaque typologie de mesure : interne,
performance fournisseurs, ... La mesure de la pedoom doitautoriser a
déterminer des leviers d’actions possiblegermettant d’améliorer la
situation actuelle ef’atteindre I'efficience et I'efficacité. Notons enfin que
le point de départ reste la stratégie de I'entsepeit que la mesure de la
performance, peu importe la méthodeit étre en adéquation avec cette
stratégie C'est-a-dire alignée sur cette derniere et dygaenpour évoluer
dans le temps.

Concernant le cas de G.Cartier Technologies, gtexaujourd’hui peu
de mesures. Il 'y a donc pas réellement de systienmeesures de la
performance formalisée. La gestion des fournisseysseés passera donc
parl'établissement d'un systeme de mesures de la penfiosance basé sur
des mesures gquantitatives, mais aussi qualitativelsa détermination de ces
indicateurs devra se faiem collaboration avec ces fournisseurgans un
souci de transparence et de partenariat.

La mesure de la performance selon la méthode canBatl Scorecard
a ete largement abordée dans cette partie cgralleait étre le point de
départ de la mise en place d’'un systeme de meshezsG.Cartier
Technologies. En effet, cette méthode, tres fos®alpermet d’aborder tous
les points nécessaires a une « base » de la nsslagoerformance achats !
financier, clients, processus, compétences. Lessaystemes de mesures
pourront servir a étoffer ce systéme de mesureslpaendre plus qualitatif.
Néanmoins, il nous semble plus efficace et effictEnpartir d’'une base de
mesures quantitatives, méme si cette phase sd’dwoi limitée dans le
temps.
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4.8 Synthese et opinion de la partie théorique

La partie théorique issue de la recherche s’esht#e autour de six grands corpus

théoriques :

* La dépendance et le pouvoir

» L’attractivité fournisseur

* Le développement collaboratif

* La motivation

* La gestion du risque fournisseur

* Lamesure de la performance

L’étude de ces courants de recherche nous peanaatt tout, de poser un diagnostic
fiable, précis et juste de la situation de G.Caffiechnologies en rapport avec ses
fournisseurs et, de maniére plus concise avemsesi§seurs imposés. Enfin, cette partie
théorigue nous donne la Iégitimité pour mesurelelgré de maturité des achats chez
G.Cartier Technologies. Nous constatons donc gere dpile celui-ci existe depuis de
nombreuses années et qu'il soit séparé de la @apievisionnement, le service achats se
doit de monter en maturité pour pouvoir créer llewanécessaire a I'avantage concurrentiel
de I'entreprise : définition, mise en place et eztpl’'une stratégie achats, d’'une organisation
achats, de processus achats, et d’outils achats.

Nous pouvons donc constater que, bien qu’impBcies axes permettant de limiter,
voir de sortir de cette situation d'imposition rmspas réellement travaillés.

Essayons de repartir de chaque corpus théoriqiiexdtapoler avec la situation de
G .Cartier Technologies :

Dépendance et pouvoir :

Cette notion, bien que non mesurée de facon fibet@st tout de méme ancrée au sein
des achats chez G.Cartier Technologies. La situaioG.Cartier Technologies vis-a-vis de
chacun de ses fournisseurs imposés est claireaamtifiable et nous constatons que
I'avantage est la plupart du temps du c6té desifsseurs. La théorie nous donne quelques
pistes permettant de faire évoluer cette situatlmenchmark, conception a codts objectifs en
faisant chiffrer les concurrents et partage deoses sont trois axes qui nous semblent
intéressants a développer.

Attractivité fournisseurs :

L’attractivité est certainement l'une des partiasaptorise a émettre le plus d’idées
envisageables a 'amélioration de la situationadeelation avec les fournisseurs imposes.
Nous pouvons en effet retirer de cette étude théerquelques grands principes. Tout
d’abord, il ne nous semble pas opportun de tréowes les achats de la méme maniére. Il
s’avere donc judicieux de se concentrer, pour concere sur les achats stratégiques.

Ensuite, il parait impératif de connaitre la petc@mpde nos fournisseurs vis-a-vis de
nous, a savoir, est ce que nous sommes un clratdgigue, intéressant, motivant,... Cela
donne une idée précise de la volonté que le fosgnrsmettra pour travailler avec nous.
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Puis, il faut travailler sur les leviers qui nougaisent a penser que le fournisseur
sera prét a faire davantage pour nous par rapparsituation actuelle : nouveaux marchés
potentiels, test d'innovations, partage de resssjrc.

Enfin, la notion de mesures incitatives, modesémeunération particuliers, ... nous
apparait comme étant I'élément final a une gegtensonnalisée des fournisseurs imposés les
rendant ainsi plus enclins a faire le maximum g@wartier Technologies.

Développement collaboratif

Le développement collaboratif nous apparait corataat I'étape suivante dans la
gestion de la relation avec les fournisseurs impadséus pensons que la collaboration doit
avant tout se mettre en place de maniére plus réarguec les fournisseurs imposés du
groupe Savoy International. En effet, 'antériodtla relation liée a une communication
importante et transparente de la direction ainsidps ressources complémentaires doivent
permettre de développer davantage la collaboration.

Motivation

La motivation est trop souvent un terme générgpres mesure concréte derriére. Dans
le cas de la gestion de la relation entre G.Cargehnologies et ses fournisseurs imposes, il
nous parait essentiel de mettre en ceuvre des fostralisées pour augmenter ce niveau de
motivation. C’est en discutant avec ces derniargliant les rencontrer, en comprenant
mieux leur problématique et en s’y intéressantrues parviendrons a faire monter leur
niveau de motivation. Cela pourrait passer, comares de cas de I'attractivite, par des
mesures incitatives personnalisées, par une intjgicdes fournisseurs plus en amont des
projets ou encore par une formalisation communedssessus.

Gestion du risque fournisseur

Les risques liés aux achats de G.Cartier Techiedaupreés de ses fournisseurs
imposeés sont connus. Il s’agit principalement dgues de rupture et de qualité. Bien qu’étant
identifiés, les plans d’actions actuels ne sonttpa@urs tenus. Il nous semble donc impératif
de discuter de ces problémes ensemble, de fac@trgctive et surtout dans I'expectative de
progresser de maniére commune vers un but anakdipla passera, a notre sens, par la
rédaction conjointe de plans d’actions.

Mesure de la performance

Cette partie nous apparait également comme pré&panigt dans une gestion parfaite
de la relation avec les fournisseurs imposes. ten, éfest intéressant de connaitre les
différents systemes de mesure de la performanoeugtqui nous semblent les plus adaptés a
nos fournisseurs imposés. Nous retiendrons avahgte plus que la méthode de mesure qui
reste un outil, la détermination, la mise en ceevie suivi conjoint d’'un systéeme de mesure
de la performance est la seule garantie de réusstenos fournisseurs imposeés.
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En conclusion, nous avons pu constater que |'étleda littérature nous permet de
dresser une photo a l'instant T de la situatiodeartier Technologies au travers de 6 axes
théoriques. Cela nous permet de mieux appréheesi@njeux de la relation, de prioriser les
actions ayant le plus d’'impacts et de nous donuelgges pistes possibles pour limiter cette
situation d’'imposition : solutions, contraintesques, leviers, ... Nous allons aborder ces
orientations possibles et ces axes dans la paitiarge.

Bien qu’ayant essayé d’étre exhaustif sur cettégptihéorique, nous pouvons
toutefois nous interroger sur quelques points. @gtle réle de chacun dans une relation
tripartite ? Quelles sont les limites d’une tell@ation ? Comment instaurer suffisamment de
confiance, une des clés de limitation d’'une refatidmposition ? Nous verrons si la partie
suivante ainsi que les résultats de 'enquéte irderviews permettent de répondre a ces
interrogations.

5. Les hypotheses et préconisations sur la gestion de la
relation avec les fournisseurs imposés

A ce stade de notre recherche, une fois la situgtisée et la théorie parcourue, nous
pouvons essayer d’émettre quelques hypothésesratgres pistes de préconisation. Ces
hypothéses seront revues une fois I'enquéte @ttierviews menées.

Nous pouvons donner quelques pistes de préconmisafiec ce que nous a permis de
comprendre et d’intégrer la littérature scientiBg®lusieurs axes se profilent :

* La gestion humaine

e La communication

* Le partage et la transparence
e La confiance

5.1 La gestion humaine

La gestion de la relation humaine est une probl@&matyui se recoupe sur de
nombreux sujets. C'est a la fois le moteur qui ptrde faire avancer, mais aussi de
progresser. C'est grace avialonté des hommesa leur capacité a se remettre en question, a
s'adapter que naissent les plus belles inventimoigborations, succés. Néanmoins, la gestion
de la relation humaine est également le freinplace majoritaire des problemes rencontrés,
la cause des échecs. Nous nous intéressons igpistes d’amélioration et donc a ce que les
hommes peuvent mettre en ceuvre pour faire avaesehbses, pour progresser dans une
relation de collaboration.
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Implication

Dans une relation entre deux entreprises, enteechateur et un fournisseur,
I'implication des personnes dans la relation esprmcipe crucial. Cela est d’autant plus vrai
dans une relation avec un fournisseur imposé.usrsemble important que les deux entigs
sentent concernéest qu’elles cherchent@mprendre l'autre. Il faut avant tout
appréhender le profil de I'autre et porter un iétéx la relation.

Une connaissance du marché de notre fournissesgrdpositionnement sur ce
marché, des personnes impliquées dans le procasisats ainsi que dans tout le process nous
concernant (production, qualité, logistique, ...)sddacon de répondre aux appels d’offres,
de mener les projets, d’intégrer ses fournisseans tb développement, de résoudre les
problemes, ... sont autant de notions sur lesqukdieiseteur doit se pencher pour
s’'imprégner de son fournisseuret ne pas laisser de place au hasard, a I'a gsu Pette
démarche autorisant a cerner le fournisseur s'qpla toutes les typologies de fournisseurs
imposeés : groupe, client, norme, ...

Facilitation

L’acheteur doit également se positionnefaailitateur de la relation. Il doit étre la
personne capable geendre du recul vis-a-vis du fournisseur imposé. Cette prise delre
doit notamment lui permettre de remettre en quedés personnes impliquées dans la
relation, de leur intérét a faire avancer les psopal la résolution des problemes.

Efficience

Enfin, 'acheteur doit étre lgarant des ressourcesEn ayant eu une approche
exhaustive du fournisseur (parties prenantes, droeg, habitudes, ...), il doit étre en mesure
deproposer les ressourcekes plus en adéquation avec celles du fournissesiplus
complémentaires. L’objectif, ici, est de gagneeéitience.

Par cet axe, nous pouvons conclure que le réleadedteur, dans une relation avec
des fournisseurs imposeés, deviene charniere au niveau de la gestion des ressousce
humaines tant en interne qu’en externe avec le fournissaue donneur d’ordres si
I'imposition provient d’'un client par exemple. Liaeteur doit donc étre particulierement
vigilant sur la gestion humaine.

Gestion de la relation avec les fournisseurs imposés
Emmanuel Cognard Page 110



G.CARTIER ‘IAE
TECHN®LOGIES h

FRANCE - CLUSES

5.2 La communication

La communication est vue aujourd’hui, et de plupleis, comme un outil. Cet outil a
pour but de partager davantage les informations Egeparties prenantes et de ne pas laisser
de place au flou, a I'indéfini. L'objectif principde la communication, dans une relation entre
acheteur et fournisseur restepartage et la formalisationde tout ce qui se dit ou se fait.

Temps

Il nous apparait important que les fournisseursoiség traitent leurs clients imposés
comme les autres, mais qu’inversement, si les acwat stratégiques et/ou que le chiffre
d’affaires réalisé est conséquent, les acheteunslabt leurs fournisseurs imposés
différemment. En effet, ces dernielgivent consacrer du temps a la relatiorpour que
celle-ci soit saine, qu’elle lui permette de mi@axnaitre le fournisseur et éventuellement de
glaner des informations précieuses. Cela passe autre, par degsites régulieres mais
toujours pertinentes chez le fournisseur. Ceseggibivent étre I'occasion deuer des liens
de partenariats et de comprendre les potentielles contrainteodtnfsseur ou encore ['état
d’esprit dans lequel il se situe sur les produitpmjets concernés. Enfin, cette gestion
personnalisée des fournisseurs imposés accorass$ibité a I'acheteur :

* De communiquer sur I'image de sa société pourfaare aimer »,

» De lui montrer le potentiel de son entreprise,@e@ganisation et de ses
contraintes pour la « faire connaitre »,

» D’essayer de convaincre ce dernier pour le « tgie »

Collectif

La communication passe également par la co-crédteono-création va consister a
batir de maniére communeles outils ou éléments permettant au fournisseumgux
appréhender les besoins et contraintes du cliembuk apparait comme nécessaire de se
réunir pour :

» Mettre en ceuvre les prévisionnels de commandes,

» Construire, mettre en place et suivre les outilsmdsure de performance non
pas pour punir, mais au contraire pour récompdisagélioration des points
faibles,

» Etablir les Contingency Plans : Emergency planeinBusiness continuity
planning,

» Rédiger les contrats.

La communication doit donc étre un point clé dgdation des fournisseurs imposés.
Elle est la clé de voute des autres axes (gestioralme, partage et transparence, confiance).
Il faut donc que I'acheteur fasse de son mieux goigner I'aspect communication avec les
fournisseuren identifiant les canauxauxquels ce dernier est le plus sensible.
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5.3 Le partage etla transparence

Le partage et la transparence sont deux notiondajuent permettre de faire évoluer
la relation entre un acheteur et un fournissewst;a notre sens, les deux axes qui sont a
I'origine du partenariat entre deux entreprise® lgur relation soit imposée ou non.

Collaboration

De maniere a instaurer une relation évoluée bagd&entraide et le partage, la notion
de collaboration entre I'acheteur et le fournissimpose d’elle-méme.

En effet, nous avons pu constater, au travers litdature, que seule une relation
d’interdépendance pouvait meneraction commune a la collaboration. Cette collaboration
accorde la possibilité pour les deux parties d'égokt de se faire évoluer mutuellement. La
collaboration peut prendre différentes formes. No&rssons que le fait d’avoir des ressources
complémentaires doit étre un prétexte fofanation des fournisseurspour que ceux-ci
deviennent davantage matures, mais aussi compriemieunx nos problématiques. Le soutien
doit également se faire deaniere financiéresi le fournisseur imposé rencontre des
problemes de trésorerie pour financer éventuell¢gesn nouveaux investissements ou encore
logistique si sa logistique est un probleme réeuroe qu’il manque de maturité a ce niveau
la. Enfin, le soutien pourra se faire a la seuled@ion que lestratégies des deux
entreprises soient connuest partagées.

Transparence

Le principe de transparence est également impgotauntla mise en ceuvre d’'une
relation saine et bien fondée avec les fournisseyrsesés. Nous pensons méme gque cette
notion de transparence doit aller loin dans ledessfournisseurs imposés par I'appartenance
a un méme groupe. De maniere concréte, nous coosglgu’untravail en Open Bookavec
les fournisseurs imposés groupe doit étre la no@e&a autorise les parties prenantes a
connaitre et partager les marges de I'autre notarhrmeitres points de transparence dans la
relation, I'évaluation que les fournisseurs impgségvent faire de nous ainsi que la fixation
des objectifs et les modes de rémunération. Nooetdns que lesbjectifs doivent étre
fixés ensembleinsi que les indicateurs mesurant I'atteinte@iederniers. Le mode de
rémunération doit également ét@nnu de tous et fixé a I'avancdl nous semble
avantageux que celui-ci soit créatif : pay as yawg ... Enfin, le déploiement d’'un systeme,
méme trés simple, deeverse Evaluation, construit ensembledoit dispenser le bon niveau
de feedback pour nous faire progresser. Il doisnoformer des points sur lesquels le
fournisseur est vigilant.

Au final, ces quelques points, qui ne sont pasrapbage, une fois déployés, mais
qui dépendent majoritairement d’une volonté commuee/ent rapidement étre exercés dans
un but de meilleure gestion de la relation foumiss
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5.4 La confiance

Ce dernier axe de préconisation est en quelque korésultat du travail effectué sur
les trois autres piliers. La confiance est a la didficile a acquérir, qui plus est dans une
relation avec un fournisseur imposé si celui-ciroave pas d’intérét particulier au départ de
la relation elisée a amenuiseen cas de fausse note, de décision hative ou deaisa
choix.

Risque

Dans une relation imposeée, la notion temporelEnddnce a disparaitre dans le sens
ou il 'y a pas de fin connue ou plutdt de risqieerét brutal de la relation. Ceci engendre la
possibilité, pour le fournisseur de prendre plusisigues et surtout des partager avec le
client. Ceci autorise le fournisseur a engageridesstissements plus importantavec une
vision temporelle accrue et donc un retour surstigeement qui peut s’allonger. Ces points
doivent étre, a notre sens, abordés par 'achédesides phases de négociation. Cela aura
pour incidence de montrer I'intérét que I'achetpaorte a la relation et le rendpeoactif et
force de proposition De plus, si les investissements portent sur difs apécifiques, le
fournisseur aura a cceur de les rendre rentabtesnetde travailler avec rigueur pour le
client.

Engagement

Pour accroitre le niveau de confiance, mais sugtout le préserver, il nous apparait
essentiel déormaliser les engagementgris entre I'acheteur et le fournisseur imposgaat
dessus tout dies respecter Nous parlons ici des contrats, des accords diédemtialité, des
revues de projets, ... Cela donnera légitimité grandissante a la fonction achats et
autorisera la mise en place de mécanismes de tmatrfo-exécutant comme la bonne
volonté, l'altruisme, le dévouement, ...

Pour finir, nous pouvons dire que la notion defiemte nous semble prépondérante
dans une relation avec un fournisseur imposé, quascelle-ci se mérite et se gagne avec le
temps ; temps que nous avons car il N’y a pas daute court terme a une fin de la relation.

Nous venons d’exposer les pistes potentiellestutiogation et d’amélioration de la
relation avec les fournisseurs imposes. Il subsi8@moins des restrictions, contraintes et
verrous a la limitation voire a la sortie de ceitaation d’imposition.
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5.5 Limites, contraintes, verrous

Outres les préconisations que nous venons d’évapugatt a la limitation, a la sortie
ou au moins a I'amélioration de la relation enttbedeur et fournisseur impose, il existe
guelques barriéres et astreintes a la limitatiotaddétuation d’'imposition.

Bien que cela soit nécessaire a une meilleure c&mepsion du fournisseur, a son
mode de fonctionnement, ... le temps a consacrereddton est conséquent. Cela ne peut
pas se faire au détriment du reste a accompliraaail quotidien ou la gestion du reste du
portefeuille. Il faut donc parvenir a trouver uste milieu accordant le temps nécessaire a la
relation avec les fournisseurs imposes et aux atdihes de I'acheteur.

Une fois instaurée, la relation avec les fourniss@éuposés entre dans une sorte de
routine dans laquelle les méthodes de travail sinkerlocuteurs, parties prenantes des
projets, sont formellement identifiés et n’évolugnére. Le fait de les modifier en changeant
ces habitudes, en proposant d’autres fournisseurssque d’étre, au moins au début,
déroutant dans le sens ou tout est a reconstruipged’inconnu est forcément moins
confortable.

Les ressources peuvent également rapidement dewengontrainte. Dans une
relation de collaboration, nous avons constaté §tait nécessaire d’avoir un bon niveau de
partage des informations, des connaissances. Ggésere donc des ressources a mettre en
place : formation, personnel, ... Il faut donc quelient soit capable de proposer les
ressources requises a la formation des fournissglasgualification de solutions alternatives,
a la résolution des problémes. Des ressourcesafehiais limitées peuvent rapidement
devenir problématiques.

Enfin, le principal frein que nous pouvons ideetifquant a la limitation d’une
relation d’imposition concerne les donneurs d’osdien effet, la direction dans le cas de
'imposition d’'un fournisseur du groupe, le cliegquand celui-ci nous impose un fournisseur,
... restent les personnes qui prennent la décisiatefi Les donneurs d’ordres ont toujours
une bonne raison pour conserver ce mode de fometroant. Il peut arriver, que bien que
d’autres solutions nous paraissent plus rationsgllexiste des contraintes pour le donneur
d’ordres que nous n’avons pas identifieées et dailile conserver cette situation. Il faut donc
apprendre a respecter ces décisions, mais a centifassayer d’ameliorer la situation.
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Cette partie nous a permis de mettre en exergyedtss de préconisation a
I'amélioration des relations avec un fournisseypase, a la limitation voir a la sortie d'une
situation d’'imposition, mais aussi les limites ehtraintes que ces solutions peuvent
engendrer.

Nous allons maintenant tenter d’apprécier, a tades interviews menées en interne,
mais aussi chez nos fournisseurs imposés aingjrgue a une enquéte réalisée aupres
d’acteurs des achats si cette situation de folenramposé est une position courante. Nous
verrons ensuite si les pistes évoquées précédensmeatoupent avec I'opérationnel, avec
les pratiques quotidiennes des professionnelsaedsaqu’il s’agisse de PME ou de grands
groupes.
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6. Enquéte
6.1 Démarche et méthodologie

L’objectif de cette enquéte n’est pas de remetirgueestion les éléments tirés de la
littérature relatifs a la gestion de la relatioe@les fournisseurs imposés, mais au contraire
de sonder la fonction achats dans sa globalitést@enc un tour d’horizon complet qui est
recherché avec la volonté de découvrir dans quettgsortions les acheteurs sont confrontés
a cette situation, comment ils gérent cette sibnatit quels points faibles et points forts ils en
dégagent. Ceci nous permettra de mesurer le degvérdeption des professionnels des
achats.

Cette enquéte vise un public achats large. Ellé a@voyée a des acheteurs (famille,
projet, production, hors production), des respolesadéichats ainsi que des directeurs achats.
Pour que l'analyse de cette enquéte soit pertineoigs avons décidé de mener I'enquéte
auprés d’intervenants achats travaillant aussi tiéars des PME/PMI que des grands groupes
et surtout de différents secteurs.

A noter qu'il pourrait étre intéressant, dans unhfbtur, d’approfondir cette recherche
et de mener une enquéte similaire aupres de profesds de la vente pour avoir leur
sentiment sur cette situation d'imposition, maiserrouvant de I'autre c6té de la relation.

L’enquéte est réalisée sous la forme d’'un questivamelativement court pour
permettre un maximum de réponses. En effet, catjgéte se veut quantitative pour pouvoir
tirer quelques grandes régles générales de fometoant.

Ce questionnaire est disponible en ligne sur letiece qui donne comme avantages :

* Un acces immédiat pour les personnes sondées

* Un systéme d’analyse des données fiable et competetettant un gain de
temps dans le traitement de l'information.

* Une garantie de 'anonymat qui est notre choix éead

* Une convivialité donnée par ces sites spécialisefes enquétes : avancement
dans le questionnaire, choix intuitif des réponses,

Au final, c’est pres d’une centaine de personné®urépondu a cette enquéte.

6.2 Résultats de I'enquéte

Une premiére approche des résultats de I'enquétews permettre de remarquer les
premieres grandes tendances révélées par le dépoerilt. Suite a I'analyse de ces tendances,
nous tenterons d’identifier les points clés faisargncer cette recherche d’'un point de vue
opérationnel, c'est-a-dire suivant les pratiquesaittes des acheteurs.
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Possédez-vous, au sein de votre panel, un ou plusieurs fournisseurs imposés ?

Ooul
® NON

Cette premiere question nous donne tout simpleomeaision concréte du
pourcentage d’acheteurs confrontés au sujet desiseurs imposés. Une grande majorité
des acheteurs est concernée par la gestion d’ptusieurs fournisseurs imposeés dans son
panel. Nous allons maintenant étudier le type denisseurs imposeés que gerent les acheteurs
de notre enquéte.

Par qui ou par quoi celui-ci est-il imposé ?

Un client

27%

M L'appartenance a un
groupe

Une norme

Un monopole

Ces chiffres montrent que l'origine de I'impositides fournisseurs est variée, mais
que la majorité de ceux-ci sont imposeés par umtclidotons que la part de fournisseurs
imposés par un monopole est représentative. L’'eratas différents commentaires est tres
instructif. Il y a plusieurs notions récurrentes. éfet, le monopole est principalement un
monopole artificiel. C'est-a-dire qu’il s’agit léus souvent d’'un fournisseur en position de
mono source soit parce que de nouvelles qualiinatseraient trop couteuses, soit parce que
le client interne impose le fournisseur. Le prirgcige propriété industrielle est également tres
présent et limite donc I'acces a d’autres fournisseEnfin, notons que les enjeux peuvent
étre importants dans le cas d’un fournisseur quése étre également un client.
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Dans le cas ou vous possédez un ou plusieurs fournisseurs imposés dans votre
panel, quel est le degré de gestion ?

Nul. Seul le nom du fournisseur est donné
M Partiel. Vous ne gérez que certains points (prix ou délai ou, ...)

M Total. Vous gérez 'intégralité de I'acte achats
V.
Bien qu’un fournisseur soit imposé, la gestiorcekii-ci reste importante. Ceci peut-
étre corrélé a I'analyse précédente. En effetekdign totale d’un fournisseur imposé est
obligatoirement nécessaire quand I'imposition peavidu client interne ou d’'un monopole en
général. La gestion est partielle essentiellemeand les prix sont directement donnés par le

donneur d’ordres : client, état, ... Enfin, rarestdes cas ou la gestion est faible, méme si
tout peut étre imposeé par ailleurs : prix, conditiale paiement, logistique, ...

Est-ce que, dans votre entreprise, un fournisseur imposé bénéficie d’'une gestion
particuliere de la part du service achats (par rapport a un fournisseur classique)

50%
| Ooul
m NON

Il est difficile de tirer une conclusion sur lesfiques concernant la gestion des
fournisseurs imposés. En effet, nous observondegugsages sont équitablement répatrtis. I
faut, a notre sens, rapprocher cela de la typoldggefournisseurs imposés. Effectivement, un
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fournisseur imposé par le client interne peut sergée la méme maniere qu’un fournisseur
classique a condition que ce dernier soit ouveataopération ou ne sache pas qu'il est en
position de monopole. Dans le cas d'un fournisseuméme groupe, cela peut étre plus
difficile dans le sens ou il y a généralement uis grande transparence (financiére,
technologique, ...). Enfin, notons que la stratéglea#s en matiére de gestion de la relation
avec les fournisseurs influence grandement cefacttiement, la stratégie peut se concentrer
sur la captation de I'innovation ou une réductimportante des colts par exemple, ce qui
n'aurait pas le méme impact sur la relation aveddernisseurs.

Pour vous, la gestion d’'un fournisseur est-elle pkiaisée ou plus compliquée si le
fournisseur est imposé ?

Ooul
m NON

La réponse, ici, fait quasiment 'unanimité. Namasistatons, et cela nous conforte
dans le choix de ce sujet, que pour la pluparipdefessionnels des achats, la gestion d’'un
fournisseur imposé est souvent plus compliquédajgestion d’'un fournisseur classique.
Ceci nous montre qu’il y a donc une marge de pssjo@ importante a ce niveau la. Cela
peut s’expliquer par les jeux de pouvoir qui pedeexercer entre d'une part le client et le
fournisseur, mais également entre le donneur désrdt le client. C’est ainsi que I'approche
théorique, par le biais de la littérature, nouscetré les raisons principales des difficultés
potentielles représentées par la gestion d’'un fesenr imposeé : dépendance, motivation du
fournisseur, risque de rupture de la relation gunesiistant,...
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Si, pour vous, la gestion d’un fournisseur imposése différente de la gestion d’un
fournisseur classique, qu’est ce qui rend cette si@tion plus facile ou plus difficile ?

Gestion des litiges

] H Plus difficile
Négociation
Plus facile

Gestion administrative
(contrats, commandes, ...) 58%

L L L L

0% 20% 40% 60% 80% 100%

L'objectif est d’entrer davantage dans le détaipdocessus achats et de voir a quel
niveau les difficultés de gestion d’un fournissenposé peuvent intervenir.

Nous constatons que la gestion administrativeeggiiis souvent facilitée par cette
typologie de relation. Cela s’explique par unetrefasouvent ancienne et une certaine
routine dans les process de gestion administrative.

En revanche, nous remarquons que cette gestidargsiment vue comme plus
compliquée en ce qui concerne la négociation gallement des litiges. Les raisons mises en
avant sont les prix, les conditions de paiemestc@nditions de livraison, ... imposés par le
fournisseur ou le donneur d’ordres sans n’'avoiuaymids pour modifier ces points. ldem
pour la qualité ou le taux de service, qui, ménie BE sont pas bons, sont difficilement
administrables.

Il en résulte quelques pistes capables d’améluwtte situation. Nous pouvons
évoquer notamment la signature d’'un accord trifgaéintre le fournisseur, le client et le
donneur d’ordres ce qui permet de contractualisdoec de définir les obligations et droits
de chacune des parties. L’évaluation de la perfoomau fournisseur est également vue
comme un point de progres a condition que sa digiimét sa rédaction soient faites de
maniére commune et dans le seul but de progresser.
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Selon vous, quel axe principal est a privilégier po optimiser la relation avec un
fournisseur imposé ?

0,
29% La communication

0,
et Le partage : technologies,
17% process, ...

La transparence : marges,

La communication, piste éminente tirée de I'étddda littérature est également
plébiscitée par les professionnels des achats.r@els.démontre que la communication est un
principe « socle » nécessitant une attention pdidie dans la gestion des fournisseurs
imposeés. Cet axe de recherche pourrait d’ailleaire 'objet d’'une future étude pour savoir
dans quelle mesure il faut adapter sa communicatreo un fournisseur imposé. Toutefois,
notons que cette notion de communication faitda hvec une meilleure connaissance des
fournisseurs imposés.

Nous observons aussi que le principe de transparmest un élément essentiel a
privilégier dans I'optique d’améliorer la relatiavec un fournisseur imposé. Nous pouvons
en effet partir du principe que I'imposition esieuwonnée d’entrée et que pour faire en sorte
d’orienter cette relation vers un partenariatrd@ms$parence financiéere, technologique, ...
semble étre de rigueur.

Enfin d’autres axes se dégagent des commentases de cette enquéte.
Effectivement, les principes juridiques, via la enen ceuvre de contrats tripartites ainsi que la
mise en concurrence sont des points qui sont séslld® maniére récurrente. Il nous parait
assurément fondamental de formaliser la relatidredes parties prenantes. Concernant la
mise en concurrence, NOUS pouvons évoquer delesplst premiere, qui n’est pas applicable
a toutes les typologies de fournisseur imposé,segar le fait de cacher un monopole a un
fournisseur, ce qui va a I'’encontre du principenguneilleure communication et d’'une plus
grande transparence. La deuxieme est de deverantime proactif en étant force de
proposition aupres des donneurs d’ordres sur édadtrurnisseurs potentiels, des potentiels
produits de substitution, ...
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Selon vous, quel est le risque principal engendréplimposition d’'un fournisseur ?

Perte de contact avec le
marché

27%

M Baisse de motivation de la

63% part du fournisseur

Négociation moindre

Les risques engendrés par I'imposition d’un fosseur sont multiples. Le manque de
négociation possible reste le principal risque rigeg le terme de négociation, nous pouvons
extrapoler a tout I'acte d’achats et notammentraaxges de manceuvre réduites concernant
les modifications techniques ou commerciales,dgug de rupture d’approvisionnement ou
I'impossibilité d’avoir acces au fournisseur Bestdlass. Ce dernier point est aussi lié a la
perte de contact avec le marché qui est un risquitra sens important car nous devenons, de
fait, prisonnier d’'une technologie. Cet axe miptwur une ouverture accrue de I'acheteur vers
I'extérieur : veille technologique, benchmark, ...siete d’étre force de proposition pour se
diriger vers d'autres possibilités d’achats. Enfintons que la baisse de motivation, bien que
moins plébiscitée peut s’étendre a la motivatiofliatgheteur qui pourrait aboutir & une sorte
de résignation.
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Selon vous, quel(s) critére(s) faut-il travailler pioritairement pour augmenter la
motivation d’un fournisseur imposeé ?

Co-développement /
Intégration amont

18% 28% Contrat de partage de
gains

19%
Développement des
24% compétences du

11% .
fournisseur

Augmentation des
volumes chez le
fournisseur

Partage des risques

La littérature nous a donné plusieurs axes deitramgisageables pour augmenter la
motivation des fournisseurs, ce qui nous a permiles proposer aux professionnels des
achats. Il en résulte des avis partagés, maisutwrtoconfortement sur les axes prioritaires.
Effectivement l'intégration amont des fournisseeirsdans notre cas des fournisseurs
imposeés, pour tendre vers plus de co-développemestg un facteur clé de succes dans la
gestion des fournisseurs imposés. La notion dagamres gains issus par exemple de co-
développements est un principe fort également.

L’augmentation des volumes chez ces fournisseuwterat le partage des risques
associés est aussi une piste de progres. Celasitéagse étape amont consistant a massifier
les références et voir dans quelle mesure il estiple de donner plus aux fournisseurs
imposés : analyse fonctionnelle, cahier des chdayesionnel, ... Nous pouvons préconiser
d’ouvrir et négocier un nouveau périméetre que calmilequel un fournisseur est imposé en
échange d'avantages sur le périmetre actuel. [&'esincipe du gagnant/gagnant.

Enfin, bien que ressortant moins, le développerdestcompétences du fournisseur
nous apparait comme un trés bon axe pour tendseuwver relation de partenariat et de partage
(technologies, risques, gains). Le bémol réside disressources nécessaires a la mise en
ceuvre d’un tel systeme.

En conclusion, il ne faut garder a I'esprit le typjachats concerné par ce fournisseur
et conserver le bon ratio temps passé a la gedtidournisseur / importance de I'achat.
L’utilisation de la matrice de Kraljic nous appdar@@mme nécessaire avant d’envisager un
plan d’actions avec un fournisseur impose.
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Selon vous, quelles pistes permettent de limiter wrale sortir d’'une situation
d’'imposition ?

Un processus formalisé de
collaboration

H Une gestion des risques
partagée

Une plus grande latitude de la
part du donneur d’ordre
imposant la situation (client,
groupe, ...)

13%
La mise en place de verrous
limitant I'imposition

= Un benchmark important
visant a proposer d’autres
solutions de sourcing

Les pistes autorisant les acheteurs a sortir oitelimaine situation d’imposition avec
un fournisseur peuvent étre de différentes nativesons tout d’abord que les plans d’actions
doivent étre adaptés a la typologie de fournissaposé (groupe, client, norme, ...). En effet,
les leviers a actionner ne sont pas applicablegrggrement. Néanmoins, il ressort deux
grands leviers.

Le premier fait référence, comme déja cité précédent, a une ouverture de
I'acheteur a son environnement, a I'extérieur. @asse par un benchmark important, par une
certaine pro-activité dans ses propositions enhgudr une créativité dans son processus
achats. Cette créativité doit lui permettre de raath ceuvre les leviers auxquels les parties
prenantes : clients (internes ou pas), les actiogside fournisseur impose, ... sont le plus
sensibles.

Le deuxieéme levier qui ressort de cette enquétearoe une autonomie et une liberté
d’action accrues de I'acheteur vis-a-vis de laigasies fournisseurs imposés. Ceci passe, a
notre sens par un degré d’imposition moindre laisad’'acheteur la possibilité de négocier
les conditions d’achats : prix, niveau de quatitiditions logistiques, paiement, évaluation
des performances du fournisseur, ... Cela doit égateini permettre de mettre en
concurrence les fournisseurs imposés pour conskereéié sain de la compétition : que les
fournisseurs donnent le maximum et qu’ils senteset Igpcheteur leur porte de lintérét.
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Enfin, la formalisation de la relation ainsi gaenhise en place de verrous limitant le
degré d’'imposition doit se faire dans un cadradjgrie. Cela permet de border la relation, de
préciser les obligations et devoirs de chacuniasdfire le processus achats dans une
obligation de résultats. Cela limite égalemendi@giations pouvant intervenir : qualité, délais
d’approvisionnement, ...

L’'enquéte, a travers ces quelques questions pasggsrofessionnels des achats, nous
autorise a proposer quelques préconisations quarhélioration de la gestion des
fournisseurs imposés.

6.3 Synthese de I'enquéte

6.3.1 Synthese et préconisations

Cette enquéte menée auprés d’'une centaine de simfasls des achats est un
excellent lien entre la littérature qui nous dotesegrands principes théoriques liés au sujet
de la gestion de la relation avec des fournisseyrsseés et les pratiques stratégiques et
opérationnelles que nous rencontrons dans le mioddstriel que ce soit dans des PME/PMI
ou dans de grands groupes.

De cette enquéte relativement large, nous dégagrosisurs axes a développer pour
atteindre I'objectif d’'améliorer la gestion de &ation avec les fournisseurs imposés.

En préambule a ces axes de progres potentiels poay®ns faire une synthese de la
situation. Il ressort de cette enquéte qu’'unedraade majorité des acheteurs est confrontée a
la gestion de fournisseurs imposeés le plus soyvantles clients. Bien qu’imposée, la relation
avec ces fournisseurs reste gérée en grande parties acheteurs et surtout, cette gestion
s’avere plus compliquée qu’avec un fournisseursadae du fait notamment des jeux de
pouvoir qui s’exercent.

Communication :

Nous pouvons extraire de cette enquéte que la comcation reste I'un des axes
principaux d’une gestion efficace des fournissémosés. En effet, la communication est un
outil qui doit permettre, entre autre, de mieux poendre ce qui motive le fournisseur, de
cerner ce qui peut le faire progresser, en enfimetre en ceuvre ce qui permet de créer de la
valeur pour le fournisseur comme pour le clienfa@asse par du co-développement, du
partage de gains, de technologies, de ressouroes. Wyons donc que la communication
doit faciliter le déploiement de ces leviers d’antide les faire comprendre et admettre.

La communication doit aussi se mettre en place @eénre plus significative avec le
donneur d’ordres, gu’il soit client, client interreetionnaire, ... En effet, nous pensons que
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cet axe est a privilégier pour montrer qu'il exidtautre alternatives, qu'il est bon de
conserver une forme de mise en concurrence pouicaerda compétitivité du fournisseur.
La communication doit étre le moteur de la proxdigtide I'acheteur.

Enfin, la communication se prépare. Pour que lanaanication soit efficace et que
I'objectif soit tourné vers le fournisseur ou lendeur d’ordres, une préparation minutieuse
permettant de définir avec précision les objestiggs, la facon de I'atteindre et les gains qui
en seront tirés doit étre mise en place. Cettegoadipn doit étre le plus exhaustive possible,
mais aussi adaptée a l'interlocuteur. C’est pola ga’'une bonne connaissance des parties
prenantes est essentielle.

Pouvoir :

Un des autres axes que nous identifions gracea& aequéte est représenté par le
pouvoir. Des jeux de pouvoir s’exercent entre lgtelr et le fournisseur imposé. Du fait de
cette situation imposeée, le pouvoir se trouve s glouvent a 'avantage du fournisseur.

De maniere a limiter le pouvoir du fournisseur tusgprécisément pour équilibrer les
forces, I'acheteur se doit d’étre novateur dangsasques achats. Pour cela, nous
préconisons une créativité forte de I'acheteur poativer davantage le fournisseur, ce qui
donnera plus de force a I'acheteur. Cette créatott se retrouver dans les modes de
rémunération des fournisseurs, sous forme de bdewsyards, ... mais aussi dans la fagon
d’aborder ces fournisseurs : visites d’autres sitgsas ailleurs que dans le cadre de l'usine,

De maniere a accroitre le pouvoir de I'acheteudemier se doit d’étre proactif. C’est
en étant force de proposition sur de nouvellesr@ldgies, des fournisseurs plus compétitifs,
sur des moyens plus rapides et moins colteux palifigr de nouveaux produits, ... que
d’'une part, on a le plus de chance de réussirigelifimposition de fournisseurs et d’autre
part que la fonction achats sera plus reconnuest@iasi que nous préconisons que I'acheteur
réalise un benchmark important sur le périmétrefa@sisseurs imposés dont il a la gestion.

La conservation de pouvoir, pour I'acheteur, namlde primordiale pour plusieurs
raisons. Premiérement, le pouvoir est nécessairegquoir du poids dans la négociation avec
le fournisseur. Deuxiemement, un gain de pouvoic@é de I'acheteur va permettre d’'éviter
la frustration de celui-ci de ne pas avoir touessdartes en mains pour réussir. Enfin, le
pouvoir doit donner lieu a la conservation de ldivaion de I'acheteur.
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Formalisation :

Le dernier axe que nous tirons de cette enquéta &mimalisation. Nous constatons
que du fait du statut particulier des fournisseomsoses, leur gestion est parfois difféerente de
celle des fournisseurs classiques. Il en résultmamque de formalisation global.

Nous estimons qu’une gestion efficace et efficielge fournisseurs imposés passe par
une formalisation accrue de la relation entre tleriournisseur. Cette formalisation
intervient a plusieurs niveaux. Tout d’abord, ltien doit étre contractualisée ce qui permet
de définir les besoins de chacun et le mode dinetaion : cahier des charges, paiement,
livraison, ... Ce contrat est nécessaire pour défisiobligations de chacun. Ensuite, la
formalisation intervient au niveau de la définitides objectifs, qu’ils soient communs ou non
aux deux parties. Enfin, la formalisation intertidans la mise en ceuvre des indicateurs de
performance. En effet, ceux-ci doivent étre congusjis et analysés ensemble.

Cette formalisation qui nous apparait comme néagsssat une sorte de garantie pour
le respect des engagements de chacun.

6.3.2 Limites et difficultés rencontrées lors de I'enquéte

Cette enquéte nous a permis de mettre en exergeertamn nombre de points, qui se
recoupent d’ailleurs avec la synthése de la thédrggii montrent surtout les pratiques
usuelles. Néanmoins, il est parfois difficile dedaine synthese générique car l'origine et
I'expérience des personnes ayant répondu sontaladient différentes. De plus, le secteur
dans lequel ces professionnels interviennent @ifteérqui montre que tous les axes autorisant
a limiter voir a sortir d’'une situation d’impositie ne peuvent pas forcément s’appliquer a
tous.

Enfin, la perception de chacun quant a la gestion fburnisseur est subjective. Le
facteur humain est prépondérant et la perceptidioipaiaisée. Ceci nous montre gu'il faut
essayer de rester objectif, mais aussi prendreau quant aux résultats de cette enquéte.
Nous pensons que pour s'affranchir de ce coté stibjie la perception de la gestion des
fournisseurs imposeés, il faudrait un échantillorr@®onses beaucoup plus important.

Cette enquéte a été relativement intéressanteidugmvue benchmark. En effet, cela
nous a permis d’avoir un apercu des pratiques schiatle sujet des fournisseurs imposes.
Nous avons pu ainsi dégager de cette enquéte pisisiges de préconisation permettant une
meilleure gestion des fournisseurs imposés oudimite degré d’'imposition. Nous allons
maintenant interviewer les personnes impliquéesessujet des fournisseurs imposés du c6té
de G.Cartier Technologies pour voir ce qu’ellessaen de cette situation, mais aussi de
recueillir leurs propositions pour améliorer ce malgd fonctionnement.
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7. Interviews

Le but de cette partie destinée a interviewer tesrhes au coeur de cette
problématique de la gestion de la relation aveédesiisseurs (ou ici les clients) imposés
n'est pas de revenir sur les préconisations établide a I'étude de la littérature, mais au
contraire d’essayer de mettre en exergue, lespoartcordants, ceux qui représentent une
difficulté opérationnelle ou stratégique dans leise en place ou encore ceux qui méritent
gu’on les étudie de plus pres. Cette partie dedharche se base sur le cas concret de la
situation de G.Cartier Technologies avec certamsas fournisseurs imposeés.

7.1 Démarche et méthodologie

Le principe de ces interviews est de comprendrengsux, les difficultés et les
méthodes rencontrés dans une relation imposée @mfiournisseur et un client. Ces
interviews sont donc destinés a la fois aux acteesnes a G.Cartier Technologies : le
Responsable Achats ainsi que le Directeur Générd&résident du groupe Savoy
International), mais aussi a certains de nos fesgurs imposeés : responsable commercial de
Savoy Technology et responsable grands compteawd®y $/oulage ainsi que la directrice de
Rielka, fournisseur imposé par un de nos cliensst@onc un tour d’horizon le plus
exhaustif possible qui est recherché, avec powrctibjla confrontation des ressentis et des
avis de chacun des intervenants sur la gestiofodesisseurs ou clients imposés. Ces
interviews nous permettront de situer le niveamglication de chacun, mais surtout de voir
si une relation d'imposition et la gestion de celieevét la méme importance pour tous les
protagonistes.

Suite a la description de la situation, puis aul¥&t de la littérature, nous avons pu
élaborer une trame d’entretien semi-guidé sur legipales thématiques permettant
d’aborder la plus grande partie des sujets évoqués.

Ces entretiens ont été menés en face a face dél@ahnone avec une introduction
donnant lieu d’explication de la problématiqueittat le contexte. Les réponses ont été
retranscrites fidelement de maniere a conservee taueneur des propos. Enfin, les
personnes interviewées ont systématiquement easkilplité d’ajouter des commentaires les
autorisant a étayer leurs propos.

Une synthése de ces interviews nous accordersskiljldé d’identifier les points
forts et les points faibles de cette situation giasition, mais aussi de corroborer ou non les
hypotheses émises apres I'étude de la littéraintn, cette synthese nous montrera a quel
point la gestion de cette situation d'impositiohdifférente d’une gestion classique d’un
fournisseur ou d’un client.
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7.2 Le Responsable Achats de G.Cartier Technologies

Le Responsable Achats de G.Cartier, Pascal Caetlen poste depuis 6 ans. Il a
tout d’abord géré les achats d’investissementsoupg Savoy International avant de prendre
la responsabilité des achats de G.Cartier Techredog@’'est un homme de terrain connaissant
bien le marché de la mécanique.

Il connait parfaitement la situation car il geregmanellement les fournisseurs intra-
groupes Savoy Moulage et Savoy Technology. Il #e@gent connaissance des fournisseurs
imposés par nos clients et notamment ceux impasésqgtre client Miller avec lesquels il y a
régulierement des litiges.

Les notions de motivation et d’attractivité lui pessent importantes. Il a d’ailleurs
bien conscience que G.Cartier Technologies n’dgpagme attractivité pour tous les
fournisseurs imposés et qu'il est parfois diffialle motiver les fournisseurs imposés. En
effet, il sépare bien les fournisseurs du groupe pai G.Cartier Technologies est attractif en
raison du chiffre d'affaires représenté, mais asssies volumes potentiels et les fournisseurs
imposés par nos clients avec qui les relations glostdifficiles. Il explique ces difficultés par
un chiffre d’affaires moindre. [ mentionne un poimportant qui est celui de la contrainte
c6té fournisseur. Effectivement, il peut-étre caigmant, pour un fournisseur, de gérer de
petites affaires d’un point de vue temporel.

En synthese, les notions d’attractivité et de nadibn sont essentiellement menées par
un couple volume/chiffre d’affaires pour Pascal tebn Bien qu’il ait en grande partie raison,
nous constatons qu’il y a des pistes a approformteamment sur les technologies que
G.Cartier Technologies utilise et pourrait parta@ec ces fournisseurs ou sur d’autres
marchés potentiels sur lesquels nos fournisseyresés pourraient se pencher.

Selon Pascal Cantele, la gestion de la relation Egfournisseurs imposés doit étre
différente des fournisseurs classiques pour quésigtat soit bénéfique pour les deux parties.
Pour le Responsable des Achats, cette gestiorcpigte doit s’appuyer fortement sur la
confiance et donc sur le facteur humain avec notambie la créativité dans les modes de
relation : partage de ressources, apprentissageeimut Enfin, dans le cadre de fournisseurs
du groupe, d’apres Pascal Cantele, la directiohidstiaurer des régles et garantir leur respect
tout en laissant les acteurs agir en toute automomi

En résumé, la relation avec les fournisseurs ingpdeé se faire en toute transparence
pour augmenter le degré de confiance réciproquea@ades connaissances, meilleure
rétribution mutuelle, ...) et les acheteurs doivere proactifs pour proposer des solutions
alternatives autorisant a sortir de cette situadiaomposition : veille technologique, produits
de substitution, ... tout en limitant le codt finagrgihumain et temporel de la mise en ceuvre
de nouvelles solutions.
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7.3 Le Directeur Général de G.Cartier Technologies et Président
du groupe Savoy International

Le Directeur Général de G.Cartier Technologies,|&/llamand, est également
Président du groupe Savoy International. Il a acf@eCartier Technologies en 2007 et en est
devenu Directeur Général en 2013. M.Allamand estsdgent un homme de terrain qui
connait parfaitement la technique. Il pilote levssg achats via un point effectué toutes les
deux semaines avec tout le service. Du fait depssitionnement a la téte du groupe, mais
aussi a la direction de G.Cartier Technologies,rémest double et il n’est pas toujours
évident de porter les deux casquettes sans creaemdlés d’intérét.

La motivation ainsi que I'attractivité sont desnmipes auxquels il croit beaucoup a la
seule condition que nous, acheteurs, soyons capdinéegrer ces fournisseurs tres tét dans
les projets. En effet, pour lui, la définition &ralyse du niveau d’expertise des fournisseurs,
la capacité d’apport technique ainsi que la poligitle benchmarker ensuite sont les facteurs
clés du développement de notre attractivité eadrdtivation des fournisseurs. Lorsqu’il fait
le point de la situation actuelle aujourd’hui, autde ces 2 principes, il constate que les
fournisseurs imposés ne sont pas assez intéggée ¢a raison principale est I'appréhension
de l'accroissement de leur pouvoir. Enfin, il éro@inme hypothése un manque d’ouverture
des bureaux d’études vers I'extérieur ainsi qu'coresultation trop tardive des fournisseurs.

En analysant ces propos, nous pouvons constatde daeteur humain, pour Emile
Allamand, est prépondérant dans la gestion de tavatimn des fournisseurs ainsi que dans
'augmentation de notre attractivité. La mise ervaeet la clarté des processus paraissent
eégalement étre primordiales.

M.Allamand distingue les deux typologies de fosseurs imposes que nous
rencontrons. Les fournisseurs imposés par nostslgamt forcément gérés differemment
selon lui dans le sens ou le processus est sougawoLillé : peu de marge de manceuvre, prix
parfois répercutés aux clients, ... Quant aux foseuss du groupe, il estime que la direction
doit simplement donner des orientations : répartities piéces stratégiques, interlocuteurs,
mais qu’elle ne doit pas s'immiscer dans la nédmriaen imposant des marges ou une
charge de travail. Il admet cependant que ce giginue est Iégérement biaisé lorsqu’il porte
la casquette de Président et qu'il constate |dfrehiconsolidés du groupe. Enfin, il pose
qguelques qualités a mettre en avant dans la ged¢i®fournisseurs imposés, quelques soit
leur typologie : la confiance, la transparenceatdpacité a réaliser correctement de la
décomposition de codts.

Pour conclure, dans les pistes d’amélioratioradgektion de la relation avec les
fournisseurs imposés, M.Allamand énonce quelquesipes qu'il croit essentiel : évaluation
des fournisseurs sur leur volonté de se déveloggr nous, compétitivité (capacité
d’innovation, d’accompagnement, force commercialg, benchmark externe avec nos
concurrents a I'achat, expertise technique pouritce la Iégitimité de la fonction achats.
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En synthése, nous pouvons retenir deux grandes.i@#emierement, I'acheteur doit
étre un facilitateur de la relation humaine et ¢lmiter sur ce facteur pour accroitre le niveau
de confiance du fournisseur pour partager davar{tagsources, technologies, ...).
Deuxiémement, I'acheteur, sans tomber dans I'eigeetchnique pure, doit étre rompu aux
techniques de décomposition de codts et doit pelaravoir un bagage suffisant pour y
parvenir en relative autonomie.

Outre les éléments cités ci-dessus permettant tteenea exergue quelques points
importants sur la gestion des fournisseurs impastte interview nous montre le profil
d’acheteur recherché chez G.Cartier Technologies.

7.4 Le Responsable Commercial de Savoy Technology

Le responsable commercial de Savoy TechnologyipgpkilCosnier est en poste
depuis environ 18 mois. Il a cependant une expéeieommerciale importante et connait
parfaitement son domaine, les pieces découpégenicharge toute la partie commerciale de
I'entreprise et gere personnellement les grandgptesrcomme G.Cartier Technologies (qui
est en passe de devenir fédient de Savoy Technology).

Cette interview nous permet de confronter les jgadiet vue en ayant un retour coté
fournisseur. Cette discussion a d’autant plus dirtance gu’elle est réalisée avec un
fournisseur classe A avec qui il y a de nombrewgps en cours.

L’attractivité des clients ainsi que la motivatides fournisseurs sont a la fois des
notions importantes pour M.Cosnier, mais pas eixags En effet, il ne cache pas que le
couple volume/chiffre d’affaires tient une placepwntante et rend un client plus ou moins
attractif pour le c6té rentabilité des affairesp@adant, il assure que tous les clients sont
traités de la méme maniére : avec la méme motivatida méme priorité. Il évoque
également la technicité des projets dans I'atirdaétiC’est un élément appréciable pour lui
car c’est une possibilité de se diversifier enamttsur d’autres marcheés.

Pour Philippe Cosnier, la gestion d’un client im@@s fait aussi le paralléle avec un
fournisseur imposé en se placant de l'autre caig)atre rigoureusement la méme que pour
un client classique. Cette gestion de la relatwib gbur lui avoir pour socle une
communication et une rigueur importante pour limiés imprévus, problemes, ... Il insiste
eégalement sur la formalisation des discussiongmiatent dans les relations intra-groupe qui
sont trop souvent informelles : formaliser, figawntractualiser et évaluer. L’évaluation doit
étre batie sur 3 axes : performance commercial&,da service et qualité. Enfin, pour lui, la
direction du groupe doit instaurer une politiquéipaliere pour le business intra-groupe de
maniere a ce qu'il y ait un certain équilibre ené® entités.

Gestion de la relation avec les fournisseurs imposés
Emmanuel Cognard Page 131



G.CARTIER ‘IAE
TECHN®LOGIES h

FRANCE - CLUSES

De maniere analogue aux autres interviews, leemstile transparence, de rétribution
mutuelle et surtout de confiance sont les factelés de succes d’une bonne relation entre
entités imposées. Ceci nous permet de comprerglmdies d’amélioration qu’il évoque.
D’une part la mise en ceuvre d’un travail décloigbqui doit autoriser a travailler ensemble
aussi bien sur les affaires internes que pourrggis communs concernant des clients
externes au groupe. D’autre part, la regle du Cadtqui doit permettre aux fournisseurs du
groupe de s’aligner, s'ils le souhaitent sur lall@ere offre. Ce point est particulierement
intéressant et constitue une piste concrete d’anagion de la facon de travailler entre
G.Cartier Technologies et les fournisseurs impaségroupe.

Pour conclure, sur cette interview, nous appréehesitheen la notion d'imposition coté
fournisseur qui est a la fois confortable car alisure de la charge de travail, mais pas
suffisante. En effet, Philippe Cosnier voit un cpduns loin et comprend l'intérét d’'une bonne
relation pour capter des connaissances et capit@ur pénétrer de potentiels nouveaux
marchés. Enfin, la notion de Last Call prend taut sens dans le cadre de la relation entre
G.Cartier Technologies et Savoy Technology. Cetbeguure, relativement aisée a mettre en
place est une réelle piste d’amélioration opératetie rapidement.

7.5 Le Responsable Commercial de Savoy Moulage

Le responsable commercial de Savoy Moulage, FrBidierjean est en poste depuis
environ 12 mois. Il a la responsabilité de quelgqyrasds comptes et gére notamment
G.Cartier Technologies qui est [Bctient de Savoy Moulage.

Cette interview nous permet la aussi de confrdetepoints de vue en ayant le feeling
d’un autre fournisseur important pour G.Cartier Aremogies car ayant le monopole sur la
commodité des pieces d’'injection plastique. Ceteussion a d’autant plus d'importance
gu’elle est réalisée avec un fournisseur classestitique.

Nous constatons une nouvelle fois que I'attraigiet la motivation sont au coeur des
relations. En effet, I'attractivité, pour M.Didiegn rime a la fois avec volume/chiffre
d’affaires, mais aussi avec apport de connaissapeetsculierement sur les produits
complexes qui doivent donner lieu a la pénétratiemouveaux marchés. Ensuite, la
motivation, méme dans une situation de monopole furnisseur imposé, est une notion
prépondérante pour dépasser le stade de la sielpton donneur d’ordres exécutant et
aboutir & un véritable partenariat.

Pour Franck Didierjean, la gestion d’un client o doit étre strictement la méme
qu’un fournisseur traditionnel et celle-ci doiteé&chafaudée sur les principes de proximité et
d’échanges. Il explique que les clients imposés gariois plus exigeants que les autres et
donc que leur satisfaction passe par une meillememunication. Enfin, pour lui, la direction
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devrait intervenir davantage en instaurant pluprdeédures : last call, transparence des
chiffrages, ...

Les enjeux d’'une bonne gestion des clients impsggsavant tout de I'ordre du
partage pour M.Didierjean : partage des gains, massi des ressources et des risques, d’ou
I'importance de la transparence a l'intérieur dieeceelation.

Enfin, nous retiendrons de cette interview quenl@sons de transparence et de partage
doivent permettre d’aboutir a une flexibilité acemeécessaire entre entités d’'un méme
groupe. Nous estimons que cette flexibilité estamcept intéressant dans une relation déja
ancienne, mais qu’elle ne peut fonctionner queudi ¢st formalisé et contractualisé.

7.6 La Directrice de Rielka

Mme Hardy a repris les rennes de I'entreprise faigilRielka il y a environ 3 ans,
suite au départ a la retraite de son pére. Riakarefournisseur de rivets en argent et alliages
d’argent. Ces rivets sont sertis dans les relaasstrent le passage de la puissance. Ce sont
donc des piéces stratégiques. Nos clients, comstngcautomobiles et équipementiers nous
imposent ce fournisseur, méme s’il nest pas lé &&tre autorise.

Mme Hardy a bien conscience des enjeux, des awgles contraintes d’une
situation d’'imposition et a un avis plutdt construsur le sujet. Pour elle, une situation
imposée avec un fournisseur (ou dans notre caswawvelient) doit se faire dans une approche
de partenariat. En effet, le partenariat, pourlRighe fait du sens que si le partenaire est dans
la méme démarche verticale de maitrise de I'ambdé d’aval et cela passe donc par un
échange d’informations important pour travaillesemble, avec des objectifs communs.

Bien qu’étant imposée, la position de Rielka pauparaitre plus aisée. Cependant,
Mme Hardy souligne I'importance pour elle, d’étrefaurnisseur attractif et de conserver la
motivation de ses clients. Pour cela, elle portentdrét particulier a se rendre chez ses clients
pour expliquer ce que sa société reéalise, comniient@ncoit, produit et vend. Enfin, elle
accorde beaucoup d’'importance a I'attitude derseslocuteurs et notamment a la fagcon dont
ils montrent leur envie de travailler.

Le fait d’étre un fournisseur imposé constitue, pRigelka, une obligation d’'étre gérée
différemment : plus de temps imparti a la relat@ifiechange, mais aussi un impératif a
s’entendre dans le sens ou il N’y a pas de meracepdure. Du fait de la taille de
I'entreprise, plutét modeste (moins de trente g&ddril y a un manque de processus établis et
notamment dans des outils de reverse evaluatigrer@ant, I'entreprise étant certifiée 1ISO
9000, Rielka note ses fournisseurs au niveau dudatservice et de la qualité, ce qui lui
permet d’ajuster sa stratégie avec ses fournissesius performants.
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Enfin, Mme Hardy évoque différentes pistes pouitimvoir sortir d’'une situation
d’'imposition avec des fournisseurs, chose a lagualsociété RIELKA est dailleurs
confrontée car elle se trouve étre a la fois fas®ir imposée, mais aussi sous-traitant & qui on
impose un fournisseur. Cette double position pediaileurs de mieux comprendre la
position de la société quant a sa facon de gésetlmats. Pour limiter cette situation, Mme
Hardy rappelle I'importance d’étre source de prajms envers les donneurs d’ordres tout en
essayant de comprendre avec finesse les raisarettdamposition qui peuvent parfois
paraitre irrationnelles. Cela passe par une vadtese et une écoute attentive des donneurs
d’ordre. Elle cite également I'approche construetiue I'on se doit d’avoir avec un
fournisseur imposé quand celui-ci est représerdgatihatiere de chiffre d’affaires : partager
les informations (clients potentiels, fournisseurs, trouver d’autre business sur lequel le
fournisseur n’est pas imposé et sur lesquels ohledaire travailler. Mme Hardy voit
toutefois un point de vigilance a la relation alescfournisseurs imposeés. En effet, elle
évoque une attitude prudente a I'égard des folenrssmposeés en essayant de ne dire que
I'essentiel, en gardant une certaine mesure dangrepos.

En conclusion, nous pouvons retenir plusieurs pideecette interview, qui nous
permet d’avoir un retour de la part d’'une entrepgagi est a la fois fournisseur imposeé, mais
aussi a qui on impose des fournisseurs. Tout déhidamotion de partage qu'il s’agisse
d’informations, de risques ou de gains est un weale réussite dans une relation avec un
fournisseur imposé. Ensuite, il nous parait impudrtee mentionner la notion de pro activité.
En effet, aucune situation n’est établie de marperenanente. Il est donc primordial d’étre
force de proposition pour limiter voir sortir detteesituation d’imposition. Enfin, un point de
vigilance accrue, par rapport a un fournisseursidage, doit étre conservé a I'esprit : une
communication juste et qui reste centrée sur liessle

7.7 Syntheése des interviews et préconisations

Ces interviews, qui nous ont permis de rencongghbmmes qui sont au coeeur de
cette problématique et donc confrontés quotidieramra cette réalité, nous ont dispensé
plusieurs enseignements. En effet, outre le sujaiienéme, ces interviews ont également
éte I'occasion de méta-communiquer, c'est-a-dinrensaniquer sur la fagcon de communiquer
entre clients et fournisseurs imposés.

Ces entretiens ont donc permis de nous rendre eotepta réalité et des pratiques
usuelles. lls ont aussi été I'occasion de mettsijet sur la table, d’en expliquer les intéréts
et les enjeux. Enfin, preuve que la gestion demfsseurs/clients imposés est sensible, toutes
les personnes interrogées sont intriguées pauldsscette recherche et se montrent
enthousiastes a I'idée de voir ce gu'’il peut esogs.
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De facgon similaire a I'analyse de la littératureus dégageons de ces interviews 3
axes de raisonnements et préconisations : stratégmources et gestion humaine, structure.

7.7.1 La stratégie

La stratégie des dirigeants doit aiguiller la stgé¢ achats et la volonté de collaborer
entre partenaires. Ceci est d’autant plus vrai daesrelation entre entités d’'un méme
groupe : la direction doit insuffler la volonté tlavailler conjointement pour arriver a un
résultat bénéfique pour tous.

Nous identifions trés clairement le besoin de cdarmée fournisseur imposé : sa
stratégie, son organisation, son mode de fonctimené Il nous apparait donc comme
essentiel de se rapprocher de nos fournisseurssgsgmour comprendre leurs besoins, les
systemes de contréle qu’ils acceptent ou pas, telemde rémunération auxquels ils sont
sensibles. Cela passe, a notre sens, pas la deatioét d’espaces de communication et
d’échanges permettant de mieux appréhender I'ahlitres constatons un élément essentiel a
la mise en place de tels procédés : la transparence

Cette notion est récurrente et démontre I'importaee les protagonistes lui portent.
Nous estimons qu'avant de s’engager sur une tramsgaaccrue, il est nécessaire de définir
ensemble ce que nous entendons par transparequelles sont les limites que nous nous
imposons. Il nest en effet pas forcément conseidler dans une démarche de transparence
compléte et radicale trop rapidement.

Nous retiendrons donc et préconiserons qu'il fagager d’aligner les stratégies des
entreprises en communiquant davantage pour ideniis contraintes et aisances des
fournisseurs pour arriver petit a petit a étre ptaasparent dans la relation. Ceci montrera au
fournisseur I'intérét que nous lui portons et laftance qu’il peut nous accorder. Tout ceci
doit rester ciblé sur I'essentiel, sur le coeur dsiless.

7.7.2 Lesressources et la gestion humaine

Nous venons de constater que la stratégie degpearte devait étre alignée pour
arriver a un plus grand degré de confiance, a wibemre connaissance de 'autre. Pour cela,
les hommes restent au centre de la mise en platelatréussite de cet axe de progres.

Il ressort de ces entretiens, que le facteur huncamme nous I'avions déja identifié
au travers de la littérature, est le pilier centi@la gestion de la relation avec les fournisseurs
imposés. Le concept de confiance qui s'instauri de la relation passe essentiellement par
ce canal de la relation humaine. Cette confiangee se gagner et s’accroitre qu’en
augmentant le temps consacré a la relation.
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Nous identifions donc plusieurs recommandationsit Géabord, il s’avére crucial de
créer plus de proximité avec nos fournisseurs irapoSela passe par des rencontres chez eux
et chez nous plus fréquentes tout en essayantimispt le temps passé ensemble. Ensuite,
nous pensons qu'il faut construire davantage ddaaranollective : les contrats, les
prévisionnels, les indicateurs de performance, . .butdci est a la fois de responsabiliser tous
les acteurs, mais aussi de montrer au fournis§eyrdrtance que revét son avis. Il doit se
sentir écouté. Enfin, I'acheteur, doit étre prdatdins ses propositions de solutions pour
parvenir a des accords communs. Il doit faire peedsr créativité relationnelle. En effet,
I'innovation ne se situe pas seulement dans lantdohie. Elle peut étre partout et notamment
dans la gestion de la relation avec les fournisséliest en abordant les fournisseurs de
maniere différenciant que nous avons le plus daahde les faire adhérer a notre stratégie.
Cela peut passer par des réunions animées dangrarcadre que celui de I'entreprise, en
aillant recours a une personne externe ou encolesenvitant a participer a des présentations
techniques (ou autre) sortant de leur cadre dactimbjectif reste la capacité a faire aimer
son entreprise pour que le fournisseur donne ldeuei

Bien entendu, toutes ces préconisations ne petweactionner que si elles sont
réciprogues.

Enfin, notons que les ressources humaines ne asréxtensibles et qu’il nous parait
capital qu’un interlocuteur privilégié soit ideméifde chaque c6té pour qu’il fasse le lien entre
les entreprises de maniere a conserver un hissmaquvent fondamental et dans un souci
d’affinité.

7.7.3 La structure

Le dernier axe ressortant de I'analyse des intervimenées aupres des acteurs de la
relation G.Cartier Technologies / fournisseur imgest celui de la structure. Nous entendons
par structure, toute I'organisation mise en plamargoordonner les différentes activités de
I'entreprise.

C’est ainsi que ces interviews montrent 'impor&de connaitre a la fois sa propre
structure, mais aussi celle des fournisseurs. Coévogué dans I'axe précédent, c’est par le
biais d’'une communication précise et renforcéergues arriverons a identifier la structure du
fournisseur. Pour étre crédible, mais aussi paer@&tpable d’apporter une analyse et un
jugement sur la structure du fournisseur, il fargtrd tout cerner notre propre structure. Il est
donc important de connaitre les différents servaesc qui nous travaillons et d’étre & méme
d’en extraire les points faibles et les pointsdort

Nous proposons donc d’étre curieux, de s’intéresserseulement aux produits
proposes par nos fournisseurs, mais aussi auwsguwgets qu’ils peuvent avoir, a leur
process de réponse aux appels d'offre, a leur fdearéer de la valeur, d’'innover. Pour cela
il faut mettre en place une procédure formaliséeageation des informations chez nos
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fournisseurs. Nous avangons comme piste 'aménagfetiien temps, pendant les rencontres,
dédié a la visite de certains services de I'entseptu fournisseur ou encore la mise en ceuvre
d’'un questionnement ciblé sur leurs processusnater'objectif recherché est de prendre
connaissance de la technicité des projets quéltemnt, de benchmarker leurs pratiques et
notamment leurs pratiques achats, ou encore der bt indicateurs qualitatifs sur lesquels
challenger ces fournisseurs.

Cette notion de structure fait donc référence,farsede plus, a une meilleure
connaissance de nos fournisseurs et a notre c@@aciéer un lien privileégié avec nos
interlocuteurs.

7.8 Les limites des interviews et les difficultés rencontrées

L'objectif de ces interviews était de recueillirgeint de vue des personnes
directement impliquées dans la relation entre ientkt un fournisseur imposé, ici le cas de
G.Cartier Technologies. Bien que ces interviewataigontré quelques pistes plutot
opérationnelles tendant a limiter la notion d’imiios ou au moins essayer de faire
abstraction de celle-ci, il subsiste des limites.

Une partie des personnes interviewées sont desi$seurs de G.Cartier Technologies
qui ont, de plus, été interrogées par une persdarservice achats. Il en résulte une certaine
limitation dans les propos tenus. En effet, nouaes que la dimension commerciale
demeure et que ces personnes ne souhaitent pas @hud qu’il n’en faut de peur d’aller
trop loin dans leur propos quant a leur percepti®ta relation.

Enfin, et ceci se recoupe avec toutes les persaenesntrees, il reste la réalité et le
tandem chiffre d’affaires/volume. C’est la basd’dttractivité pour toutes ces personnes et
nous pouvons donc conclure qu’il faut un certawreau de chiffre d’affaires/volume pour
essayer de mettre en ceuvre les autres pistes @aatién citées auparavant. L'amélioration
de la relation ou la limitation de cette situatm@peut débuter, pour eux, qu’a partir du
moment ou le niveau de business est représentatif.
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8. Synthese

L’étude de la littérature nous a permis de cemtodre recherche autour de plusieurs
themes nous paraissant Iégitimes dans le traitedeelat gestion de la relation avec les
fournisseurs imposés. L’analyse du point de vuepdiesipales personnes impliquées sur le
sujet (direction générale, responsable achatspnsgiple commercial, ...) nous a donné une
vision opérationnelle et quotidienne du sujet aius des €léments sur ce qu’ils imaginent
pour améliorer la situation. Enfin, 'enquéte menépres de différents professionnels des
achats (acheteurs, responsables achats, direatzhats, ...) nous montre a quel point la
gestion de la relation avec un fournisseur impaséige problématique éminente et présente
dans le travail quotidien.

De ces différentes sources, nous pouvons dégaggepis axes de travail permettant
la limitation voire la sortie de cette situationngposition ou au moins une meilleure gestion
de la relation avec les fournisseurs imposeés.

8.1 Gestion humaine

La gestion humaine est la clé de volte de toutatomls. Si cette gestion des hommes
est menée stratégiquement avec des objectifs piéeisrésulte, le plus souvent, de grands
succes pour tous les protagonistes. En revanobst, garfois aussi le grain de sable qui grippe
la mécanique. A I'instar de toute gestion humaie® relations entre acheteur et fournisseur
sont le vecteur principal d’'une bonne relation aditton d’y consacrer du temps.

La gestion de la relation avec les fournisseurosgp passe par une implication plus
importante des acheteurs qui font office de mailtem effet, ce sont les acheteurs qui créent
le lien entre I'aval : les clients internes, maiss les clients finaux et 'amont : les
fournisseurs. lls leur incombent donc d’étre paili@grement vigilants quant & entretenir une
bonne relation avec les fournisseurs. Cette imglinanécessite du temps pour comprendre le
fournisseur : les processus du fournisseur, s@ges$es projets, sa communication en interne
et auprés de ses clients, ...

De cette implication doit découler une proximitérae avec le fournisseur pour se
diriger vers une relation mature permettant d’esxyes la co-conception, le partage de gains,
I’évaluation et la reverse evaluation co-constguitéimplication de tous permettra de
responsabiliser chaque acteur.

En tant que facilitateur de la relation, I'achetdait étre rigoureux dans sa fagon de
gérer les fournisseurs imposés. Pour cela, ilgéparer avec minutie les rencontres : fixer
les objectifs, diagnostiquer la situation, chossirstratégie, diagnostiquer les clauses,
amplifier les leviers, .... Puis en sortir un pthactions qui permet a la fois de suivre la
stratégie interne, mais aussi, autant que possiblie, du fournisseur : gestion des ressources,
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planning, suivi des codts, ... Un alignement dedégias doit avoir comme obijectif I'atteinte
d’un plus grand degré de confiance, d’une meillearnaissance de l'autre.

Les hommes restent donc au centre de la mise ee etale la réussite de la gestion
de la relation avec les fournisseurs imposés st peur cela que I'acheteur doit faire preuve
d’agilité relationnelle : s’adapter de maniére w@at personnelle a chaque fournisseur.

8.2 Communication

La communication est avant tout le support deliion. Nous pouvons le voir
comme un outil qui a pour but de partager les médrons avec les parties prenantes.
L’objectif principal de la communication, dans ueéation entre acheteur et fournisseur reste
le partage et la formalisation de tout ce qui s@udlise fait.

Une communication adaptée et personnalisée ervérsiinisseur imposé doit étre
I'occasion de comprendre les potentielles contesiniiu fournisseur ou encore I'état d’esprit
dans lequel il se situe sur les produits ou prajeteernés. Cette gestion personnalisée des
fournisseurs imposés accorde la possibilité a Esalr :

e De communiquer sur I'image de sa société pourfare aimer »,

» De lui montrer le potentiel de son entreprise,@e@ganisation et de ses
contraintes pour la « faire connaitre »,

» D’essayer de convaincre ce dernier pour le « fgie»

La communication qui est I'outil principal de gestide la relation avec les
fournisseurs imposés doit étre particulieremergrsge pour permettre a I'acheteur
d’identifier les canaux auxquels le fournisseursestsible : mail, téléphone, visites, ... et
surtout préparée. En effet, la communication deitrgettre I'atteinte des objectifs visés en
début de réunion (par exemple) et c’est en ce ppiatla communication doit étre préparée
avec rigueur. Notons enfin qu’une bonne connaissdes parties prenantes est essentielle
pour adapter sa communication.

La communication doit faciliter le déploiement degers d’action. Ceci passe par un
rassemblement de toutes les parties prenantesiedod’ordres, client interne, fournisseur,
client final, ... En effet, nous pensons que cetestex privilégier pour montrer qu’il existe
d’autre alternatives, qu'’il est bon de conserver forme de mise en concurrence pour
améliorer la compétitivité du fournisseur. La conmication doit étre le moteur de la pro
activité de I'acheteur, mais une des difficultésdmscrire une dynamique
communicationnelle dans la durée.
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8.3 Echanges

L’échange est une notion qui doit favoriser I'évan positive de la relation entre un
acheteur et un fournisseur. C’est, a notre sendearaxes qui est a I'origine du partenariat
entre deux entreprises, que leur relation soit s8pamu non.

Pour qu’une relation soit basée sur I'’échange dfimftions, de technologies, de
bonnes pratiques, ... il faut qu’il y ait collabomatientre I'acheteur et le fournisseur imposé.
En effet, seule une relation d’interdépendance paarter a la collaboration. Cette
collaboration permet aux deux parties d’évoluetuallement. Elle peut prendre différentes
formes comme le partage de ressources permettdaireevoluer le fournisseur, le soutien
financier en cas d'investissements qui nous paaigsécessaires ou encore logistique si
celle-ci est un probléme récurrent ou que le fas®ir manque de maturité a ce niveau la.
Enfin, le soutien pourra se faire a la seule cionlique les stratégies des deux entreprises
soient connues et partagées.

8.4 Transparence

Le principe de transparence est un élément fonddtene relation saine et bien
fondée avec les fournisseurs imposeés. Cette ndadransparence doit méme étre poussée
dans le cas des fournisseurs imposés par I'apartera un méme groupe. De maniéere
concrete, un travail en Open Book avec les fouenissimposés groupe doit étre la norme.
Cela autorise les parties prenantes a connaiparetger les marges de I'autre notamment.

La transparence doit également se situer au nideda méthode d’évaluation des
fournisseurs, de la fixation des objectifs et desles de rémunération. C’est ainsi que
I'ensemble de ces points doivent étre discutésa®éne commune pour que chacun
connaisse a l'avance les tenants et aboutissamésrekation. Enfin, le déploiement d’'un
systeme, méme trés simple, de Reverse Evaluabostrait ensemble, doit dispenser le bon
niveau de feedback pour nous faire progresseaitindbus informer des points sur lesquels le
fournisseur est vigilant.

Au final, il s’agit avant tout de bon sens, maika@epend majoritairement d’'une
volonté commune dans un but de meilleure gestisrpdgets courants.
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8.5 Confiance

Cet axe est le résultat du travail effectué sualess précédemment exposes. La
confiance est a la fois difficile a acquérir, glugpest dans une relation avec un fournisseur
imposé si celui-ci ne trouve pas d’intérét pariemuau départ de la relation et aisée a
amenuiser en cas de fausse note, de décision lodtide mauvais choix.

Dans une relation avec un fournisseur imposé, tmmale durée tend a disparaitre car
il Ny a pas de fin connue ou plutét de risque Babrutal de la relation. Cette donnée
autorise le fournisseur a prendre plus de risqusesréout de les partager avec son client. I
peut, par exemple, engager des investissementsighastants avec une vision temporelle
accrue et donc un retour sur investissement quigallonger. Ces points doivent étre, a
notre sens, abordés par I'acheteur lors des plaagseégociation. Cela aura pour incidence de
montrer I'intérét que I'acheteur porte a la relafite rendra proactif et surtout augmentera la
confiance mutuelle.

Pour conserver, voir accroitre le niveau de comgarta formalisation de ce qui se dit,
ou se fait semble indispensable. En effet, cetimdtisation permet de faire respecter les
engagements pris au départ et responsabilise lespdeties. Cela donne €également une
légitimité grandissante a la fonction achats ebrasg la mise en place de mécanismes de
contrble auto-exécutant.

Pour finir, nous pouvons dire que la notion de @rde nous semble prépondérante
dans une relation avec un fournisseur imposé, quascelle-ci se mérite et se gagne avec le
temps ; temps que nous avons car il N’y a pas daute court terme a une fin de la relation.

8.6 Stratégie

Comme mentionné lors de I'évocation de I'axe degug, la stratégie est la base de
tout business. La stratégie achats doit découléa dizatégie de la direction et donc
d’insuffler les principes a suivre pour tenir ldgextifs que I'on se fixe. Ceci est d’autant plus
vrai dans une relation entre entités d’'un mémemgoua direction générale doit donner la
volonté de travailler conjointement pour arrivarrarésultat bénéfique pour tous.

La connaissance des fournisseurs imposés : laiégie, leur organisation, leurs
processus, leur mode de fonctionnement parait pdialo Il semble donc essentiel de se
rapprocher de nos fournisseurs imposés pour cordpéaurs besoins, les systémes de
contréle qu'ils acceptent ou pas, les modes de ménation auxquels ils sont sensibles...

Il faut donc essayer de comprendre la stratégieoddournisseurs pour aligner les
stratégies des entreprises. Ceci montrera au &seur I'intérét que nous lui portons et la
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confiance qu’il peut nous accorder. Enfin, la gtgé& doit rester ciblée sur I'essentiel, sur le
cceur du business.

8.7 Structure

La structure désigne toute I'organisation mise lasgpour coordonner les difféerentes
activités de I'entreprise.

C’est ainsi qu’il semble important de connaitr@ ddis sa propre structure, mais aussi
celle des fournisseurs. Comme évoqué précédemomemt,ommunication adéquate et
approfondie doit permettre d’identifier la strueutu fournisseur. Pour étre crédible, mais
aussi pour étre capable d’apporter une analyse gigement sur la structure du fournisseur,

il faut avant tout cerner notre propre structurest donc important de connaitre les différents
services avec qui nous travaillons, d’avoir une globale des processus d’achats, de vente et
de production et d’étre a méme d’en extraire leatpdaibles et les points forts.

Pour cela, il faut s'intéresser non seulement aogyits proposes par nos
fournisseurs, mais aussi aux autres projets queilszent avoir, a leur procédure de réponse
aux appels d'offre, a leur facon de créer de lawald’'innover.

Les visites régulieres chez les fournisseurs imppsé@vent faciliter la compréhension
de leur structure. L'objectif recherché est de gdrerconnaissance de la technicité des projets
gu’ils traitent, de benchmarker leurs pratiquesaamment leurs pratiques achats, ou encore
de cibler des indicateurs qualitatifs sur lesqubklenger ces fournisseurs.

Cette notion de structure fait donc référence,forsede plus, a une meilleure
connaissance de nos fournisseurs et a notre c@@aciéer un lien privileégié avec nos
interlocuteurs.

8.8 Pouvoir

Des jeux de pouvoir s’exercent entre un acheteun éburnisseur imposé. Du fait de
cette situation imposée, le pouvoir se trouve I glouvent a I'avantage du fournisseur. Le
pouvoir du coté de I'acheteur semble primordialrgalusieurs raisons. Premierement, le
pouvoir est nécessaire pour avoir du poids dangdaciation avec le fournisseur.
Deuxiémement, un gain de pouvoir du c6té de I'amlmeta permettre d’éviter la frustration
de celui-ci de ne pas avoir toutes les cartes ensyp@ur réussir. Enfin, le pouvoir doit
donner lieu a la conservation de la motivation’dehleteur.

Le pouvoir n’étant pas équilibrer dans une reladi@gac un fournisseur impose,
I'acheteur se doit d’étre novateur dans ses prasi@chats. Il faut pour cela trouver les leviers
adéquats permettant de limiter le pouvoir du faaseur ou au moins de I'équilibrer. Cela
passe par la créativité de I'acheteur permettamhaléver le fournisseur, ce qui donne plus de
force a I'acheteur. Cette créativité doit se retmyudans les modes de rémunération des
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fournisseurs, sous forme de bonus, de awards, .s auasi dans la fagon d’aborder ces
fournisseur : visites d’autres sites, repas adlejure dans le cadre de l'usine, ...

Outre la créativité, I'acheteur doit étre proaptiur montrer que lui aussi a du pouvoir
ou au moins les moyens de le prendre en étant flrgeoposition : nouvelles technologies,
fournisseurs plus compétitifs, moyens plus rap&tenoins colteux pour qualifier de
nouveaux produits, ... Cela permettra a la fois ohitdir 'imposition de fournisseurs et
d’autre part de faire reconnaitre davantage latfon@achats.

Ces axes de travail visent a améliorer la relaivgr les fournisseurs imposés de
maniere a limiter voir a sortir de cette situatibimposition. Ces axes sont interconnectes.
Les uns dépendent des autres et leurs liens penhdt les mettre en ceuvre en parallele.
Nous allons maintenant voir comment les appligueioaction de la typologie des
fournisseurs imposés puis proposer quelques pistesetes pouvant se destiner au cas de
G.Cartier Technologies avec les fournisseurs imppsé le groupe Savoy International ainsi
gue par ses clients.
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9. Proposition d'un modele et de plans d’actions

9.1 Proposition de modele

Cette recherche nous a permis de mettre en exargoertain nombre d’axes de
travail permettant de limiter voir de sortir d’'usi€uation d’imposition avec un fournisseur
imposé.

Avant de faire des préconisations concretes quanasa particulier de G.Cartier
Technologies et grace a ce travail de recherches pouvons proposer une matrice aidant a
positionner les fournisseurs imposés. Cette mataees donne la typologie d’achats avec les
fournisseurs imposés et donc la relation qu'il paster entre le client et ce fournisseur.
Outre I'outil de cartographie stricto sensu, cagnt tout la démarche qui permet de gérer de
maniere efficace et efficiente le fournisseur ingos

9.1.1 Outils

Important

Niveau
d’engagement
(risque x
financier)

Faible

v

Faible Degré d'imposition Fort

Niveau d’engagement Cet axe traduit la typologie d’achats sur less|peirte la
relation. L’engagement correspond a I'engagemeanttier multiplié par le niveau de
risque :

Niveau d’engagement = Risque x Impact financier.

Degré d'imposition : Cet axe correspond a la nature de I'impositiaohats imposés
par un groupe, un client, une norme, un monopolet le grade de contrainte. Cela revient a
dire gu’on peut donc aller d’un degré d’'impositiaible : seul le nom du fournisseur est
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donné (ou une référence précise le cas échéaqt) fusne imposition totale : fournisseur +
prix + technologie + conditions de réglement + dgbads logistiques, ...

Achats aisés La situation, ici, peut quasiment s’apparentana relation avec un
fournisseur classique. C'est-a-dire que I'achgbesseéde encore des marges de négociation et
gu’il existe des leviers pour faire évoluer pogtivent la relation. Néanmoins, le niveau
d’engagement, que ce soit d’'un point de vue firemail risque reste faible ce qui se traduit
par un faible impact sur les résultats globaugdgit donc ici de ne consacrer que le temps
nécessaire a cette relation.

Achats dirigés: La situation, ici, est verrouillée. L'achetelague peu de leviers
d’actions dans le sens ou le degré d’'impositiorfast il ne choisit et ne négocie rien ou
presque. Les enjeux sont relativement faibles einee I'imposition est forte, la relation va
avant tout étre suiveuse. L'acheteur sera avahtms une démarche de surveillance.

Achats influents: C’est certainement la position dans laquelleH&teur a le plus de
possibilité de limiter voir de sortir de la situ@tid’'imposition. Effectivement, 'engagement
financier est important ce qui laisse sous-enteqdecle client est représentatif pour le
fournisseur et que ce dernier n’a qu’'une imposifahle : uniquement une référence ou un
prix directeur. Notons tout de méme que I'axe dadagement fait également référence au
risque inhérent a I'achat ce qui peut étre lintifaour I'acheteur. L’objectif est de basculer
d’une relation de dépendance a une relation ddégendance.

Achats captifs: Cette typologie d’achats est relativement daggse car elle allie a la
fois un engagement important, tant au niveau dgpkict financier que du risque pris, et un
degré d’'imposition fort dans lequel I'acheteur ptabablement que peu d’influence. Il s'agit
ici de travailler les quelques leviers existantardoniter I'imposition ou travailler dans un
mode collaboratif avancé avec le fournisseur. Lssil faut essayer d’arriver a une relation
d’interdépendance.

9.1.2 Leviers
Achats aisés

» Travalller sur les synergies possibles avec d’aytreduits pour standardiser
le plus possible.

» Etudier la possibilité de passer sur des sous-dnlissmlutot que des piéces
séparees.

* Mettre en place des formules de révision de prifoestion des
consommations.
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» Consacrer un minimum de temps aux fournisseuesgioduits ne sont pas
stratégiques.

Achats dirigés

* Optimiser le temps consacré aux fournisseurs toassayant de capter toutes
les informations utiles et intéressantes sur lddebnologies des fournisseurs.

» Travaliller sur des ruptures technologiques en ardesinouveaux projets pour
s’affranchir de ces fournisseurs.

» Neégocier des stocks de sécurité et de consignation.

* Lancer des études de make or buy pour étudieéténtd’internaliser la
fabrication des produits achetés actuellement.

* Soutenir de nouveaux fournisseurs capables de peoples produits de
substitution.

* Aborder les fournisseurs avec une démarche d’amalgda valeur et travailler
avec eux sur la base de cahiers des charges fonetso

Achats influents

» Créer et signer dés le départ une matrice RACattiite (Responsible,
Accountable, Consulted, Informed) déterminant &8ss de chacun. Tripartite :
donneur d’ordres, fournisseur et client.

» Donner plus de marchés aux fournisseurs pour resfdinterdépendance.

» Travalller a la simplification et la standardisatides produits.

* Repérer et valider des fournisseurs de substitution

* Mettre en place des mesures incitatives telleshquerrds, partage de gains, ...

e Consacrer du temps a la relation pour mieux cormbstfournisseur et lui
montrer l'intérét qui lui est porté.

» Communiquer sur le fournisseur en interne pouribgiser tous les
protagonistes et avec le fournisseur pour une eugdl compréhension
mutuelle.

» Mettre les fournisseurs en concurrence et fornraliseomparaison aupres des
donneurs d’ordres.

Achats captifs

e Créer et signer dés le départ une matRA€| tripartite déterminant les réles
de chacun. Tripartite : donneur d’ordres, fourniss client.

* Mettre en place des contrats de partage : gaissoueces, technologies

* Faire monter en compétence les meilleurs fournissaur d’autres typologies
de produits pour limiter la dépendance.
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RACI :

Créer conjointement d’autres produits ou services.

Consacrer du temps a la relation pour mieux cormkgtfournisseur et lui
montrer I'intérét que nous lui portons.

Communiquer sur le fournisseur en interne pourib#iser tous les
protagonistes et avec le fournisseur pour une eugdl compréhension
mutuelle.

Donner des prévisions fiables pour renforcer Idiaoce.

Essayer de travailler en Open Book pour identlésréconomies possibles.

Responsible

Personne qui travaille sur le sujet / I'activité

Accountable

Personne qui a l'autorité pour prendre les décssion

Consulted Partie prenante qui doit étre incluse dans la plésdécision ou dans I'activité
| nformed Personne qui a besoin d’'étre informée de I'action
Exemple :
b
Indicateurs Objectifs Fréquence Leviers / plans d'actions 'Tg
(o4

Achats
Comité de Direction
RH
Compta
Logistique
Juridique
Commerce
IT
Fournisseurs

valeur | unité

Lancer des ressourcings sur les
commodités avec le CA le plus

fournisseurs

Savings achats -6,10% % mensuel |, R ) i
important (pieces découpées).
Tenir les plannings des projets
Redéfinir les conditions logistiques
avec les fournisseurs ayant le

Valeur de stock -10% % mensuel . Y i
stock le plus impactant. Mise en
place de stock de sécurité
Négocier avec les fournisseurs
classe A la mise en place d'un

valeur de stock en . . . .

K X 74 000 € trimestriel |[stock de consignation chez eux

consignation
correspondant au volume entre 2
livraisons

Indicateurs de délais Revoir les conditions de

de paiement 53 jours | trimestriel |paiements avec nos fournisseurs

que nous payons sur proforma ou
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* Travailler sur les
synergies
possibles avec
d’autres produits
pour standardiser
le plus possible.
Etudier la
possibilité de
passer sur des
sous-ensembles
plutét que des
piéces séparees.
Mettre en place
des formules de
révision de prix
en fonction des
consommations.
Consacrer un
minimum de
temps aux
fournisseurs si leg
produits ne sont
pas stratégiques.

» Optimiser le temps consacr,

aux fournisseurs tout en
essayant de capter toutes 4
informations utiles et
intéressantes sur la/les
technologies des
fournisseurs.

Travailler sur des ruptures
technologiques en amont d
nouveaux projets pour
s'affranchir de ces
fournisseurs.

Négocier des stocks de
sécurité et de consignation,
Lancer des études de makg
or buy pour étudier l'intérét
d’internaliser la fabrication
des produits achetés
actuellement.

Soutenir de nouveaux
fournisseurs capables de
proposer des produits de
substitution.

Aborder les fournisseurs
avec une déemarche d’analy
de la valeur et travailler ave
eux sur la base de cahiers
des charges fonctionnels.

* Créer et signer dés le départ une
matrice RACI tripartite (Responsible
Accountable, Consulted, Informed)
déterminant les roles de chacun.
Tripartite : donneur d’ordres,
fournisseur et client.

e Donner plus de marchés aux
fournisseurs pour renforcer
l'interdépendance.

* Travailler a la simplification et la
standardisation des produits.

» Repérer et valider des fournisseurs
substitution.

» Mettre en place des mesures
incitatives telles que Awards, partag|
de gains, ...

e Consacrer du temps a la relation po
mieux connaitre le fournisseur et lui
montrer I'intérét qui lui est porté.

o Communiquer sur le fournisseur en
interne pour sensibiliser tous les
protagonistes et avec le fournisseur
pour une meilleure compréhension
mutuelle.

» Mettre les fournisseurs en concurrer
et formaliser la comparaison aupres
des donneurs d’'ordres.

* Créer et signer dés le départ une
matrice RACI tripartite (Responsible
Accountable, Consulted, Informed)
déterminant les roles de chacun.
Tripartite : donneur d’ordres,
fournisseur et client.

» Mettre en place des contrats de
partage : gains, ressources,
technologies

* Faire monter en compétence les
meilleurs fournisseurs sur d’autres
typologies de produits pour limiter la
dépendance.

* Créer conjointement d’autres produits
ou services.

» Consacrer du temps a la relation pod
mieux connaitre le fournisseur et lui
montrer I'intérét que nous lui portong

o Communiquer sur le fournisseur en
interne pour sensibiliser tous les
protagonistes et avec le fournisseur
pour une meilleure compréhension
mutuelle.

» Donner des prévisions fiables pour
renforcer la confiance.

» Essayer de travailler en Open Book
pour identifier les économies
possibles.

—_
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9.2 Actions en interne et avec nos fournisseurs

De maniere a mettre en place les actions propasé@essus, il convient de travailler
sur les processus internes, aussi bien pour lecseaehats que pour la gestion des nouveaux
projets ou que la production.

Tout d’abord, il nous semble opportun que le seraichats gagne en maturité en
travaillant sur différents axes :

» Formaliser un processus achats clair, reconnuiétfgar tous.

e Standardiser les documents : contrats cadres, GEGARFQ...

» Appliquer un nouveau référencement des produits pawuailler par
commodités.

» Définir le réle de chaque personne du service achadammodités affectées,
objectifs personnels, ...

* Mettre en place et suivre un tableau de bord achats

C’est une fois que le service achats sera mieuxtsire que celui-ci pourra
cartographier de maniere précise les différentaieseurs imposés et appliquer une stratégie
précise a chaque typologie de fournisseur impos@uie, nous pouvons déja proposer une
cartographie des principaux fournisseurs imposésal@ere a reboucler avec I'exposition de
la situation et ainsi proposer un plan d’actions.

Niveau - -
d’engagement
(risque X

financier)

Faible

Faible Degré d'imposition Fort
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Savoy Moulage :
» Créer conjointement et signer un contrat cadreigmatles roles et obligations
de chacun :
o Délai d’envoi des offres et délai de réponse.
Niveau de qualité
o Conditions logistiques
0 Ressources potentielles
o ...

» Répondre de maniere commune, en équipe projetapeis d'offre
concernant les deux sociétés : projets impliquartinjection plastique et de
I'électronique ou mécatronique.

» Etablir des réunions hebdomadaires (faisable grdagroximité
géographique) de suivi :

o Projets communs en cours

Autres projets sur lesquels les entités travaillent

Niveau de qualité et plan d’actions

Plan d’actions des éventuels litiges en cours

Brainstorming innovation

(@)

(0]
(0]
(0]
(0]

o ...

» Visiter régulierement les sites de chacun et audgemaniére croisée pour
mieux connaitre les contraintes de chacun.

» Partager les informations relatives au businessynnamavec tous les acteurs
internes.

» Essayer de travailler en Open Book pour identlésrsources de gains
potentiels et les partager.

» Mettre en place un systéme de « last call » aaoriSavoy Moulage a se
mettre au niveau de la meilleure offre regue.

Savoy Technology :
» Créer conjointement et signer un contrat cadreigaétles roles et obligations
de chacun:

o Délai d’envoi des offres et délai de réponse.
o Niveau de qualité

o Conditions logistiques

o0 Ressources potentielles

o ...

» Identifier, dans la commodité pieces de découpepieduits pouvant faire
I'objet d’'un transfert chez Savoy Technology de raena renforcer
l'interdépendance.

* Impliquer Savoy Technology des le lancement de eaux projets pour
déterminer les synergies possibles et standargisgroduits.
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» Conserver un benchmark et une veille technologioy®rtante pour
challenger Savoy Technology.

» Mettre en place, au sein des contrats des meswi¢atives de partage de
gains, et de productivite.

» Visiter régulierement les sites de chacun et audi#ananiére croisée pour
mieux connaitre les contraintes de chacun.

» Partager les informations relatives au businessynnamavec tous les acteurs
internes.

» Essayer de travailler en Open Book pour identlésrsources de gains
potentiels et les partager.

* Mettre en place un systeme de « last call » aaoriSavoy Moulage a se
mettre au niveau de la meilleure offre recue.

Fournisseurs imposés par Miller (composants électriques) :

* Organiser des points réguliers avec le donneuddésrpour comprendre les
raisons de I'imposition.

* Mettre en place un contrat incluant une matrice R#Qartite déterminant les
réles de chacun.

* Mettre en ceuvre un systéme de captation des infamnsaaupres des
fournisseurs pour croiser les renseignements dguerde client (volumes,
prix, autres projets, ...)

» Identifier les technologies utilisées par les fassaurs pour étudier la
possibilité d’employer des produits de substitution

» Négocier des stocks de sécurité et de consignation.

» Travalller sur les risques possibles en réalisastAMDEC

* Lancer des études de make or buy pour étudieét@énd’internaliser la
fabrication des produits achetés actuellement.

* Soutenir de nouveaux fournisseurs capables de peoples produits de
substitution.

» Travaliller systématiquement, en amont, sur descalies charges
fonctionnels avec a la fois le donneur d’ordrege(tiMuller) et les
fournisseurs imposés.

A court terme, il nous parait essentiel de proposgulan d’actions auprés des
donneurs d’ordres (direction de G.Cartier Technie®et direction des achats de Mdiller)
pour le valider, puis pour lancer le démarragealplan d’actions en le communiquant aux
protagonistes et en échangeant sur leur point delvensemble de ces actions étant difficile
a mettre en ceuvre en paralléle, il faudra détemhéngriorité donnée a chacune d’entre elles.
Enfin, la communication restant I'axe moteur dedassite de ce projet, un point de suivi
régulier devra étre planifié pour suivre les actianodifier les objectifs en fonction des
éventuelles difficultés opérationnelles, résoudsedroblemes inhérents.
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10. Conclusion générale

Lorsqu’on évoque le terme de fournisseur imposé& phlutdt tendance, d’emblée, a
appréhender cette situation de maniére négatiest Nrai que selon la typologie
d’'imposition, cette situation peut sembler sangagsossible pour étre améliorée. Néanmoins,
I'imposition peut également diminuer les colts k@& passages de commandes, a la gestion
des litiges, ... Les processus, peuvent aussireldéion se passe bien, étre simplifiés ce qui
engendre une diminution des codlts. En outre, neoissaconstaté, au travers de ce travail de
recherche qu'il existait de multiples pistes merala limitation, voir a la sortie de cette
situation d’imposition.

Nous pensons que la différence, au final, se f@eréascréativité des acheteurs a mettre
en places des systemes incitatifs differencians. i@eyens donneront la liberté nécessaire a
I'acheteur pour entrer dans un systéme collabgpatiinettant une création de valeur
mutuelle. C’est en prenant en compte la typologe athats concernés, la motivation des
fournisseurs ainsi que les risques potentiels gues définirons la meilleure stratégie a
adopter.

Cette étude nous a permis de comprendre a qudllpaiastion de la relation avec un
fournisseur imposé est un sujet complexe. En affexiste tellement de parametres a prendre
en compte qu'il est difficile de tout prévoir. Eevanche, cette recherche montre le niveau
d’'implication que doit avoir un acheteur pour mec@rectement une gestion de fournisseur
imposé. Ceci passe a la fois par une préparationtiause et exhaustive des rencontres avec
le fournisseur, mais aussi par une rigueur éminémesujet reste donc vaste, mais il nous
parait possible de I'aborder de maniere rigouretseéthodique.

Ce travail de recherche doit aboutir sur une gedtifiérente des fournisseurs imposés
de G.Cartier Technologies. C’est donc dans la danééravers, des préconisations que nous
avons proposees, que nous pourrons mesurer l'indfxaoe gestion particuliere de ces
fournisseurs. Il nous semble donc opportun de ptésene synthése de ce travail aux
fournisseurs de G.Cartier Technologies et d’étydiesemble, de quelle maniere nous
pouvons mettre en ceuvre opérationnellement cesspi&imélioration. Nous sommes
d’autant plus confortés dans cette direction gaddarnisseurs interviewés paraissent
intéressés par les pistes éventuelles de progres.

Enfin, le facteur clé de succes d’une bonne geslla relation avec un fournisseur
imposé réside dans une connaissance approfondie diernier. Certes, cette étape qui est en
réalité un processus continu demande beaucouprpis tet d'investissement. Néanmoins,
cette démarche nous apparait étre la seule cagalgeser une base solide, c'est-a-dire partir
sur un socle robuste en ayant identifié exhaustvgnes points forts et les points faibles de
la relation avec un fournisseur.

Nous pouvons conclure en disant que la créatioratiir et donc la réussite ne
peuvent étre optimales que si toutes les ressqueseurnisseurs, les donneurs d’ordres et
les clients s'impliquent.
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11. Conclusion personnelle

Ce mémoire de recherche est un travail de fondissujet précis. La gestion de la
relation avec les fournisseurs est un sujet tretevgui permet de traiter de nombreux points :
motivation, attractivité, pouvoir, dépendance, nggmaent du risque, mesure de la
performance, ... Le traitement de ces corpus théesigst certes chronophage, mais il permet
de cerner le sujet dans sa totalité. Ce travaiedkerche est donc I'occasion d’étudier la
théorie, mais surtout d’avoir un point de vue lesptxhaustif possible sur un théme choisi.

Cette recherche nous a donc apporté la possitédiléer I'étude de la théorie, notre
expérience personnelle et le ressenti des persalimesement concernées par ce sujet. Cela
permet ainsi d’avoir une vision théorique et opgératelle d’'un sujet stratégique : la gestion
des fournisseurs imposeés.

Le plus difficile dans cet exercice est d’essayerabter dans un certain cadre,
notamment au niveau de la théorie. En effet, lauteades livres ou des articles engendre
I'envie de lire d’autres écrits qui peuvent rapidgms’éloigner du sujet initial. En revanche,
ces lectures autorisent également a ouvrir le stij@tcontinuer d’approfondir ce theme de la
gestion des fournisseurs.

Au final, cette composition nous a apporté un reégtiférent de la gestion de la
relation fournisseurs. En effet, I'étude de la tieainsi que le benchmark et le ressenti des
personnes impliquées permettent de prendre du geemt aux pratiques en vigueur. Cette
méthodologie concede aussi la possibilité de manerompétence en essayant de mettre en
corrélation tout ce qui est abordé au DESMA eplagiques usuelles de G.Cartier
Technologies.

Enfin, nous souhaitons que cette recherche soé enisapplication pour d’une part
constater (ou pas) le bénéfice d’une gestion difféiée des fournisseurs imposés a travers les
différentes préconisations établies, mais aussi faine monter en maturité le service achats
de G.Cartier Technologies.

C’est au final un exercice complet qui, méme itrchnde une implication quasi
quotidienne, impose de faire les choses avec rigeteméthodologie. L'objectif est d’aboutir
a un résultat qui, nous I'espérons, puisse faiemesr la vision que nous pouvons avoir d’'un
fournisseur imposé, mais aussi la facon de le gérédiavancer ensemble.
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13. Annexes

13.1 Entretien semi-guidé P.Cantele
Présentation :

* Nom : Cantele Pascal

» Entreprise : G.Cartier Technologies

* Fonction : Responsable achats

* Relation avec G.Cartier Technologies (si autreegmise) :

Introduction :

» Est-ce que la notion d'attractivité vis-a-vis dearhisseurs est un élément
important pour vous ?

La tendance est plutbt difficile avec les fournissadmposés, avec les fournisseurs
imposés groupe comme ceux imposes par les cliemfsire cas étant les fournisseurs chez
qui nous avons de tres faibles volumes ou CA. lteonalattractivité est difficile a définir
dans ce cas car les acheteurs ont peu de poideesnslations. Il s’agit avant tout d’une
contrainte.

GCT est globalement attractif pour les fournisseomposés a I'intérieur du groupe :
Savoy Moulage et Savoy Technology. En revanchepysiloulage fait relativement peu
d’efforts pour améliorer la relation avec G.Carfiechnologies. Cette relation avec Savoy
Moulage devrait tout de méme évoluer du fait d’'obkgation de résultats, mais aussi a cause
du facteur humain (les interlocuteurs changentjoN®tout de méme que Savoy Moulage
peut étre arrangeant, notamment sur la durée diesgieutillages et donc avec des
investissements moindres. Il y a également unicegtguilibre sur les prix : certaines
références que I'on paie un peu cher par rappargaalité et d'autres sur lesquelles les prix
sont plutét bons.

Chez Savoy Technology, il y a une certaine tenelana dérive sur la sortie des
nouveaux projets, mais GCT est considéré commepeiita quel autre client : ni mieux, ni
moins bien. GCT reste attractif du fait du CA pbhsa réaliser avec GCT.

» Est-ce que la notion de motivation du fournissetiua €lément important
pour vous ?

C’est une notion importante, mais difficile a metn ceuvre dans le cas de
fournisseur imposés. L'imposition est égalementaomrainte pour les fournisseurs chez qui
nous représentons peu. |l faut méme parfois fatervenir les donneurs d’ordres pour faire
avancer les choses quand la situation est bloquée.
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Description :

* Pensez-vous qu’un fournisseur imposeé doit étre diigremment d’'un
fournisseur classique ?

Oui, car cela doit étre bénéfique pour le groupéral. Cela nécessite cependant de la
transparence des 2 cotés. Cependant, il n’y aarfaire si le volume ou CA en jeu est tres
faible. Le CA reste I'élément essentiel pour étteaatif.

Dans le cas des fournisseurs imposeés par dess;liestagit souvent de fournisseurs
spécifiques pour des produits spécifiques.

* Dans quelle mesure jugez-vous nécessaire de géféeethment cette
relation ?

Nécessaire si on veut qu'il y ait du bénéfice areau groupe.

* Qu’est ce qui, pour vous, rend la gestion d’un misgeur impose différente
(plus facile ou plus difficile) ?

Le facteur humain est souvent I'élément qui faeiti rend plus difficile la relation.
Le CA représenté reste aussi un facteur prépontéran

* Sur quel aspect de la relation doit-on insister ?

Sur le partage de ressources. Exemple : une perstnia qualité allait, pendant une
période, tous les jours chez Savoy Moulage poue fe la prévention qualité en avance de
phase sur les projets.

On doit également pouvoir bénéficier de cette i@hgbour apprendre. Exemple : les
clients qui nous imposent des fournisseurs dedetigiéja fait tout le travail de marketing
achats. C’est déja, pour GCT, une partie du trarainoins.

* Dans le cas d'un fournisseur imposé par I'apparte@aa un groupe, quel réle
joue ou devrait jouer la direction ?

Le DG de GCT est également le Président du grdupe donc quelques parts conflit
d’intéréts. Il devrait laisser les directeurs até@mmerciaux/acheteurs traiter ensemble.

Il devrait y avoir une charte des bonnes pratiqurege entités du groupe notamment :
frais d’approche réduits, rentabilité définie d’age, ... Le PDG doit étre le garant du respect
de ces régles.

Gestion de la relation avec les fournisseurs imposés
Emmanuel Cognard Page 158



G.CARTIER ‘IAE
TECHN®LOGIES h

FRANCE - CLUSES

Outils :

» Utilisez-vous des outils vous permettant d’évales fournisseurs ? Non
e Sioui, lesquels ?
» Utilisez-vous des outils permettant a vos fournissele vous évaluez ? Non
e Sioui, lesquels ?
* Sinon aux 2 questions précedentes, quels sontvpoisries principaux
criteres a prendre en compte ?

Aucun, I'évaluation ne sert a rien car cela ne geaa pas la situation. Les
fournisseurs resteront imposes.

Enjeux :

* Nous pensons que la gestion des fournisseurs iraplosése faire dans une
approche de partenariat.

o A votre avis, quels en sont les enjeux principaux ?
= Un partage des risques
» Une détection de changement de comportement
= Un moyen d’optimiser la relation
= Un partage des connaissances
= Un partage des ressources
» Une meilleure rétribution mutuelle.
= Autre. PrécisezUne facon d’augmenter le degré de

confiance

o Pour vous, quelles sont les limites ?
= La propriété intellectuelle, technologique, ...
» Le temps a consacrer au partenariat
= La mesure des gains
= Latransparence de la relation
» Autre. Précisez.e prix

Amélioration :

e Selon vous, quelles sont les solutions possiblas lpuniter ou sortir d'une
situation d’'imposition ?
o Solutions concrétes.

Prouver au PDG que certains de ces fournissewsemeas placés. Le risque : que
celui-ci impose les prix cibles.

o Latitude. Qu’'est ce qui peut étre négocié aveolndur d’ordres,
celui qui impose la situation ?
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Souvent le prix est déja bon, surtout pour lesrmseurs imposés par nos clients qui
sont plus gros que nous. Le prix n’étant pas foa@rtiélément le plus important car
répercuté au client, il faut essayer de faire aeregu client qu’on puisse aller voir d’autres
fournisseurs. Limite : temps et colts de qualifaatNe peut se faire que pour des
produits/achats simples.

Dans le cas des fournisseurs imposés par dess;lienly a pas vraiment de latitude.
On ne représente souvent rien, on ne compte pasdgaet le client doit régulierement
intervenir pour faire avancer les choses.

o Contraintes. Qu’est ce qui peut limiter la sortiené situation
d’'imposition ? Sources, technologies, compétenesspurces, ...

o Risques. Quels sont les risques engendrés panitation ou la sortie
d’une situation d’imposition ?

Risque sur la qualification des produits

0 Leviers. Quels sont les leviers principaux pouitiémou sortir d’'une
situation d’'imposition ? Motivation, mesures intikas, diminution
des risques, augmentation de son attractivite, ...

Aller chercher les compétences/ressources et lesgea (intra-groupe). La
communication sur le partage des ressources afoaegétences entre entités du groupe doit
venir de la direction.

* Quels points vous semblent obligatoires a abordes ¢k traitement de ce
sujet ?
* Souhaitez-vous ajouter quelque chose ? Non

13.2 Entretien semi-guidé E.Allamand

Présentation :

*  Nom : Allamand

* Entreprise : Savoy International / GCT

* Fonction : Président du groupe et DG de GCT

* Relation avec G.Cartier Technologies (si autreegmise) :

Introduction :

» [Est-ce que la notion d’attractivité vis-a-vis dearhisseurs est un élément
important pour vous ?
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Est-ce que cette notion doit étre intégrée dansaleagement de la relation
client-fournisseur ? Si oui, de quelle maniere ?

Est-ce que la notion de motivation du fournissetiu@ élément important
pour vous ?

Est-ce que cette notion doit étre intégrée dansaleagement de la relation
client-fournisseur ? Si oui, de quelle maniere ?

Les notions d’attractivité et de motivation dépeartdseaucoup de notre capacité a
intégrer ces fournisseurs tét dans les projefaull étre capable d’instaurer une
relation win-win en :

Définissant le niveau d’expertise du fournisseur
Apportant de la productivité technique
benchmarkant

Description :

Pensez-vous qu’un fournisseur imposé doit étre diigremment d’'un
fournisseur classique ? Si le fournisseur est i@pas le client, il y a peu de
marge de manceuvre. Le processus est verrouillésarix sont souvent
répercutés sauf s’il y a des marges arrieres. [gestion forcément différente.
Dans quelle mesure jugez-vous nécessaire de géfézethment cette

relation ?

Qu’est ce qui, pour vous, rend la gestion d’un fiiaseur imposé différente
(plus facile ou plus difficile) ?

Sur quel aspect de la relation doit-on insistepfffance, transparence,
capacité de I'acheteur a décomposer les codts.

Dans le cas d’un fournisseur imposeé par I'apparieaa un groupe, quel role,
en tant que Président du groupe et DG de GCT, dewaz jouer ? Je dois
répartir les piéces stratégiques, sans imposex matge, ni de charge de
travail.

Outils :

Pensez-vous qu'il est utile d’utiliser des outitgia permettant d’évaluer nos
fournisseurs ? Oui, indispensable pour mesuremmiivation et leur volonté
de se développer avec nous

Si oui, lesquels ? Nombre d’'innovations proposéagacité
d’accompagnement, force commerciale, ...

Pensez-vous qu'il est utile d’utiliser des outiéspettant a nos fournisseurs de
nous évaluez ? Non

Si oui, lesquels ?
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* Sinon aux 2 questions précedentes, quels sontvpoisries principaux
criteres a prendre en compte ?

Enjeux :

* Nous pensons que la gestion des fournisseurs irnglusése faire dans une
approche de partenariat.

0 A votre avis, quels en sont les enjeux principaux ?
= Un partage des risques
» Une détection de changement de comportement
= Un moyen d’optimiser la relation
» Un partage des connaissances
»= Un partage des ressources
» Une meilleure rétribution mutuelle.
= Autre. Précisez.

o Pour vous, quelles sont les limites ?
= La propriété intellectuelle, technologique, ...
= Le temps a consacrer au partenariat
= La mesure des gains
» Latransparence de la relation
= Autre. Précisez

Amélioration :

» Selon vous, quelles sont les solutions possibles Ipaiter ou sortir d'une
situation d’'imposition ?

0 Solutions concretes

o Latitude. Qu’'est ce qui peut étre négocié aveolndur d’ordres,
celui qui impose la situation ?

o Contraintes. Qu’est ce qui peut limiter la sortiené situation
d’'imposition ? Sources, technologies, compétenessources, ...

o Risques. Quels sont les risques engendrés panitation ou la sortie
d’une situation d’imposition ?

o Leviers. Quels sont les leviers principaux pouitiémou sortir d’'une
situation d’'imposition ? Motivation, mesures intikas, diminution
des risques, augmentation de son attractivite, ...

In sourcing, marge arriere, benchmark, éventuelterdemander au client de proposer
un autre fournisseur, mais cela souléve le probl@mesque de rupture et des problemes
qualite.

A l'intérieur du groupe, il faut privilégier I'expgse et la stratégie achats.
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* Quels points vous semblent obligatoires a abordes ¢k traitement de ce
sujet ?

Souhaitez-vous ajouter quelque chose ? Non

13.3 Entretien semi-guidé P.Cosnier

Présentation :

« Nom : Cosnier

« Entreprise : Savoy Technology

* Fonction : Responsable commercial

* Relation avec G.Cartier Technologies (si autresgmise) : fournisseur classe
A

Introduction :

» Est-ce que la notion d’attractivité des fournisseast un élément important
pour vous ? oui et non. Pour moi, les clients,lg@$oient imposés ou non sont
gérés de la méme maniére, avec la méme priorifger@ant, nous attachons
de l'importance aux volumes pour le c6té rentalele affaires.

Description :

* Pensez-vous qu'un client imposé doit étre gér@&difiment d’'un fournisseur
classique ? Non, ils doivent étre gérés de la maar@ere.

* Sur quel aspect de la relation doit-on insisteloRNdevons insister sur la
communication avant tout, sur I'envie de négocaaraffinité avec les
personnes en face. Il faut également insisterastiglieur, qui n’est pas assez
de mise dans les relations intra-groupe chez Sktegnational. Enfin, il faut
tout formaliser, avec les clients imposés groupasraussi avec les clients
externes : il faut formaliser, figer et contracisat. Par Exemple, Savoy
Moulage refuse de signer les revues de contrat.

* Dans le cas d'un fournisseur imposé par I'apparteaa un groupe, quel réle
joue ou devrait jouer la direction ? La directiantappliquer la méme
politique pour tous. Elle devrait imposer davantiegechoses
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Outils :

» Utilisez-vous des outils vous permettant d’évales clients ? Oui

» Sioui, lesquels ? Des questionnaires, mais ils gen efficaces car non
remplis avec les clients.

» [Est-ce que vos clients utilisent des outils peramtttie vous évaluez ? Oui

e Sioui, lesquels ? Des questionnaires. Les graraiggs envoient des
guestionnaires.

L’évaluation doit se faire selon 3 axes :

» Performance commerciale : compétitivité, délaisamise des offres.

* Tenue des délais de livraison

e Qualité

Enjeux :

* Nous pensons que la gestion des fournisseurstlimposés doit se faire
dans une approche de partenariat.

o0 A votre avis, quels en sont les enjeux principaux ?
= Un partage des risques
» Une détection de changement de comportement
= Un moyen d’optimiser la relation
= Un partage des connaissances
»= Un partage des ressources
»= Une meilleure rétribution mutuelle.
= Autre. Précisez.

o Pour vous, quelles sont les limites ?
= La propriété intellectuelle, technologique, ...
= Le temps a consacrer au partenariat
= La mesure des gains
= Latransparence de la relation
= Autre. Précisez.a confiance

Amélioration :

e Selon vous, quelles sont les solutions possiblas lpaiter ou sortir d’'une
situation d’'imposition ?

o Solutions concréetes

o Latitude. Qu’'est ce qui peut étre négocié aveolndur d’ordres,
celui qui impose la situation ?

o Contraintes. Qu’est ce qui peut limiter la sortiené situation
d’'imposition ? Sources, technologies, compétenesspurces, ...

o Risques. Quels sont les risques engendrés panitation ou la sortie
d’une situation d’imposition ?
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0 Leviers. Quels sont les leviers principaux pouitiémou sortir d’'une
situation d’'imposition ? Motivation, mesures intikas, diminution
des risques, augmentation de son attractivité, ...

o Autre.Regle du Last Call pour les fournisseurs groupe.

* Quels points vous semblent obligatoires a abordes ¢k traitement de ce
sujet ?
* Souhaitez-vous ajouter quelque chose ?

0 La notion d’'imposition est importante et intéregedarsqu’on est
fournisseur. Exemple de Renault. Si on est impaséenault, on
devient imposé chez tous les fournisseurs d’un segaans le monde
entier.

0 Les notions de transparence et de confiance semiriportantes.

o Il ne doit pas y avoir de notion de priorité aves tlients/fournisseurs
imposés. Tous doivent étre logés a la méme enselyaat, chez
Savoy Technology : « C’est pour GCT ? C’est pasaraa peut
attendre ».

0 Au sein du groupe Savoy International, les entit@gaillent un peu
chacune pour soi. Fonctionnement trés cloisonm@y lh pas de réelle
notion de groupe. Exemple : pas de réception emuondes clients
communs.

13.4 Entretien semi-guidé F.Didierjean

Présentation :

* Nom : Didierjean

e Entreprise : Savoy moulage

* Fonction : Responsable du compte G.Cartier Teclgneso

* Relation avec G.Cartier Technologies (si autreegmise) : fournisseur classe
A

Introduction :

» Est-ce que la notion d’attractivité des fournissezst un élément important
pour vous ? Oui si marché avec des quantités impias. Attractivité = pieces
complexes car il y a de véritables compétences GiEE sur les piéces
complexes => apport de connaissances

» Est-ce que la notion de motivation du client esélément important pour
vous ? Oui, car on essaie toujours de construieerelation de partenariat avec
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nos clients : co-conception, redesign to cost, ..e€saie de montrer a nos
clients ce que nous pouvons leur apporter

Description :

* Pensez-vous qu'un fournisseur/client imposé doit éré différemment d’'un
fournisseur classique ? Non, ils doivent étre gdecka méme maniere.

* Sur quel aspect de la relation doit-on insisteuf?l& notion de proximité et
d’échanges. Ces 2 notions doivent étre davantagdappées avec GCT.
Souvent, les clients imposés sont plus exigearddegclients traditionnels,
cependant, il y a souvent moins de formalisatidesprocédures ne sont pas
toujours respectees.

* Dans le cas d'un fournisseur imposé par I'apparteaa un groupe, quel réle
joue ou devrait jouer la direction ? La directi@vrdhit imposer la consultation
au sein du groupe et en dehors avec un choix pagnolupe a prestation
équivalente. Elle devrait aussi imposer plus desparence au niveau des
chiffrages et des marges notamment

Outils :

» Utilisez-vous des outils vous permettant d’évales clients ? Non,
simplement un suivi de leur satisfaction

e Sioui, lesquels ?

» Est-ce que vos clients utilisent des outils peramtttle vous évaluez ? Oui, des
scorecards mesurant le taux de satisfaction, |i@uas délais, le suivi de
résolution des problemes, ... Les questionnairesneieindes clients.

e Sioui, lesquels ? Des questionnaires. Les graraiggs envoient des
questionnaires.

Enjeux :

* Nous pensons que la gestion des fournisseurstiimposés doit se faire
dans une approche de partenariat.
o0 A votre avis, quels en sont les enjeux principaux ?
» Un partage des risques : réunion technique, revueedprojet
» Une détection de changement de comportement
= Un moyen d’optimiser la relation
= Un partage des connaissances
= Un partage des ressources
» Une meilleure rétribution mutuelle.
= Autre. Précisez.
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o Pour vous, quelles sont les limites ?
= La propriété intellectuelle, technologique, ...
» Le temps a consacrer au partenariat
= La mesure des gains
» Latransparence de la relation
= Autre. Précisez.
Amélioration :

» Selon vous, quelles sont les solutions possibles Ipaiter ou sortir d'une
situation d’'imposition ?

o Solutions concréetes

o Latitude. Qu’'est ce qui peut étre négocié aveolndur d’ordres,
celui qui impose la situation ?

o Contraintes. Qu’est ce qui peut limiter la sortiené situation
d’'imposition ? Sources, technologies, compétenessources, ...

o Risques. Quels sont les risques engendrés panitation ou la sortie
d’une situation d’imposition ?

o Leviers. Quels sont les leviers principaux pouitiémou sortir d’'une
situation d’'imposition ? Motivation, mesures intikas, diminution
des risques, augmentation de son attractivit€artage de
ressources, compétences. Transparence accrue.

0 Autre.Regle du Last Call pour les fournisseurs groupe. Ekibilité
entre entités du groupe. (pieces que I'on vient cheher alors que
l'usine est fermée, ...)

* Quels points vous semblent obligatoires a abordes ¢k traitement de ce
sujet ?

Souhaitez-vous ajouter quelques choses ? Non

13.5 Entretien semi-guidé A.L.Hardy

Présentation :

*  Nom : Hardy

* Entreprise : Rielka

* Fonction : PDG

* Relation avec G.Cartier Technologies (si autreegmise) : fournisseur classe
A
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Introduction :

» Est-ce que la notion d’attractivité des fournissezst un élément important
pour vous ? Oui, le fournisseur doit porter unn@té la relation au travers de
rencontres régulieres notamment pour expliquesrietfionnement de la
sociéte.

» Est-ce que la notion de motivation du client esélément important pour
vous ? Oui, japporte beaucoup d’importance aitlade des clients, a leur
envie de travaliller.

Description :

* Pensez-vous qu'un fournisseur/client imposé doit géré différemment d’'un
fournisseur classique ? Oui, ils doivent étre géiféremment : plus de temps
consacré et obligation de « bien s’entendre ».

e Sur quel aspect de la relation doit-on insisteuf?l& notion de proximité et
d’échanges, mais aussi sur la notion de formatisatiotamment des
processus.

* Dans le cas d’un fournisseur imposé par I'apparteaa un groupe, quel réle
joue ou devrait jouer la direction ?

Outils :

» Utilisez-vous des outils vous permettant d’évalees clients ? Non, seulement
nos fournisseurs.

e Sioui, lesquels ?

» [Est-ce que vos clients utilisent des outils peramtttie vous évaluez ? Non

e Sioui, lesquels ?

Enjeux :

* Nous pensons que la gestion des fournisseurstiimposés doit se faire
dans une approche de partenariat.

o0 A votre avis, quels en sont les enjeux principaux ?
»= Un partage des risques : réunion technique, revueedprojet
» Une détection de changement de comportement
= Un moyen d’optimiser la relation
= Un partage des connaissances
»= Un partage des ressources
» Une meilleure rétribution mutuelle.
= Autre. Précisez.

o Pour vous, quelles sont les limites ?
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= La propriété intellectuelle, technologique, ...
= Le temps a consacrer au partenariat
= La mesure des gains
= Latransparence de la relation
= Autre. Précisez.
Amélioration :

e Selon vous, quelles sont les solutions possiblas lpaiter ou sortir d'une
situation d’'imposition ?

o Solutions concréetes

o Latitude. Qu’'est ce qui peut étre négocié aveolndur d’ordres,
celui qui impose la situation ?

o Contraintes. Qu’est ce qui peut limiter la sortiené situation
d’'imposition ? Sources, technologies, compétenessources, ...

o Risques. Quels sont les risques engendrés panitation ou la sortie
d’une situation d’imposition ?

o Leviers. Quels sont les leviers principaux pouitiémou sortir d’'une
situation d’'imposition ? Motivation, mesures intikas, diminution
des risques, augmentation de son attractivite, ...

o0 Aultre.

La société RIELKA est confrontée au méme sujeetlarse trouve étre a la fois
fournisseur imposé, mais aussi sous-traitant agumpose un fournisseur. Cette double
position permet d’'ailleurs de mieux comprendredaiion de la société quant a sa facon de
gérer ses clients. Pour limiter cette situation, édardy rappelle I'importance d’étre source
de proposition envers les donneurs d’ordres towssayant de comprendre avec finesse les
raisons de cette imposition qui peuvent parfoiqipar irrationnelles. Cela passe par une
veille active et une écoute attentive des donnd'orsires. Elle cite également I'approche
constructive que I'on se doit d’avoir avec un fagseur imposé quand celui-ci est
représentatif en matiere de chiffre d’affairesriqger les informations (clients potentiels,
fournisseurs, ...), trouver d’autres business suyuels le fournisseur n’est pas imposé et sur
lesquels on peut le faire travailler. Mme Hardytvwoutefois un point de vigilance a la
relation avec les fournisseurs imposés. Elle évameeattitude prudente a I'égard des
fournisseurs imposés en essayant de ne dire (gsefigel.

* Quels points vous semblent obligatoires a abordes ¢k traitement de ce
sujet ?

Souhaitez-vous ajouter quelques choses ? Non
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