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RESUME 
 

Da s la gestio  de leu s elatio s fou isseu s, les e t ep ises so t à la e he he d’effi ie e. 

L’i t t de la atio alisatio  du pa el fou isseu  se fonde sur la compétition et la 

coopération : la compétition vise à une mise en concurrence de fournisseurs cibles pour 

l’e t ep ise et la oop atio  po d de la apa it  des pa ties p e a tes du p ojet à a epte  

un changement du process achat. 

L’o je tif de e p se t oi e est d’ value  la pe ti e e d’u e politi ue de atio alisatio  

d’u  pa el fou isseu , uelles thodologies appli ue , uels e  so t les f ei s et sista es 

possi les. Pa  o s ue t, e t avail s’a ti ule a autou  de la p o l atique suivante :« Dans 

quelle mesure la rationalisation du panel fournisseur permet-elle u  gai  d’effi a it  ?  

Pour répondre à la problématique, une revue de la littérature est effectuée en première partie, 

explicitant les termes, détaillant les processus de atio alisatio  d’u  pa el fou isseu , les 

outils associés, énonçant les avantages et les éventuels freins du projet notamment avec la 

otio  de sista e au ha ge e t. La deu i e pa tie s’a e a autou  d’u e e p ie e 

terrain incluant la mise en pla e d’u e politi ue de atio alisatio  d’u  pa el fou isseu , 

appliquée sur deux entités appartenant à une des branches du groupe Eiffage.  En étant au 

œu  du p ojet, ous e pli ito s la a i e do t elui- i s’o ga ise ai si ue les f ei s 

rencontrés. Il s’agit d’opti ise  le pa el fou isseu s e  g oupa t les a hats tout e  

s le tio a t des fou isseu s e  ad uatio  ave  les esoi s de l’e t ep ise. C’est ai si ue 

aisse t les p i ipau  gai s d’effi a it  e  te es de utualisatio  des a hats. 

A partir de la confrontation entre la théorie et la pratique, nous pouvons conclure et faire des 

p o isatio s su  la uestio  des gai s d’effi a it  suite à l’appli atio  d’u e atio alisatio  

du panel fournisseur, tout en ouvrant la parenthèse de la gestion du changement. 

Mots clés : Rationalisation, Fournisseur, Panel, Résistance aux changements, Performance 

achats, Achats. 
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AVANT-PROPOS 

 

Depuis ses origines, milieu du XIXème siècle, Eiffage construit sa croissance et sa notoriété via ses 

métiers de construction, infrastructures, énergie systèmes et concessions. En 2017, le groupe a 

alis  u  hiff e d’affai es de  illia ds d’eu os ave  plus de  000 collaborateurs. Le groupe 

se scinde en quatre branches comme illustré ci-dessous. 

 

 

 

 

 

 

 

Au sei  de la a he E e gie S st es du g oupe, j’effe tue o  stage de fi  d’a e de o  

Maste   GPLA. Le se teu  de l’ e gie est en plein développement et connaît une forte mutation. 

Avec près de 25 000 collaborateurs, Eiffage Energie Systèmes en est un acteur majeur.  

Etant directement rattaché à la Responsable Achats Génie Electrique, Madame Cathy BIOLLAY, et 
au sei  d’u e uipe composée de deux acheteurs et de 6 approvisionneurs, je suis en charge de : 
 

-       Analyse des panels produits / fournisseurs des différentes entités (croissance externe de 
l’e t ep ise . 

 
-       Identification des éventuelles synergies et propositio  d’a es d’a lio atio  

(mutualisation des achats). 
 

-       Mise en place de contrats cadres / élargissement des contrats cadres existants. 
Participation active à la mise en place des conditions nécessaires pour contractualiser 
durablement et efficacement avec nos partenaires. 

 
-       Pa ti ipatio  à l’ la o atio  du atalogue P oduits / Fou isseu s da s le ad e de la ise 

e  pla e de l’outil d’e-procurement. 
 

-       Missio s po tuelles d’a heteu  : sourcing / consultation / 
négociation/contractualisation. 
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INTRODUCTION 

« The world is flat and competition is now 24/7, anywhere and anytime ». Friedman 2005. 

Evoluant dans un environnement avec une concurrence accrue, les entreprises ont de plus en plus 

de mal à remporter les affaires et à satisfaire les clients selon leurs exigences. Elles ont donc 

d velopp  toutes so tes de st at gies da s le ut d’opti ise  leu s p oduits et p o ess.  Au t ave s 

de ette ou se à l’opti isatio , le pa el fou isseu  a vo atio  à t e valu  et g  da s le ut 

de déceler sa pertinence et performance. La performance des achats et du portefeuille achat est 

un sujet vaste, et il serait présomptueux de le traiter dans ce mémoire de Master 1 Gestion 

P odu tio  Logisti ue et A hat. C’est pou uoi je vais t aite  e sujet sous l’a gle de la gestio  du 

panel fournisseur et plus spécifiquement des actions de rationalisation à mener pour percevoir 

des gai s d’effi a it . 

Eiffage E e gie s st es, da s u  o te te a tuel d’u e politi ue de oissa e e te e, se 

doit de maîtriser et d’opti ise  ses f e tiels a hat. Les ouvelles e tit s i t g es au g oupe 

doive t effe tue  u e du tio  st at gi ue du pa el fou isseu  pa  fa ille d’a hat da s le ut 

de massifier les achats, ratifier des contrats cadres pour réaliser des gains.  

La gestio  d’u  pa el fou isseu s o siste à suivre l’évolution des besoins internes de 

l’e t ep ise ha ge e ts de process, d'organisation …  les évolutions du 

march ́ (technologiques, normatives, réglementaires, fournisseurs...) afin d'en tirer les 

conséquences en termes de gestion contractuelle et procédurale.  Rationaliser le panel 

fournisseur consiste à substituer une multitude de fournisseurs à un fournisseur unique. Cette 

démarche a pour but de réduire les coûts de gestion et le nombre de o a des ises. C’est 

dans le cadre de mon stage ue je vais soute i  l’ volutio  de l’e t ep ise, e  o t i ua t à e 

projet de rationalisation. 

Pou  e e  à ie  ette atio alisatio , l’e t ep ise se doit de s le tio e  ses fou isseu s 

les plus performants. La plupart des entreprises basent leurs critères sur le triptyque Prix Délais et 

Qualité, mais certaines ont tendance à rajouter un autre pilier comme la RSE par exemple dans un 

sou i de aît ise des is ues. Ratio alise  u  pa el s’i s it da s u  o je tif de p e it , vise 

une massification des a hats da s le ut d’e  ti e  des fi es. Les les de atio alisatio  

s’appuie t su  u e thodologie o u e et u ive selle, ave  peu de va ia tes dans le process 

de atio alisatio  uel ue soit le se teu  d’a tivit  ou la taille de l’e t ep ise.  
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Des outils peuvent épauler le programme de rationalisation. La performance de la 

atio alisatio  peut aussi s’ value  ave  des outils si ples o e le tau  de ouve tu e. 

Nous pouvons alors nous demander « Dans quelle mesure la rationalisation du panel 

fournisseur permet-elle u  gai  d’effi a it  ? » Cette problématique peut être épaulée et éclairée 

pa  d’aut es uestio s sous-jacentes comme par exemple « En quoi la stratégie de rationalisation 

est-elle p ofita le à l’e t ep ise ? » ou encore « Comment mettre en place cette stratégie ? ». 

Dans un premier temps, nous commencerons donc par analyser les raisons, les outils et 

difficultés de la rationalisation du panel fournisseur expliqués dans la littérature. Nous nous 

atta de o s do  su  l’e pli atio  des termes, la mise en place, les bénéfices et inconvénients 

d’u e atio alisatio  d’u  pa el fou isseu . Nous a o de o s i ve e t la diffi ult  de la 

gestio  du ha ge e t, sous l’a gle de la elatio  e t e la fo tio  a hats et les lie ts i te es, 

ce sujet pouva t fai e l’o jet d’u  oi e à lui seul.  

Da s u  se o d et de ie  te ps, ous ous pe he o s su  le as d’Eiffage E e gie S st es, 

e  a al sa t la gestio  et la atio alisatio  d’u  de leu s pa els fournisseur. Nous expliciterons 

leur méthodologie, les actions menées, les méthodes mises e  œuv e et elles à ve i  ava t de 

procéder à une analyse et aux propositions critiques. 

 



 

 

PARTIE 1 :  
- 

RAISONS, OUTILS ET DIFFICULTES DE LA RATIONALISATION DU PANEL 

FOURNISSEUR EXPLICITE DANS LA LITTERATURE  
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CHAPITRE 1 – QU’EST-CE QUE LA RATIONALISATION FOURNISSEUR ? 

I. LA GESTION DU PANEL FOURNISSEUR 

G e  u  pa el fou isseu  el ve d’a tio s o ple es ui d passe t u  si ple lasse e t 

des fou isseu s ou u e d a he seg e tatio  du pa el. La gestio  d’u  panel fournisseur est 

un vrai enjeu stratégique pour la fonction achat. Elle doit être en mesure de créer, optimiser et 

faire évoluer son panel fournisseur.  

Naturellement, il est plus aisé de g e  u  fai le o e de fou isseu  u’u  g a d. En effet, 

une ase fou isseu  g e p opo tio elle e t à sa taille des oûts di e ts.  A tit e d’e e ple, 

plus u e so i t  a u  g a d pa el fou isseu , plus les f ais de d pla e e ts et d’audits se o t 

i po ta ts. I ve se e t, il est oi s oûteu  d’avoi  oi s de fournisseurs à gérer car 

l’i pla tatio  de la st at gie a hat est plus si ple, oi s de essou es i te es so t o ilis es, 

les f ais d’app ovisio e e t so t a oi d is pa  la du tio  du o e de o a des… C’est 

donc judicieusement que les entreprises réduisent et limitent leur nombre de fournisseurs. Cette 

st at gie de du tio  du pa el fou isseu , appel e atio alisatio , pe et d’aug e te  le 

volu e de o a des pa  fou isseu  ais aussi d’aug e te  la pe fo a e glo ale des 

fournisseurs. 

 Nous allons nous intéresser et nous focaliser sur les aspects portefeuille et performances 

d’a hats La pe fo a e glo ale d’u  fou isseu  s’ value g ale e t selo  le tryptique « coût, 

qualité, délais ». Mais o  peut t ouve  d’aut es indicateurs comme le service, le développement 

du a le, la fle i ilit  ou e o e l’i ovatio . Il ’  a pas de o s i di ateu s i t i s ues ui 

définissent de manière générale si un fournisseur est performant ou non, mais un bon fournisseur 

possède une qualité particulière, une maîtrise des leviers de compétitivité de son marché. 

Autrement dit, il possède un avantage concurrentiel. Il est commun de dire u’il ’e iste pas de 

mauvais fournisseurs, seulement de mauvais acheteurs. En effet, les fournisseurs sont des 

ressources de l’e tit , là où les a heteu s so t espo sa les des essou es i te es et e te es.  

Le pa el fou isseu  est à d fi i  pa  seg e t d’a hat. Il doit pe ett e u e glo alisatio  des 

besoins et une mise en concurrence efficace. Un panel doit vivre, car les besoi s de l’e t ep ise 

volue t. Le pa el fou isseu  ’est ja ais fig  : il est dynamique. De nouveaux fournisseurs 

peuvent y être intégrés, d’aut es peuve t e  so ti . U  fou isseu  pa te ai e, peut deve i  à 

travers le temps, un fournisseur à risque.  
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Le pa el fou isseu  est le f uit d’u  lo g p o ess ui sulte, su  u  lasse e t, de tous les 

fou isseu s pote tiels. Afi  d’avoi  u e vue glo ale su  e p o essus voi i apidement) les 5 

grandes étapes.1 L’e t ep ise la o e da s u  p e ie  lieu so  sou i g, sa st at gie d’a hat 

générale déclinée par segment (multi ou mono sources, proximité, typologie de fournisseurs : 

i t g ateu , e uta t, sp ialiste… . E suite, elle ide tifie les fou isseu s pote tiels g â e à des 

evues, salo , i te et… A pa tir de ce point, elle repère et cible des fournisseurs. Ces fournisseurs 

i les o t t  s le tio s selo  des it es si ples et fo da e tau  pou  l’e t ep ise. La 

quatrième étape se nomme la pré-sélection, ayant pour objectif de faire un tri plus sélectif parmi 

les fou isseu s o jets du i lage e  i t g a t des e ige es p ises. Lo s de ette tape, l’outil 

le plus utilisé est une RFI (Request for Information), un questionnaire envoyé au fournisseur pour 

percevoir si le fournisseur se révèle bien être l’id al. Les it es de la RFI so t la o s ave  les 

clients internes et évalués par des indicateurs. Ces indicateurs sont eux-mêmes pondérés afin 

d’o te i  u e ote. Les it es g au  d’u e RFI so t g ale e t le savoi -faire technique 

et industriel, la qualité, la compétitivité, la logistique et la santé financière. La cinquième étape est 

une étape de contrôle, matérialisée par des audits. 

La p f e e fou isseu  se hoisit e  fo tio  du pla  de d veloppe e t de l’e t ep ise, de 

la stratégie à ett e e  pla e, et du poids de l’e t ep ise hez le fou isseu . La positio  id ale 

est d’ t e u  lie t i le hez u  fou isseu  i le, si o  l’e t ep ise is ue de se et ouve  da s 

u e positio  d’e ploit e si elle e ep se te pas assez de poids hez le fournisseur, en termes de 

hiff e d’affai e. Il faut do  ie  o aît e et esu e  so  att a tivit  hez le fou isseu . 

L’a alyse et la matrice de Krajlic (Annexe 1) a ette ve tu de pose  la uestio  de l’e jeu et de la 

iti it  des a hats pou  l’entreprise. La matrice « Attrait – Atout » de Mc Kinsey (Annexe 2) 

pe et de d fi i  si les i t ts so t o ve ge ts e t e le fou isseu  et l’e t ep ise, si le 

fou isseu  se ait i t ess  pa  l’e t ep ise et so  a h . Elle d te i e ui du lie t ou du 

fou isseu  est do i a t et si la elatio  est pisodi ue. U e st at gie s’effe tue à deu , le hoi  

du fournisseur et de la relation est donc primordial. Elle préconise surtout les actions à mener 

p o hai e e t pou  l’e t ep ise. De ce point, en fonction de la capacité des fournisseurs à 

po d e au  it es de l’e t ep ise, ette de i e va g e  ses fou isseu s e  les lassa t da s 

des catégories, comme par exemple : 

                                                            
1 NOIREAU Patrice, P ati ues d’a hats, Chapitre 1, Processus Achat et Approvisionnement, IAE 

Grenoble 2018 
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Figure 1 : Classement des fournisseurs2 

Les fournisseu s pa te ai es o aisse t pa faite e t la st at gie de l’e t ep ise et p opose t 

des p oduits et se vi es ad uats au  esoi s de l’e t ep ise. Se positionner dans une relation de 

pa te a iat ave  ses fou isseu s pe et à l’e t ep ise de e  de la valeur et de se différencier. 

Cette relation peut permettre une alliance, un sourcing collaboratif, du co-développement, un 

accès à l’i ovatio  e  p io it … La Suppl  Chai  e  est do  plus pe fo a te, et l’e t ep ise 

obtient une maîtrise des obsolescences : le fournisseur peut proposer des solutions de repli en 

ayant une capacité de re-design, par exemple. 

Insérer des clauses de sanction et de pénalité dans les contrats, en cas de non-respect des 

engagements permet une anticipation et une réduction des ris ues, ai si u’u e gestio  effi a e 

du panel fournisseur.  

Enfin, gérer un panel fournisseur signifie également évaluer les fournisseurs. On évalue ces-

derniers dans le but de mesurer leurs performances, de les faire progresser, avec des outils telle 

que la note globale ou le radar de performance. (Annexe3). En évaluant les fournisseurs, on évalue 

la performance du panel. Si celle- i ’est pas satisfaisa te, u e d a he de atio alisatio  du 

panel fournisseur peut améliorer cette dernière. 

II. LA RATIONALISATION DU PANEL FOURNISSEUR 

De os jou s, o  e a ue l’i t t pou  u e e t ep ise de poss de  u e fo tio  a hat 

pe fo a te, apa le de po d e au  d fis u’i pose la o u e e et ue la glo alisatio  du 

marché implique. Un service achat performant se doit donc de gérer efficacement son panel 

fou isseu  afi  d’opti ise  so  e de e t et d’e t ete i  de o es elatio s ave  ses 

fournisseurs. 

                                                            
2 NOIREAU Patrice, P ati ues d’a hats, Chapitre 1, Processus Achat et Approvisionnement, IAE Grenoble 2018 
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On décèle quatre types de relation fournisseurs. La relation dépend de la stratégie, des 

seg e ts et des t pes d’a hat. Les p og s et les levie s d’a tio  d pe d o t de la atu e de la 

relation fournisseurs. La mise en concurrence traditionnelle est le premier type de relation, et 

s’appa e te à la atio alisatio  ue ous allo s d taille  da s u  aut e te ps. Le deu ième type 

de elatio  est l’opti isatio  à o e  te e de la elatio , se o a t l’a lio atio  pa  la 

mesure. Elle vise un suivi de la performance et une amélioration continue grâce à des prévisions 

partagées, une charte logistique commune, une transmissio  d’o je tifs… E suite vie t la elatio  

partenariale. Cette relation se développe sur des segments stratégiques où les deux entreprises 

ont pris conscience de la limite du système de mise en concurrence. Des contrats sont alors 

négociés, une certaine transparence est présente, les plans de progrès sont partagés et on cherche 

l’opti isatio  d’u  oût glo al. Pou  fi i , le de ie  t pe de elatio  est elle dite st at gi ue. U  

partenariat approfondi est alors mis en place, à la recherche perpétuelle de la création de valeur. 

On rentre ici dans une logique de co-d veloppe e t, d’ ha ge de do es, de sou i g 

olla o atif, à la e he he p io itai e d’u  a s au  i ovatio s… U e v aie allia e.  

U e faço  de g e  le pa el fou isseu  est do  d’appli uer une stratégie de rationalisation. 

Ratio alise  les a hats, ’est dui e le o e de fou isseu s e  e o se va t ue les plus 

pe fo a ts selo  les it es d fi is pa  l’e t ep ise. C’est gale e t ett e es fou isseu s e  

concurrence de manière s st ati ue et d’i stalle  u e politi ue d'a hat glo ale et e t ale. 

L’e e ple le plus o u est la politi ue de atio alisatio  de C. Gohs  ui s’est a a t is e pa  la 

réunification des achats de Renault et Nissan. 

Réduire le nombre de fournisseurs facilite en effet la gestion des achats et permet de les 

mutualiser. La rationalisation du panel fournisseur est un levier de réduction des coûts. En 

o e t a t les o a des hez u  fou isseu , e  affe ta t les volu es d’affai es su  u  fai le 

nombre de fou isseu s, les e t ep ises o t pou  ut d’effe tue  des o o ies d’ helles et de 

gestion.   

La rationalisation ne signifie pas un lien intertemporel et acquis à vie avec un fournisseur. 

Ce tes, le g oupe e t des a hats s’effe tue souve t hez u  fou isseur partenaire, mais la 

rationalisation met fin à la tradition des fournisseurs partenaires qui auront une relation 

histo i ue ave  l’e t ep ise. 
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Le g oupe e t des a hats s’effe tue aup s des fou isseu s les plus pe fo a ts, p oposa t 

la meilleure offre technico-économique, avec le meilleur rapport qualité-prix ou en fonction des 

o sig es d’a hat. La st at gie de atio alisatio  se ase su  des it es p -définis, qui visent 

souve t à p opose  u  p i  plus as ue le o u e t afi  de e po te  l’affaire ou le marché.  

Pour proposer une offre plus attrayante pour les clients, il faut être capable de proposer un 

prix bas, et donc en parallèle être capable de réduire son coût de production (et donc aussi 

d’a hat  afi  d’assu e  sa a ge. De e fait, on peut se poser la question suivante ; en quoi 

exactement une stratégie de rationalisation est-elle p ofita le à l’e t ep ise ? 
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CHAPITRE 2 – QUELS SONT LES IMPACTS DE RATIONALISATION DE PANELS 

FOURNISSEURS 

I. DES BENEFICES MULTIPLES POUR L’ENTREPRISE ET LE FOURNISSEUR REFERENCE…  

 « Reverdy (2009) décrit le discours et les efforts de standardisation et de rationalisation des 

a heteu s pou  « dui e la si gula it  de l’e p essio  des esoi s » de a i e à a oît e la 

o pa a ilit  et l’i te ha gea ilit  des offres des fournisseurs, « dénouer » les agencements 

sociotechniques spécifiques à la relation et faciliter la mise en concurrence des fournisseurs. » H. 

Sebti, 20153. L’opti isatio  de la ase fou isseu s peut appo te  de o eu  ava tages ta t du 

point de vue financier que des processus d'affaire. 

La atio alisatio  pe et d’a lio e  la faço  d’a hete . Le p e ie  s ptô e d’u e ase 

fournisseurs non maîtrisée est le fait que le panel soit fragmenté. Un panel fragmenté signifie que 

l’e t ep ise possède une multitude de fournisseurs pour un même produit. Ceci a une incidence 

directe sur le pouvoir de négociation que l'organisation entretient avec les fournisseurs. Par 

exemple, lorsqu'une société se procure des luminaires - si les dépenses annuelles sont réparties 

e t e  fou isseu s, le pouvoi  de go iatio  ave  ha ue fou isseu  est d’e vi o   fois 

inférieur que si elles étaient combinées. Il y a donc moins de conditions favorables pour négocier 

auprès du ou des fournisseurs choisis. Il en est de même lorsqu'un organisme croît, le nombre de 

fournisseurs tend à augmenter. Ce nombre peut devenir de plus en plus complexe à gérer, car il 

sig ifie u  e de e t fai le du pouvoi  d’a hat, dû à so  utilisatio  f ag e t e. 

La atio alisatio  pe et d’a lio e  les p o essus i te es da s l’e t ep ise, de dui e les 

déchets présents dans les processus. En ce sens, on peut parler de démarche Lean (Womack & 

Jo es , et de e he he d’effi ie e4. Ayant une grande base de fournisseurs, certaines entreprises 

ont du mal à les gérer et des inefficacités apparaissent dans les divers processus. Certains 

fournisseurs exigent une gestion et une attention particulière et demandent à être présents dans 

les systèmes informatiques. Lorsque ces tâches doivent être accomplies pour plusieurs 

                                                            
3 Hicham Sebti. DEFINITION, MESURE ET PILOTAGE DE LA PERFORMANCE CLIENT FOURNISSEUR: DES FREINS AU  PARTENARIAT 

INTERNE  ENTRE ACHETEURS ET OPERATIONNELS?. Co pta ilit , Co t ôle et Audit des i visi les, de l’i fo el et de l’i p visi le, May 

2015, Toulouse, France. pp.cd-rom, 2015, 36ème congr s de l’AFC 

4 P. Womack, T. Jones, G. Beauvall (2012) Système lean, Penser l'entreprise au plus juste, Coll. Management en action, Ed Pearson, 2ème 

édition 
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fournisseurs, de la main-d’œuv e et u  oût so t e gag s. Su  le pla  fi a ie  de la gestio , la 

rationalisation du panel induit donc moins de frais de gestion. 

Une base de fournisseurs optimale est susceptible d'avoir moins de fournisseurs exigeants, ce 

qui débouche sur moins de frais généraux de gestion - il est également probable que les besoins 

d'approvisionnement seront réduits. Par exemple, pour les traitements de commandes ou de 

de a des d’a hat, les p o ess se o t d so ais plus automatisés si le panel fournisseur est 

atio alis . Les f e es se o t d jà p  e plies, les o t ats ad es s’appli ua t se o t alo s 

générés et solli it s e  fo tio … g â e au  PGI P o logi iels de gestio  i t g s  et EDI (échanges 

de données informatisées). La rationalisation permet donc aussi de rentabiliser les 

investissements effectués pour les logiciels de gestion. La rationalisation du panel fournisseur 

apporte donc une meilleure gestion des fournisseurs, ce qui amène un changement dans la 

relation avec ces derniers. Comme dit précédemment, avec l'amélioration des processus, les 

approvisionneurs et acheteurs peuvent par exemple passer plus de temps à développer des 

elatio s ave  les fou isseu s, ela p e d souve t la fo e d’i di ateu s l s de performance ou 

programmes de partenariat afin d'améliorer la relation fournisseur/client. Cela ajoute donc 

souvent une valeur en dehors du plan financier, une valeur relationnelle, morale. On peut 

supposer une amélioration de la compréhension des besoins par exemple. La rationalisation du 

panel fournisseur permet directement de simplifier la gestion des achats dans une entreprise. Un 

fai le o e de fou isseu s à g e  pe et d’ vite  la gestio  d’u  g a d o e de 

prestataires quotidiennement. La rationalisation fournisseur, via son process, permet de 

s le tio e  les fou isseu s les plus pe fo a ts pou  l’e t ep ise selo  ses it es. De e fait, 

l’e t ep ise li i e les fou isseu s ui ’appo te t pas de plus-value ou de valeur ajoutée. Au 

cont ai e, la atio alisatio  du pa el peut pe ett e de fai e p og esse  l’e t ep ise e  la faisa t 

t availle  da s u e elatio  lo gue et p ofo de ave  u  fou isseu  o p te t. L’ ha ge de o s 

p o d s se a fa ilit  et la suppl  hai  ’e  se a ue plus performante.  

La atio alisatio  est aussi s o e de gai  de te ps. L’e t ep ise poss de d so ais u e 

base de données qualifiée et fiable. Les phases de consultation et de sélection du fournisseur sont 

considérablement réduites. Les rounds de négociations sont moins nombreux, voire inexistants si 

un contrat cadre est ratifié. Tout ce temps gagné va pe ett e à l’e t ep ise de se o sa e  à 

d’aut es tâ hes, à l’i ovatio  ou à de ouvelles sou es d’app ovisio e e t plus e ta les, plus 

fle i les… de ouvelles sou es d’app ovisio e e ts ui o espo de t au  esoi s de 

l’e t ep ise. 
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La atio alisatio  du pa el fou isseu  pe et u  gai  fi a ie . Du fait de l’effet volu e, les 

gai s pote tiels d’u e atio alisatio  des a hats so t o s ue ts. Cette technique consiste 

asi ue e t à aug e te  les volu es d’a hats pou  dui e les oûts e  o te a t des ta ifs 

p f e tiels su  les p oduits ou se vi es du fait d’i po ta tes o a des. De plus, la 

rationalisation du panel facilite la mise en place de contrats cadres et de listes de prix net annuels. 

La oop atio  des fou isseu s s le tio s est aug e t e du fait d’u  plus g a d volu e 

d’a hat o fi  au  fou isseu s. Cette collaboration permettra d’a lio e  la ualit  et aide a 

à obtenir de meilleures co ditio s d’a hat. T availle  ave  u  petit o e de fou isseu s est 

propice au développement de partenariats sur le long terme et est donc bénéficiable pour 

l’e t ep ise, o e e pli it  p de e t.   

La rationalisation du panel fournisseur permet de travailler avec des fournisseurs qui 

po de t pa faite e t au  esoi s et atte tes de l’e t ep ise. E  effet, lo s de la phase de 

s le tio  des fou isseu s RFQ ou RFI , l’e t ep ise veille et vise à o aît e les apa it s de so  

futur interlocuteur, se p ojette ua t à la satisfa tio  de ses futu es e ige es. E  d’aut es te es, 

l’e t ep ise s’assu e via u  p o essus de atio alisatio , ue les fou isseu s ave  ui elle t aite a 

se o t e  phase ave  les esoi s a tuels et futu s de l’e t ep ise. La société peut donc avoir une 

vision à plus long terme et peut réfléchir en fonction de besoins de stockage par exemple ou type 

d’app ovisio e e t.  

Da s l’id e d’u e gestio  oi s lou de, plus o ga is e et pe so alis e des fou isseu s, 

l’e t ep ise a lio e sa visibilité. Cette gestion allégée des fournisseurs permet de définir de 

ouvelles o sig es d’a hat g â e au  i fo atio s ui o t pu t e d ouve tes suite à l’a al se 

de do es oi s o euses u’aupa ava t . Les postes de d pe ses devie e t do c plus 

appa e ts, l’e t ep ise a lio e la gestio  de ses fo ds. Cette visi ilit  va pe ett e d’a lio e  

la rationalisation des achats, en décelant encore plus précisément la capacité des fournisseurs par 

rapport à un produit ou une famille de produits grâce à ces mêmes informations obtenues. 

Les fi es d’u e atio alisatio  so t aussi d’a tualit  pou  les fou isseu s p se ts da s 

le panel après une stratégie de rationalisation. Si le fournisseur est présent dans ce panel, il est 

forcément référencé. Il devie t alo s u  el pa te ai e pou  l’e t ep ise. Cette positio  lui off e 

un réel avantage. Il remportera plus d’affai es, se a plus o sult  u’aupa ava t et pou a e 

pa ti ipe  à des u io s d’i fo atio  ou à des fo atio s. Il se a ai si « mis dans la boucle » de 

plus e  plus e  a o t, et pou a e dis ute  de l’ la o atio  du esoi  et du ahie  des 
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ha ges. Le fou isseu  se ga a tit ai si u  hiff e d’affai es, o tie t u e eilleu e visi ilit  à lo g 

terme du marché et planifie donc mieux ses investissements futurs. 

Enfin, avec la rationalisation, qui implique une remise en question globale des besoins de 

l’e t ep ise, la possi ilit  de t ouve  des p oduits de su stitutio  ou d’e  va ia te  e tai s, 

apparaît. Le panel est donc plus dynamique, fiable et performant.  

II. … MALGRE QUELQUES RISQUES ET INCONVENIENTS 

La rationalisation du panel fournisseur offre donc de multiples avantages. La tentation de 

dui e e o e et e o e le pa el fou isseu  e  est do  d’auta t plus g a de. Pou  auta t, la 

réduction du nombre de fournisseurs est-elle un levier durable ? Nous pouvons alors nous 

demander quels sont les risques de cette diminution du nombre de fournisseurs ?  

La rationalisation du panel fournisseur peut effectivement faire émerger certains dangers. 

Tout d’a o d, l’e t ep ise pe d plus de possi ilit s de faire marcher la concurrence. Les vendeurs 

peuvent imposer leurs tarifs et conditions plus facilement du fait d’u  a ue de o u e e. 

De plus, « des efforts de rationalisation du nombre de fournisseurs sont de nature à renforcer la 

d pe da e de l’e t ep ise vis-à-vis de ces derniers » (Jean Nollet et André Tchokogué, 2010)5.  Un 

risque de dépendance peut donc réellement naître, et lors de négociations par exemple, 

l’e t ep ise se et ouve dans une position de faiblesse dans le rapport de force. L’e t ep ise, e  

termes de sécurité des approvisionnements, se retrouve dans une position plus critique. En effet, 

e  as de d failla e d’u  p estatai e d lais, ualit , apa it  de p odu tio  u e solution bis est 

plus compliquée à trouver. Dépendre d’u  fou isseu  u i ue e t aî e u e e tai e outi e. Le 

fournisseur devient, au fur et à mesure du temps, un simple exécutant. Il perd sa force de 

p opositio  et d’i ovatio  de pa  la o ve a e de la elatio  et le hiff e d’affai es u rent. 

T availle  ave  u  fou isseu  ui ’est pas assez i ova t fait pe d e à l’e t ep ise le suivi de 

l’ volutio  du a h . L’e t ep ise devie t oi s a tive, oi s i ova te, oi s à jou  des 

pratiques actuelles. Elle peut do  laisse  d’aut es so i t s se e  u  ava tage o u e tiel et 

la d passe . Ratio alise  le pa el peut do  t e u  o sta le à l’i ovatio , a  l’e t ep ise ’est 

plus e  veille su  les aut es fou isseu s et pe d do  des sou es d’innovation.  

                                                            
5 J. Nollet et A. Tchokologué HEC Montréal, Québec, Canada (2010) : Gestion des achats Aller au-delà des tendances et paradigmes, 

Revue française de gestion (n° 205) Éditeur : Lavoisier, Pages 173 – 186 

 

https://www.cairn.info/editeur.php?ID_EDITEUR=LAV
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Les fonctions achats des grands groupes ayant une dimension européenne ou mondiale, dans 

u  sou i de fia ilit , o t te da e à effe tue  des g oupe e ts et des utualisatio s d’a hat 

auprès de leurs fournisseurs stratégiques et ainsi délaissent le tissu TPE et PME. Effectivement, la 

plupart des partenaires et fournisseurs des grands groupes ne sont pas des TPE et PME, et si ces 

g a ds g oupes atio alise t leu  pa el, il  a peu de ha es pou  ue l’e t ep ise s le tio e 

soit une TPE ou PME, a  elle poss de a u e fai le apa it  de p odu tio , à l’i ve se de fa i a ts 

i te atio au . L’o je tif de atio alisatio  du pa el fou isseu  et do  de du tio  du o e 

de fournisseurs, ne fait donc pas bon ménage avec les TPE et PME. Pour aller plus loin, en se 

plaça t su  u e aut e helle, o  peut t ouve  des is ues d’u ifo isatio  de l’off e, d’effet 

podium (Benghozi et Paris, 2005), et de normalisation de la culture et de la consommation finale. 

(L. CABY-GUILLET, 2007)6. 

Enfin, la rationalisation se heurte à un cadre juridique. La loi française prévoit de sanctionner 

l’e t ep ise si ette de i e s’e gage t op ou se d se gage t op apide e t e ve s l’u  de ses 

fournisseurs, spécifiquement si elle représente une part importante de son chiffre d’affai es. 

Ava t de se d se gage , l’e t ep ise doit do  p ve i  le fou isseu  o e  da s u  d lai 

raisonnable selon la jurisprudence, (avoisinant les 18 mois). Ce phénomène se nomme « relation 

de dépendance économique ». Une entreprise est dépenda te o o i ue e t d’u e aut e 

ua d elle e peut su stitue  so  do eu  d’o d e ha ituel ui lui pe et de fai e fo tio e  ses 

activités (dans des conditions techniques et économiques comparables) à un ou plusieurs autres 

do eu s d’o d es. Le fait u’un grand groupe rationalise son panel et sélectionne comme 

partenaire une entreprise bien moins importante, peut déclencher ce phénomène de dépendance 

économique.  Avec celui-ci, beaucoup de responsabilités incombent aux grands groupes selon la 

loi. Le code du commerce stipule que :« Est en outre prohibée, dès lors qu'elle est susceptible 

d'affecter le fonctionnement ou la structure de la concurrence, l'exploitation abusive par une 

entreprise ou un groupe d'entreprises de l'état de dépendance économique dans lequel se trouve 

à so  ga d u e e t ep ise lie te ou fou isseu  …» - article L.420-2. Malgré tous ces 

inconvénients et risques, la plupart des entreprises travaillent leur panel fournisseur en le 

atio alisa t, tout e  ga da t u  œil avis  su  es is ues potentiels. Nous nous demandons alors 

comment mettre en place cette stratégie ?  

                                                            

6 L. Caby-guillet, C. Clergeau, F. De corbière, C. Dominguez, F. Rowe, (2007) Entre achats et approvisionnements La valeur perçue des outils 

des places de marché éléctroniques, Revue française de gestion (n° 173), Éditeur : Lavoisier, Pages 171 – 181 

 

https://www.cairn.info/editeur.php?ID_EDITEUR=LAV
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CHAPITRE 3 – COMMENT PROCEDER POUR RATIONALISER UN PANEL 

FOURNISSEUR ?  

I. METHODOLOGIE ET OUTILS DU PROCESSUS DE RATIONALISATION 

Un cycle de rationalisation suit une méthodologie. Cette méthodologie varie quelque peu 

selon les entreprises, mais garde la même base. Cette base, plus ou moins malléable se structure 

comme ceci : 

- Ca tog aphie des t pologies d’a hat pa  fa illes ou seg e ts 

- Classification des fournisseurs en fonctio  des t pologies d’a hats 

- A al se du pa el fou isseu  pa  t pologie d’a hat via la thode Pa eto 

- Identification, vérification, objectif du taux de couverture par des contrats 

- Choi  des it es d’ valuatio  du fou isseu  

- Respect des consignes achats 

 Les analyses effectuées peuvent être plus au moins poussées, ce qui influe sur la qualité de la 

atio alisatio . Evide e t, ha ue e t ep ise, da s sa d a he de atio alisatio , ’a pas 

esoi  du e iveau d’a al se e  fo tio  du o e de fou isseu s. Enfin, chaque 

rationalisation est unique ; les critères (et pondération de ceux-ci) rationalisant le panel étant 

propres à chaque entreprise. Nous allons maintenant décrire un processus généralisé et applicable 

à toutes les entreprises, qui complète et explicite la base citée ci-dessus. Ce process, cette 

méthodologie à suivre, se découpe en trois grandes étapes. 

La première étape est de cartographier les dépenses et de classifier les achats. Le but est de 

a tog aphie  les t pologies d’a hats e  seg e ts, familles, commodités. Elle a pour but 

d’a al se  et d’ value  la situatio . Pou  ette tape, il  a deu  p o d s possi les. 

Le p e ie  p o d  est de o fo d e toutes les d pe ses effe tu es pa  l’e t ep ise, de les 

a tog aphie  e  t pologie d’a hats sans tenir compte des fournisseurs. De cette façon, 

l’e t ep ise pou a o aît e e u’elle a h te le plus. Est-ce de la matière première ? de 

l’e allage ? des produits finis ou semi finis ? etc. Par exemple, si la majorité des achats sont des 

matières p e i es, l’e t ep ise sait u’elle doit t availle  e  p io it  su  es t pologies. U e fois 

la hi a hie des t pologies faite et l’o d e des p io it s d fi i, o  lasse les fou isseu s selo  les 

t pologies d’a hats u’ils fou isse t. Pa  la suite, o  alcule donc par typologie les Paretos (en 



22 

 

hiff e d’affai es  des fou isseu s, e ui va pe ett e de les lasse  pa  o d e d’i po ta e et 

d’i pa t su  l’e t ep ise.7 

Le se o d p o d  est d’appli ue  di e te e t u  Pa eto des fou isseu s su  le o ta t total 

des a hats effe tu s pa  l’e t ep ise. O  o tie t do  u  lasse e t des fou isseu s pa  o d e 

d’i po ta e et d’i pa t su  l’e t ep ise e  te es de hiff e d’affai es. E  d’aut es ots, o  

obtient un classement fournisseurs uniquement selon leur hiff e d’affai es, et o  selo  les 

t pologies d’a hats. Ce al ul ’est aut e ue le tau  d’i pli atio  du fou isseu  da s l’e t ep ise. 

La se o de tape, ue l’e t ep ise ait choisi le premier ou le second procédé, est de segmenter 

et détailler les achats plus précisément. On spécifie les différents types de produits ou services à 

l’i t ieu  e des fa illes d’a hats e  e ui o e e le p e ie  p o d . Pou  le se o d, o  

va rechercher les détails des produits commandés par le fournisseur. On tente de créer des sous-

at go ies. Pa  e e ple, si u e t pologie d’a hats se o e « courant faible » on va alors sous 

catégoriser cette typologie avec une classification telle que : pré-câblage VDI, domotique, 

o iteu s, â les… Pou  alle  plus loi , les e t eprises peuvent même observer et spécifier les 

marques et références achetées, les dimensions choisies, les prix pratiqués, la consommation 

utilis e… Da s u  e te ps, o  ega de si les fou isseu s a al s s so t d jà sous o t at 

cadre ou pas : on fait d’o es et d jà atte tio  au  tau  de ouve tu e des o t ats pou  la t oisi e 

étape. 

La t oisi e tape est u e phase de s le tio . L’e t ep ise ga de da s so  pa el les 

fou isseu s les plus pe fo a ts selo  ses it es. La atio alisatio  s’op e, s’a tive et se 

at ialise via ette phase. A pa ti  de e o e t et du espe t des o sig es a hats, l’e t ep ise 

pourra tirer de la rationalisation tous les bénéfices cités en dessous en mutualisant les achats. Si 

des fournisseurs ne sont pas satisfaisants, ou e po de t pas au  it es de l’e t ep ise ais 

ue les a hats effe tu s hez eu  so t iti ues pou  l’e t ep ise, il faut alo s p o de  u e 

ouvelle fois à u e st at gie de sou i g, o e ous avo s pu l’e pli ue  p de e t.  

En termes de bonnes pratiques, il faut veiller au respect des consignes achats, primordiales 

pou  p e ise  la ise e  pla e d’u e politi ue de atio alisatio  a hats. Il est do  e o a d  

d’i pli ue  au a i u  les a teu s, pou  vite  au a i u  la sista e au ha gement des 

personnes concernées. 

                                                            
7 Richard Koch (2007), Le principe 80/20, faire plus avec moins, Ed.les ditio s de l’ho e  

 

http://www.editions-homme.com/richard-koch/auteur/koch1002
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Il est p i o dial de ie  ide tifie  les fa illes d’a hats pou  les uelles des du tio s du pa el 

so t essai es. Il e faut do  pas glige  la p e i e tape d’a al se pou  ie  value  la 

situation et travailler effica e e t su  des uestio s d’app ovisio e e t iti ue pou  

l’e t ep ise. 

Il est aussi recommandé de bien maîtriser le référencement et de le mettre sous contrôle. Il 

e faut pas avoi  peu  d’ t e e igeant, et donc de respecter ses critères de sélection. Le but final 

ta t u  gai  de te ps et d’a ge t, le fou isseu  f e  se doit d’ t e à la hauteu  des atte tes 

de l’e t ep ise. Da s e s st e, il ’  pas de pla e pou  les elatio s histo i ues ou le opi age. 

Avec les fournisseurs présents dans le panel, il est judicieux de faire des contrôles et audits 

réguliers, de les challenger afin de pousser le partenaire vers une amélioration continue, le but 

ta t d’ vite  u e so te d’e do isse e t du fou isseu . 

Pour vérifier le bien-fondé et la réussite de la rationalisation, il faut que les principaux 

fournisseurs venant à être sélectionnés soient sous contrats. Un objectif de taux de couverture 

des achats doit donc être fixé en amont. Il est primordial de pérenniser cette démarche de 

rationalisation du panel, en mettant en place des outils de mesure de la performance, des tableaux 

de bord et des audits de contrôle interne qui permettront de mettre en évidence, de prouver et 

d’app ie  les sultats du p ojet de atio alisatio  du pa el fou isseu . 

Ces outils de mesure de la performance ont pour mission de continuer le travail de 

atio alisatio  du pa el fou isseu . U e fois u’u  fou isseu  pa te ai e a t  s le tio , 

u’u  o t at ad e est e  pla e, il faut p e ise  la elatio  et la fa ilite  e  standardisant les 

ha ges, ave  u  EDI pa  e e ple ou u  SIIO S st e d’I fo atio s I te -Organisationnel), 

tout ceci dans une logique de réduction des coûts8. Il faut aussi mesurer sa performance selon nos 

critères, afin que le panel fournisseur et les relations en place soient efficientes.  

Comme dit précédemment, la rationalisation du panel fournisseurs vise à optimiser les coûts, en 

procédant à une mise en concurrence systématique des fournisseurs et en appliquant une politique 

d’a hats e t ale. Les places de marché peuvent aussi être considérées comme des outils adéquats 

pour procéder à une rationalisation du panel fournisseurs. Effectivement, les places de marché se 

définissent par ces mêmes principes : mise en concurrence des fournisseurs et mise en place de 

politiques achats globales. 

                                                            
8 FOULADKAR Ali, I t odu tio  au  S st es d’I fo atio  et gestio  de l’i fo atio , S a e 5 Les Progiciels de Gestion Intégrés (PGI), 

IAE 2018 
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Les PDM (places de marchés) ou PDME (places de marchés électroniques) peuvent se définir 

comme « des o ga isatio s joua t u  ôle d’i te diai es e t e ve deu s et a heteu s, e  

proposant à la fois une offre technologique et des services associés pour améliorer la performance 

du p o essus d’ ha ge i te e t ep ise. » (L. CABY-GUILLET, 2007). Ces plateformes sur le web, 

mettent donc en relation des entreprises et des fournisseurs. Les entreprises, via les places de 

ma h , ette t des appels d’off es, o pa e t, a al se t et s le tio e t la eilleu e 

proposition selon leurs critères. La mise en concurrence des fournisseurs procure une baisse des 

oûts d’a hats, la gestio  de l’app ovisio e e t est fa ilit e et a ourcie. Les coûts de 

transactions diminuent (prix), mais on note aussi des gains liés aux transactions informationnelles, 

g â e à la sta da disatio  du p o essus d’ ha ge Joff e,  Kaplan et Sawhney (2000) 

distinguent deux principaux bénéfices issus des pla es de a h s: l’ag gatio  et le ou tage. 

L’ag gatio  o siste à u i  plusieu s ve deu s et a heteu s da s u e pla e o u e, da s le 

ut de e d e e o e plus visi le les off es. Le ou tage o siste pou  le do eu  d’o d e à t ouve  

le fournisseu  le plus app op i  pou  po d e à ses esoi s ou à sa de a de e  ta t u’a heteu , 

puis à les mettre en relation9. 

Il y a plusieurs types de places de marché. Les « horizontales » pour les approvisionnements 

g au  de l’e t ep ise o so a les, ureautique) ; les « verticales » pour des 

app ovisio e e ts e  appo t ave  la p odu tio  de l’e t ep ise, se teu s d’a tivit s 

spécifiques. Pour finir, il existe des PDM privées, places accessibles seulement par certains 

fournisseurs sélectionnés.  

« Si elles o t lo gte ps t  pe çues o e des ou ses d’ ha ge e  lig e, fo e est de 

o state  ue les fo tio alit s des PDME et les se vi es offe ts e  fo t plus aujou d’hui des 

s st es d’i fo atio  i te  o ga isatio els pe etta t de oo do e  des p o essus d’ ha ge 

interentreprises » (Dominguez, 2002).  Les PDME facilitent donc la coopération entre acheteurs et 

ve deu s. E  ta t u’outil, elles s’i t g e t do  ie  da s le p o essus de atio alisatio  du pa el 

fournisseur. En effet, un panel performant ne se limite pas à la juste sélection des fournisseurs 

l s pou  l’e t ep ise, ais e  u e o e elatio  et o u i atio  e t e les deu  e t ep ises. 

Le ut e he h  ta t d’ t e da s u e elatio  pa te a iale voi  figu e . 

                                                            

9 L. Caby-guillet, C. Clergeau, F. De corbière, C. Dominguez, F. Rowe, (2007) Entre achats et approvisionnements La valeur perçue des outils 

des places de marché éléctroniques, Revue française de gestion (n° 173), Éditeur : Lavoisier, Pages 171 – 181 

 

https://www.cairn.info/editeur.php?ID_EDITEUR=LAV
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Ces outils accompagnent, supportent et font partie à part entière des politiques de 

rationalisation des achats. Ces outils sont donc moteurs du changement insufflé par un projet de 

atio alisatio  du pa el fou isseu . Mais u’e  est-il des freins ? Y a-t-il des cas de résistance à 

ce changement possible ? 

II. RATIONALISATION ET GESTION DU CHANGEMENT : LE CAS DE LA RELATION ACHETEUR 

ET CLIENTS INTERNES 

Implanter une rationalisation du panel fournisseur, inclut de toucher aux « habitus » de toutes 

les personnes travaillant au sein de l’e t ep ise. Cha ge  les ha itudes, les faço s de p o de  et 

les a i es d’agi  ’est pas hose ais e et se heu te ie  souve t à des sista es e  i te e. 

En sciences humaines, on parle de résistances aux changements « Lo s u’il est uestio  

d’i flue e, la sista e à u  o d e sig ifie le efus d’o i , la d so issa e, l’oppositio , la 

ellio , le egi e e t. Elle sig ifie l’a tio  pa  la uelle o  essaie de e d e sa s effet u e 

action dirigée contre soi » Céline BAREIL, 200410. 

Da s le ad e d’une politique de rationalisation, les clients internes et acheteurs peuvent avoir 

des opinons divergentes. Chacune des deux parties a ses propres objectifs, son propre agenda, ses 

propres délais et tient à préserver sa « zo e d’i e titude » C ozie , F ied e g, , ’est-à-dire, 

ses sources informelles de pouvoir11. Les acheteurs ont pour objectif de massifier les achats et les 

elatio s fou isseu s, à l’i ve se des lie ts i te es ui eu  so t à la e he he de solutio s 

opérationnelles, de relations directes et dynamiques (Portier et al., 2010). On note également une 

oppositio  e t e a heteu s et lie ts i te es su  le th e de la l giti it  du pouvoi  d’a hete . 

Les lie ts i te es o t do  plus de al à a epte  des di e tives et des o sig es d’achat issues 

de la fo tio  a hat. Effe tive e t, selo  Po tie  et al. , les a heteu s ’a h te t pas pou  

eux-mêmes, mais pour satisfaire les demandes des clients internes (Bruel, 2007 ; Van Weele, 

2010)12.  

                                                            
10 Céline BAREIL, professeure agrégée, se vi e de l’e seig e e t du management, HEC Montréal, Cahier no 04-10 –2004, La résistance 

au changement : synthèse et critique des écrits. 

 
11 Thomas Reverdy, (2009) Mettre en concurrence ses fournisseurs-partenaires Comment les acheteurs reconfigurent les échanges 

interindustriels Éditeur : Editions Technip & Ophrys  (Vol. 50) Pages 775 - 815 

 
12 Hi ha  Se ti. DEFINITION, MESURE ET PILOTAGE DE LA PERFORMANCE CLIENTFOURNISSEUR: DES FREINS AU  PARTENARIAT INTERNE  
ENTRE ACHETEURS ET OPERATIONNELS?. Comptabilité, Contrôle et Audit des invisibles, de l’i fo el et de l’i p visi le, Ma  , 
Toulouse, France. pp.cd- o , , e o g s de l’AFC. 

https://www.cairn.info/editeur.php?ID_EDITEUR=OPH
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Les acheteurs doivent, par exemple, répondre selon une qualité, des quantités, des montants 

et délais demandés par les clients internes qui « fondent leur légitimité sur leurs savoirs 

spécifiques, leu  e pe tise du p oduit et de l’off e de l’e t ep ise et o sid e t u’ils so t seuls 

aptes à définir les attentes et à juger la réponse des fournisseurs ». (H. SEBTI, 2015). Les acheteurs 

fondent leur légitimité sur leurs gains économiques, sur le contrôle du processus achat. Ce conflit 

de légitimité entraîne donc une résistance aux changements lorsque la fonction achats suggère ou 

impose une restructuration du panel fournisseur, comme une politique de rationalisation. 

La sista e au  ha ge e ts peut aussi aît e a  les a heteu s et lie ts i te es ’o t 

généralement pas la même définition « d’a hats performants », ni les mêmes objectifs, ou les 

mêmes leviers pour les atteindre. Dans une politique de la rationalisation, les acheteurs pensent 

aux économies possibles grâce à la rationalisation du panel fournisseur (mise en concurrence et 

massification des achats) alors que les clients internes sont plus axés sur les spécifications 

techniques des produits ou solutions proposées. Les acheteurs tentent de mettre en avant les 

gai s pote tiels alisa les si l’i stau atio  de leu  st at gie se at ialisait. Dans notre cas de 

atio alisatio , ils te te aie t de d o t e  l’i effi ie e du ai tie  de e tai s fou isseu s 

hors du marché, malgré leurs spécifications techniques.13 

Dans la dernière sous-partie de ce mémoire, nous analyserons les possibles méthodes à mettre 

e  œuv e fa e au  sista es au ha ge e t da s le ad e de la elatio  a heteu s et lie ts 

internes chez Eiffage Energie Systèmes. 

 

                                                            
13 Hi ha  Se ti. DEFINITION, MESURE ET PILOTAGE DE LA PERFORMANCE CLIENT FOURNISSEUR: DES FREINS AU  PARTENARIAT 

INTERNE  ENTRE ACHETEURS ET OPERATIONNELS?. Co pta ilit , Co t ôle et Audit des i visi les, de l’i fo el et de l’i p visi le, Ma  

2015, Toulouse, France. pp.cd- o , , e o g s de l’AFC 

 



 

 

PARTIE 2 
- 

CAS PRATIQUE : RATIONALISATION DU PANEL FOURNISSEUR PROPOSE 

CHEZ EIFFAGE ENERGIE SYSTEMES 



28 

CHAPITRE 4 – CONTEXTE ET EVOLUTIONS SOUHAITEES FACE A UNE RESISTANCE AUX 

CHANGEMENTS 

I. SITUATION ACTUELLE ET OBJECTIFS D’EIFFAGE ENERGIE SYSTEMES 

La situatio , la politi ue et la st at gie a hat est p op e à ha ue e t ep ise. L’i pla tatio  

d’u e a tio  de atio alisatio  du pa el fou isseu s s’effe tue do  d’u e a i e diff e te 

pour chaque entreprise. Les objectifs et le mode opératoire peuvent varier. 

Dans notre cas, Eiffage Energies Systèmes suivant la politique du groupe Eiffage, se trouve 

dans une logique de croissance externe. Cette politique vise donc à acquérir diverses entreprises, 

g oupes ou e tit s, da s le ut d’aug e te  le savoi -fai e de l’e t ep ise, de dive sifie  ses 

activités et de croître en aug e ta t so  hiff e d’affai es. L’i t g atio  de ses entités ne se limite 

pas à un bilan consolidé. Les entreprises appartenant désormais au groupe Eiffage doivent se plier 

aux nouveaux process et exigences, afin de bénéficier au maximum des opportunités en 

s’i s iva t da s u e logi ue de g oupe. Le pa el fou isseu s se doit do  d’ t e et availl  et 

adapté. Ceci signifie, par exemple, privilégier des fournisseurs sous contrats cadres avec Eiffage, 

afin de bénéfi ie  des BFA e  fi  d’e e i e. 

 La gestion du panel fournisseurs et son utilisation est peut-être moins performante dans les 

entreprises récemment rachetées. Il faut donc apprendre aux entités rachetées à tirer un 

a i u  de p ofit d’u e gestio  igou euse du pa el fou isseu s. Lo s de l’i t g atio  d’u e 

nouvelle société au groupe, un travail à effectuer sur le panel fournisseurs de celle-ci est donc 

essai e. Lo s de o  stage, j’ai eu l’oppo tu it  de t availle  su  le pa el fou isseu s de deu  

entreprises, rachetées par le groupe Eiffage depuis environ un an. Artesis et Avenir Elec sont 

toutes deu  des PME d’e vi o   sala i s t availla t da s le se teu  de l’audiovisuel. 

« Évaluer la performance du fournisseur consiste à comparer les résultats obtenus à ceux 

planifiés et à apprécier dans quelle mesure les objectifs préétablis ont été atteints. » J-Louis Le 

Moigne.  Eiffage E e gie S st es, à juste tit e, esti e u’A tesis et Ave i  Ele  e ti e t pas assez 

profit de leurs panels fournisseurs, et soupçonne un manque à gagner dû au non travail effectué 

sur ces panels. Après une rapide a al se, o  ape çoit la possi ilit  d’u e assifi atio  des a hats 

et une mise en concurrence accrue des fournisseurs possibles. En effet, aucune classification des 

fou isseu s ’est e  pla e et les deu  e t ep ises e ti e t pou  l’i sta t pas p ofit des accords 

ou contrats en place avec des fournisseurs qui pourraient subve i  à leu s esoi s d’a hats.  
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Ai si, l’u  des o je tifs pou  es e tit s est de atio alise  leu  pa el fou isseu s, et 

d’ide tifie  d’éventuelles synergies avec des fournisseurs déjà référencés. Évoluant toutes les 

deu  da s le se teu  de l’audiovisuel, l’ulti e o je tif est de d esse  des o sig es a hats 

communes aux deux entités, pour mutualiser et donc rationaliser les achats. De plus, certaines 

consignes achats et les classificatio s ui se o t ta lies e se vi o t pas u’au  deu  ouvelles 

e tit s. Elles se o t appli a les à l’e se le d’Eiffage E e gie S st es, et les a heteu s pou o t 

s’e  se vi  pou  d’aut es ha tie s. A tit e d’e e ple, eau oup de lie ts o t esoi  de pré-

â lage VDI, i te pho ie, do oti ue… ou e o e de si ple â le. Ce tai es o sig es peuve t 

do  d passe  le se teu  de l’audiovisuel et peuve t do  s’appli ue  à d’aut es ha tie s et à 

d’aut es p ojets. (Annexe 4) Eiffage Energie Systèmes aspire à partager au maximum les bonnes 

p ati ues a hats, ’est pou  ela ue e t avail est o u i u  au sei  du g oupe. Cette 

démarche nourrit la même ambition que les consignes achats nationales, gérées par les acheteurs 

France : les « commodities managers » qui eux travaillent sur des familles de produits, et non par 

projets comme les acheteurs des BU. 

Da s le ad e de a issio , j’ai dû do  a al se  la possi ilit  d’u  pa el o u  au  deu  

e t ep ises, toujou s da s le ut d’aug e te  les volu es pou  ai si minimiser les coûts. Réduire 

le panel fournisseurs est donc le levier choisi, la stratégie optée pour réduire les coûts en 

aug e ta t les volu es d’a hats. E  effet, les deu  e t ep ises f aî he e t i t g es au g oupe 

dispose t aujou d’hui ha u e d’u  pa el d’u e e tai e de fournisseurs, mais seule une 

vingtaine de fournisseurs sont réellement consultés régulièrement. Les achats sont par 

conséquent dispersés et effectués d’u e a i e peu o ga is e. Le travail à réaliser sur ces panels 

fournisseurs dépasse la si ple a tio  de seg e te  les a hats et de les lasse . Il s’agit d’op e  

un changement stratégique de la politique achat et de modifier les process qui en découlent. Il est 

aussi sujet à faire découvrir une logique applicable, de réaliser qui sont les meilleurs fournisseurs 

et comprendre quels sont les leviers de compétitivité. Une entreprise et un service achat se 

doivent effectivement de connaître les processus pour optimiser le panel fournisseurs, diminuer 

les coûts de gestion, baisser les prix et diminuer le temps de sourcing. O , il de eu e aujou d’hui 

toujours des différences entre les entreprises, alors que celles-ci évoluent dans le même groupe 

et le e se teu  d’a tivit . Elles e poss de t pas les es fournisseurs, obtiennent des prix 

et services différents. Certes, chaque entreprise a sa spécification propre, mais une évolution et 

des objectifs de changements peuvent être fixés. 

Comme dans toute entreprise, les changements ne sont jamais chose aisée à mettre en place. 

Le service achat d’Eiffage E e gie S st es ’ happe pas à ette loi des s ie es sociales. 
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II. UNE RESISTANCE AUX CHANGEMENTS A LA SUITE D’UNE POLITIQUE DE CROISSANCE 

EXTERNE ? 

Cette politique de rationalisation bouscule donc les modes opératoires des deux organisations. 

Elle vise à ha ge  les ha itudes d’a hats ai si ue les aiso e e ts. Me tio e  u e sista e 

active serait disproportionnée dans ce cas, mais nous pouvons tout de même signaler des freins à 

l’i stau atio  de ette d a he de atio alisatio  du pa el fournisseur. 

Toute l’o ga isatio  i te e et le ôle de la fo tio  a hat se doivent d’ t e lai e e t d fi is, 

les bien-fo d s d’u  se vi e a hats et les issio s des a heteu s lai e e t o es et 

e o ues de tous. Malheu euse e t, e i ’est pas toujou s le cas. Quelquefois, les chargés 

d’affai es ou plus g ale e t les lie ts i te es du se vi e a hats o t te da e à passe  out e 

le service achat, à procéder sans lui et passer commande eux-mêmes. Ainsi, toute la valeur ajoutée 

du se vi e a hats s’ vapore. Nous pouvons expliquer cela par des habitudes de fonctionnement 

ou par une non-compréhension de la valeur ajoutée du service achat (assimilée à de la résistance 

au changement). Pa fois, les a hats s’effe tue t e ave  les a tes a ai es pe so elles des 

dirigeants, dans des GMS (grands magasins spécialisés), avec donc les tarifs pratiqués pour les 

particuliers. Cependant, la cause du bafouement de la fonction achats peut prendre ses origines 

dans les demandes et spécifications clients. Persuadé ou contraint à livrer une seule et unique 

solutio , le lie t i te e e voit pas l’i t t à poste  les a heteu s da s le p o essus a hat, à les 

ett e da s la ou le d s l’ la o atio  du esoi  lie t. Il est courant que le client final demande 

de telles sp ifi atio s, il pe se et d ide do  u’u  seul et u i ue p oduit o vie d ait, e 

laissant aucune possibilité de varianter ce dernier. Par moment, le client spécifie clairement la 

marque ou le fournisseur avec lequel il veut travailler sur les chantiers ou pe evoi  so  ie . C’est 

les as des fou isseu s i pos s. Cette situatio  o t i ue à as ue  les fi es d’u e fo tio  

achats et par voie de conséquence, rend propice une plus grande résistance aux changements 

lorsque les modes opératoires achats p se ts vise t à t e su stitu s. L’i stau atio  d’u e 

politique de rationalisation du panel fournisseurs et ses conséquences rentre parfaitement dans 

ce schéma. 

O  peut se pose  la uestio  de la v a it  de l’appellatio  « sista e au  ha ge e ts » et 

so  aspe t glo alisateu  a  au u e elle p otestatio  ’a t  lai e e t affi h e. De plus, de 

nombreuses personnes ont aidé à cette restructuration, tout au long de la mise en place de la 

politique de rationalisation. Nous allons maintenant découvrir comment Eiffage a instauré une 

politique de rationalisation des panels fournisseurs des entreprises Artesis et Avenir Elec.  
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CHAPITRE 5 – LA MISE EN PLACE D’UNE RATIONALISATION DU PANEL FOURNISSEUR 

CHEZ EIFFAGE ENERGIE SYSTEMES 

I. ANALYSE DES PANELS FOURNISSEURS ET PRODUITS : IDENTIFICATION DE SYNERGIES ET 

PROPOSITIONS D’AMELIORATIONS 

Da s l’o je tif de fi ie  de gai s d’effi a it  i duits pa  la atio alisatio  du pa el 

fournisseurs, Eiffage Energie Systèmes a dû employer la méthodologie complète de rationalisation 

d’u  pa el. 

Ava t d’e t ep e d e uoi ue e soit, il a fallu pose  lai e e t les o je tifs de ette issio . 

Le ut fi al lai e e t ta li est d’ide tifie  d’éventuelles synergies et de proposer des axes 

d’a lio atio , ota e t u e utualisatio  des a hats. L’o je tif fi al est do  de atio alise  

le panel fournisseurs et les achats d’Ave i  Ele  et d’A th sis. Si besoin est, de mettre en place des 

o t ats ad es ou d’ la gi  les o t ats e ista ts. Eiffage E e gie S st es, pou  ses deu  

nouvelles entités, participe activement à la mise en place des conditions nécessaires pour 

contractualiser durablement et efficacement avec les partenaires, avec la mise en place de listes 

de p i  ets pa  e e ple. L’id al ta t de ett e e  pla e des o signes achats communes aux 

deux entreprises et donc de rationaliser et fusionner les deux pa els d’Ave i  Ele  et A tesis. 

Pour mener à bien ces objectifs, notre première étape a été de cartographier les dépenses par 

fournisseur. Notre première volonté était de commencer par alléger le panel fournisseur. 

Pour cela, nous avons débuté pa  l’utilisatio  de la gle des %  20 %, ou plus connue sous 

le o  Pa eto, de pa  so  ateu  Alf ed Pa eto. C’est u e o e app o he, pa due le plus 

souve t ua d il s’agit d’ tudie  le pa el fou isseu s. Da s ot e as, asi ue e t, ette 

méthode consiste à déceler les fournisseurs les plus influents sur le panel, les plus performants. 

Autrement dit, les fournisseurs de 1er rang, ceux sur lesquels il faut travailler en priorité : 20% des 

fou isseu s ali e te t % des a hats. Ces de ie s se le t plus pe fo a ts puis ue ’est 

chez eux que les entreprises achètent le plus et la réduction du panel doit donc débuter sur les 

autres fournisseurs. 

Nous avons appliqué directement un Pareto des fournisseurs sur le montant total des achats 

effe tu s pa  l’e t ep ise. Nous avo s ai si o te u u  lasse e t des fou isseu s pa  o d e 

d’i po ta e et d’i pa t su  l’e t ep ise e  termes de hiff e d’affai es. Nous avo s hoisi ette 

stratégie pour déceler rapidement sur quels fournisseurs il est pertinent de travailler.  

Après avoir cartographié le panel de fournisseur, nos efforts se sont portés sur le 

redimensionnement du panel fournisseur. Il s’agit d’a al se  les p oduits o so més afin 
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d’ide tifie  des fou isseu s d jà f e s pa  Eiffage pouva t po d e à ses besoins et de 

p opose  des su stitutio s si possi le. Le ut ta t d’ouv i  la possi ilit  d’u e ise e  

concurrence, de varianter les produits tout en respectant les spécifications demandées. Pour ceci, 

il a fallu segmenter et détailler les achats par fournisseur, le plus précisément possible. Nous avons 

donc recherché les détails des produits commandés par fournisseur, dans le but de créer des 

fa illes d’a hats et atégories, et de repérer clairement quels étaient les fournisseurs qui 

distribuaient les mêmes types de produits, et donc ceux à mettre en concurrence. Nous avons 

aussi analysé le nombre de commandes passées, pour mettre en perspective les montants et se 

do e  u e id e de la f ue e des o a des. Cette tape s’est op e ave  des e t a tio s 

de do es et de fa tu es su  Op is, odule d’u  ERP, de l’a al se ave  des ta leau  ois s 

d a i ues et les ultiples fo tio s d’E el. (Annexe 5) 

Ajouté à cela, nous avons spécifié les marques de produits utilisées, et quels distributeurs 

fournissent ces marques. En effet, il est parfois judicieux de connaître quels distributeurs peuvent 

nous procurer une marque spécifique pour un type de produit. Effectivement, les chefs de 

chantier, les conducteurs de travaux ont souvent des spécifications clients, des habitudes de 

travail avec certains produits ou certaines marques. Il est même parfois question de compatibilité 

avec les outillages. Grâce à cette étape, le service achat se donne alors plus de visibilité sur les 

produits et se laisse donc la possibilité de proposer des variantes de produits. Dans le BTP, les 

marges arrières sont importantes et autorisées, et varianter des produits est source de gain. 

Parallèlement, on regarde si les fournisseurs analysés sont déjà sous contrat cadre ou pas : on fait 

d’o es et d jà atte tio  au  tau  de ouve tu e des o t ats pou  l’ tape suiva te. 

L’ tape suiva te est u e phase de s le tio . Ap s avoi  o te u u e lassifi atio , qui permet 

de savoi  uels so t les fou isseu s ui p opose t les es p oduits et u’il faut do  ett e 

en concurrence, il est maintenant temps de sélectionner le panel fournisseurs selon nos critères 

sp ifi ues. Cette s le tio  s’effe tue suite à u e discussion des représentants des deux entités, 

ui o aisse t l’ volutio  des elatio s fou isseu s, l’ volutio  du a h , les o ditio s de 

liv aiso  ou de paie e t, et su tout leu s esoi s. Cette d isio  est do  le f uit d’u e dis ussio  

basée su  des pla s d’ave i  et des pla s de p og ès. 

Cette décision est aussi évidemment prise selon les rendez-vous et les négociations passées 

avec les fournisseurs présélectionnés, si des contrats ont pu naître par exemple. Comme nous 

avons dit précédemment, il faut s’assu e  d’ t e i le  chez son fournisseur cible et que les 

o ditio s du o t at ous soie t favo a les et e ta les. La atio alisatio  s’op e, s’a tive et se 
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matérialise via cette phase. A partir de ce moment et du respect des consignes achats, l’e t ep ise 

pourra tirer de la rationalisation tous les bénéfices cités en dessous en mutualisant les achats.  

La principale matérialisation de ce projet est donc la mise en place de liens contractuels et 

o t ats ad es. Mais u’est- e u’u  o t at adre ? Quels en sont les bénéfices concrets ? 

II. ACTIONS MENEES SUR LES LIENS CONTRACTUELS : MISE EN PLACE DE CONTRATS 

CADRES 

Après avoir analysé les fournisseurs et surtout après avoir échangé avec les clients internes sur 

la spécificité et les plans de développe e t ave  ha u  des fou isseu s, il s’agit ai te a t de 

matérialiser et de tirer des bénéfices des gains potentiels. En ce sens, des listes de prix nets ou 

même des contrats cadres peuvent être ratifiés. Un contrat cadre est « un accord par lequel les 

parties conviennent des caractéristiques générales de leurs relations contractuelles futures. Des 

o t ats d’appli atio  e  p ise t les odalit s d’e utio  » (Article 1111 du Code civil). 

Les contrats cadres permette t, pa  voie de o s ue e, d’aug e te  la pe fo a e de 

l’e t ep ise. Da s u  p e ie  te ps, les p o essus d’app ovisio e e ts so t si plifi s. 

T availla t su  l’ERP Op is, les a heteu s et app ovisio eu s d’Eiffage gag e t du te ps su  le 

temps de passation des commandes. En effet, les codes génériques sont standardisés et pré-

enregistrés dans la base de données, du fait du grand nombre de commandes passées et à venir : 

la ise e  pla e d’u  o t at ad e sous-entend une relation de long terme ce qui sig ifie u’il est 

judi ieu  de pa a t e  l’ERP pou  e fou isseu . De e fait, le oût u itai e d’u e o a de 

baisse automatiquement, ce qui est aussi profitable pour Eiffage Energie Systèmes. 

G â e au  o t ats ad es, l’e t ep ise alise des o o ies. Les p i  d’a hats so t d so ais 

go i s et sta da dis s à toutes les e tit s de l’e t ep ise, et so t g ale e t plus as ue 

lo s ue la elatio  ’ tait pas o t a tualis e. De plus, de eilleu es o ditio s so t souve t 

mises en place, comme les livraisons par exemple. Les retards et erreurs de livraison sur les divers 

chantiers ou magasins sont donc moins fréquents. On observe ainsi un meilleur suivi et plus de 

rigueur grâce à ces contrats.  

Évide e t, l’ava tage fi a ie  ajeu  de ett e e  place un contrat cadre, réside dans les 

« o ifi atio s fi  d’a e ». Les BFA (acronyme utilisé pour ces bonifications) peuvent être 

assi il es à des e ises de fi  d’a e e  fo tio  des volu es des ve tes effe tu es aup s du 

fournisseur durant l'année, selon un pourcentage prédéfini en amont. A ce sujet, il faut tout de 

e ote  ue le o t at volue da s les deu  se s, ’est-à-di e u’u e ua tit  i i u  de 

o a de se doit d’ t e pass e pa  a  au fou isseu  si u  o t at est e  pla e ave  lui.  

https://www.legifrance.gouv.fr/affichCodeArticle.do;jsessionid=1F8E9DFFEB19F3FB2DD750A304BC0334.tpdila13v_2?idArticle=LEGIARTI000032040737&cidTexte=LEGITEXT000006070721&dateTexte=20161010&categorieLien=id&oldAction=&nbResultRech=
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Mett e e  pla e des o t ats ad es o asio e u  gai  de te ps pou  l’e t ep ise et pou  le 

service achat en général. Les consultations non efficientes, répétitives et longues sont évitées car 

les fournisseurs performants sont déjà identifiés, la base des prix et de la négociation est 

préalablement fixée. 

R f e e  u  fou isseu  et ta li  u  o t at ad e ave  lui pe et aussi d’a e tue  la ise 

en concurrence des fournisseurs et tend vers une amélioration de la performance. Effectivement, 

les entreprises voula t s’assu e  u  e tai  hiff e d’affai es ou fi ie  d’u e o e i age de 

a ue e  ta t pa te ai e d’Eiffage E e gie S st es, se doive t d’ ta li  des o t ats ave  

Eiffage. Les fournisseurs sous contrats cadres avec Eiffage sont alors ceux qui répondent le mieux 

aux critères de sélection. Cette quête et volonté des fournisseurs de répondre aux critères fixés 

pa  Eiffage da s le ut d’ t e f e  est fi ia le à Eiffage. En effet, les fournisseurs étant 

da s u e logi ue d’a lio atio  ontinue en répondant aux critères fixés,  Eiffage en tire profit en 

travaillant main dans la main avec des entreprises. 

Enfin, les contrats peuvent être assimilés à des outils pour le suivi de la performance 

fou isseu , puis u’ils i pli ue t à i i a u e négociation annuelle et la présentation de plans 

d’a tio s et p og s lo s des visites ou audits fou isseu s. Ils so t do  a teu s d’u  suivi, e ui 

pe et à ha ue e o t e e t e l’e t ep ise et les fou isseu s de ett e e  pla e des pla s 

d’a tio s pour toujours être dans une démarche de progrès. 

  



35 

CHAPITRE 6 – ANALYSE DES RESULTATS ET PROPOSITIONS CRITIQUES 

I. L’APRES RATIONALISATION 

P ouve  les fi es ua titative e t ’est pas possi le pou  l’i sta t, a  le p o essus de 

rationalisation est aujourd’hui e  ou s de alisatio , il est do  diffi ile d’e t ai e des do es 

et de les comparer avec les anciennes.  

Pou  ela, il faut vide e t ue l’a al se et les hoi  faits soie t pe ti e ts et ue les a teu s 

respectent les consignes achats. Il faut également du temps pour percevoir sur un long terme les 

bénéfices engrangés. Les principaux outils pour mesurer la performance de la centralisation des 

achats seront les savings, et les reporting des gains. Toutefois, nous pouvons tout de même noter 

que le panel fournisseur été retravaillé et analysé. Grâce à cela, se dessine et se profile de plus en 

plus une mutualisation des achats, promesse de gains financiers en perspective. Effectivement, 

les panels comportant une centaine de fournisseurs sont maintenant réduits à une vingtaine 

ha u . La du tio  du pa el est d’o es et d jà effe tive, puis u’ils o t t  divis s pa  quatre 

environ. De plus, nous allons prochainement entamer des négociations avec de nouveaux 

fournisseurs cibles, dans le but de mettre en place des contrats cadres. L’id e d’u e atio alisatio  

doit être associée à une idée de pérennité.  Une fois la rationalisation effectuée et le panel 

s le tio , le t avail e s’a te pas là. Le pa el doit pe p tuelle e t t e e is e  uestio , a  

les esoi s de l’e t ep ise volue t et va ie t au ou s du te ps. Les fournisseurs présents 

doive t t e halle g s afi  de te d e ve s u e logi ue d’a lio atio  o ti ue. Le panel 

fou isseu  ’est do  ja ais fig  ais d a i ue. Ai si, A tesis et Ave ir Elec seront toujours en 

veille technologique afin de proposer aux clients les dernières évolutions, les dernières avancées 

te h ologi ues du a h  de l’audiovisuel. 

La rationalisation nécessite une évaluation et un suivi. En effet, le critère le plus pondéré dans 

le choix du fournisseur pour Artesis et Avenir Elec est le prix produit. Une fois le panel sélectionné, 

Eiffage Energies Systèmes se doit de veiller aux coûts cachés qui peuvent se révéler. Il est avisé de 

raisonner en coût global pour pouvoir analyser et comparer les différents fournisseurs sur des 

bases équivalentes. Il faut donc maîtriser la structure des coûts et bien comptabiliser tous les 

postes de d pe ses, s’assu e  ue le se vi e et la ualit  soie t ie  les es pou  u  p i  

équivalent. Il faut do  p te  atte tio  au  FRANCO, les d lais de liv aiso , la ai te a e…  E  

résumé, tous les coûts induits. 
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Enfin, le projet de rationalisation effectué et les consignes achats effectives, il faut tout 

simplement veiller à leurs applications. Pour cela il faut lutter contre les possibles résistances aux 

changements ; mais comment faire ? 

II. LES METHODES MISES EN ŒUVRE FACE AUX RESISTANCES AUX CHANGEMENTS ENTRE 

ACHATS ET CLIENTS INTERNES 

La ultu e d’e t ep ise et les « habitus » de ses employés sont très difficiles à changer 

puis u’elles tou he t au  s st es de valeu s des i dividus. Si es deu  va ia les e so t pas 

p ises e  o pte lo s de la gestio  d’u  ha ge e t, l’ he  a une plus grande probabilité 

d’appa aît e. Il ’e  est que plus difficile d’op e  u  ha ge e t a  la ultu e d’e t ep ise est 

difficile à percevoir et à comprendre. Elle est en mouvance perpétuelle et ne puise pas ses racines 

dans les formations ou la politique des dirigeants mais plutôt dans des actions du travail quotidien. 

« La ultu e d’e t ep ise s’est i pos e o e le i e t e t e tous les s st es de 

l’o ga isatio , elle dev ait o dui e ha ue sala i  à avoi  le se ti e t ue so  su s pe so el 

passe par celui de son établissement. » (M. THEVENET 2003)14. Cependa t, u  ha ge e t ’est 

ja ais sa s i pa t pou  le pe so el. U  ha ge e t ’est pas eut e et se d o pose e  t ois 

phases : la phase de mobilisation, la phase de transformation et enfin la phase de consolidation. 

Ces trois phases forment le « changement programmé ». De nombreuses méthodologies ont vu le 

jour, mais le précurseur en la matière est Lewin (1951) qui le premier, a décelé es phases u’il 

nomme la décristallisation, la transition et la recristallisation15. Il préconise dans un premier temps 

de décristalliser la situation en convainqua t les sala i s u’u  ha ge e t est essai e, e  

a t u  se ti e t d’u ge e pou  ue tous les a teu s oie t à u e essit  de 

réorganisation, par exemple. Le deuxième temps est la transition, qui vise à mobiliser toutes les 

essou es essai es afi  d’effe tue  le ha ge e t. E fi , le t oisi e et de ie  te ps est 

celui de la recristallisation. Il consiste à introduire les nouvelles façons de travailler dans 

l’o ga isatio . A la fi  du p o essus, le p ojet doit être effectif et la situation institutionnalisée, les 

nouveaux comportements, les nouvelles valeurs, les méthodes de travail et les habitudes 

attendues doivent être appliqués. Le « changement programmé » est un échec si le personnel 

revient à ses anciennes habitudes prévalant sur le changement souhaité. 

                                                            
14 Maurice Thévenet, (2015), La ultu e d’e t ep ise, Coll. Que sais-Je, Ed. Puf 

 
15 Walter J.M Kickert (2010) Co e t g e  le ha ge e t e ge t et o ple e: le as de l’age ifi atio  e la daise, Revue 

Internationale des Sciences Administratives (Vol. 76), Éditeur : I.I.S.A., Pages 515 – 541 

 

https://www.cairn.info/editeur.php?ID_EDITEUR=IISA
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Ces trois phases sont toutes assujetties à des résistances individuelles, collectives, structurelles 

et conjoncturelles. Les résistances individuelles apparaissent car le changement signifie la rupture 

et la e ise e  ause pou  l’i dividu. Ce u’il o ait juste se voit t e e is e  uestio , il 

s’i te oge alo s su  so  futu  de pa  la pe te de ses poi ts de ep es. L’i dividu peut e 

éprouver de la peur. Le changement est donc anxiogène pour le personnel. 

Les résistances collectives apparaissent ensuite car, ce qui est susceptible de disparaitre, 

tou he d’u e a i e o u e tous les i dividus, o e pa  e e ple les o a es, les o es, 

les process ou les rites. En résumé, tout ce qui constitue u  se ti e t d’appa te a e. Les 

résistances structurelles et conjoncturelles sont issues principalement du changement des 

o ditio s de t avail, du ha ge e t de l’o ga isatio  ou du fo tio e e t de l’e t ep ise. Les 

résistances peuvent apparaître car le li at de l’e t ep ise ’est plus le même.  

Toutes ces oppositions peuvent même tourner aux conflits sociaux, car les acteurs peuvent 

être beaucoup déstabilisés par la remise en cause des rôles de chacun ou encore des situations de 

pouvoir. (M. Crozier et E. Friedberg)16. Pour gérer ces conflits et rentrer dans une démarche 

d’a eptatio  du ha ge e t p og essive, de ultiples go iatio s t a spa e tes doive t 

prendre place. Pour lutter efficacement contre ces résistances, désamorcer les conflits et instaurer 

un changement, le leadership des dirigeants est primordial. Tout repose sur la communication. Un 

leader efficace, insufflateur du changement doit savoir bien communiquer, déléguer et connaître 

parfaitement ses propres forces et faiblesses. Il doit posséder des compétences intellectuelles, 

techniques et relationnelles (E. TRIST et F. EMERY)17. Il doit partager sa vision et la justifier dans le 

ut d’i spi e  de la o fia e à ses sala i s. La o fia e a o d e, l’i e titude se a di i u e et 

la résistance moins importante.  

Pilote  u  ha ge e t vise à e  des p o essus pou  aide  et guide  l’e t ep ise da s so  

projet. Le but est de laisser une certaine flexibilité au personnel pour enrichir son implication. Il 

existe deux processus possibles pour mener à bien un changement. La première méthode, 

nommée le processus par rupture, vise dans un premier temps à effectuer les changements de 

structures, les responsabilités et les liens hiérarchiques. Dans un deuxième temps, le but est de 

changer les attitudes et les mentalités individuelles. La seconde méthode est un processus par 

e ge e ui est l’i ve se du p o essus pa  uptu e. E  effet, il vise à odifie  ava t tout les 

habitudes, les attitudes et les mentalités individuelles puis à modifier les processus et les relations 

                                                            
16 Thomas Reverdy, (2009) Mettre en concurrence ses fournisseurs-partenaires Comment les acheteurs reconfigurent les échanges 

interindustriels Éditeur : Editions Technip & Ophrys   (Vol. 50) Pages 775 - 815 

 
17 CREG : Centre de Ressources en Economie gestion.  La Gestio  du ha ge e t da s l’e t ep ise. 

https://www.cairn.info/editeur.php?ID_EDITEUR=OPH
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pour enfin changer les structures formelles. Une surveillance des processus de changement peut 

être effectuée. Pour ce faire une équipe de facilitation est utilisée, pour décrypter et agir sur les 

résistances, développer le dialogue et les ha ges, soud e les o flits… Elle suppo te le leade  

ui se doit d’a o pag e  le ha ge e t pou  ue les a teu s puisse t se l’app op ie  le ieu  

possible. 

Pla ifie  u  ha ge e t, ’est tout d’a o d laisse  u  te ps essai e d’adaptatio , u  

te ps de pilotage. Ce te ps doit pe du e  jus u’à e ue les ouvelles p ati ues et ha itudes 

soie t assi il es, o p ises et a ept es pa  tous. Appli u es à ot e as d’e t ep ise, les 

p i ipales sista es ide tifi es à l’i stau atio  de o sig es a hat suite à une rationalisation 

des panels fournisseurs sont de deux ordres.  Après les avoir identifiées, nous allons préconiser 

des a tio s pou  ha u e d’e t e elles. 

Les sista es e ge t d’u e pa t lorsque le ôle de la fo tio  a hat ’est pas lairement 

d fi i. Les fi es u’il peut e  e so t pas ie  pe çus et es deu  ouvelles e tit s e 

possédaient pas de fonction achat avant leur entrée dans le groupe. De ce fait, appliquer des 

« directives » a hats ’est pas hose ais e. Pour favorise  l’utilisatio  du pa el fou isseu  

rationalisé, il faut donc commencer par légitimer la fonction achat. Il serait alors efficace de créer 

des fiches de postes. Grâce à celles-ci, les rôles, missions, et « objectifs »de chacun, bénéficiables 

à l’e t ep ise seront définis et connus de tous. Le nombre de commandes de régulation baissera 

donc car les acheteurs / approvisionneurs devront ainsi être consultés.  

Pour légitimer la fonction achat et faire valoir les bienfondés des stratégies proposées comme 

une rationalisation du panel, il faut que les responsables, les leaders achats communiquent sur 

es faits. L’a heteu  doit do  plus o u i ue , sp ifi ue e t e  i te e, aup s de ses 

oll gues. L’a heteu  se doit d’ t e multi-compétences et a donc aussi un rôle d’ volutio  e  

i te e. Il doit do  p e d e la as uette d’u  gestio ai e du ha ge e t, da s l’id e de 

contrôler et programmer ce changement.  

Pou  t e e tai  d’effe tue  ette tâ he de « changement programmé », je pe se u’il se ait 

judicieux de se baser sur les trois étapes de Lewin (1951) précurseur en la matière, comme 

explicité précédemment. 

Pou  se fai e aide , à l’i ve se de fai e appel à u e uipe de fa ilitatio  o e e tio  

plus haut, le groupe pourrait faire appel à un intérimaire en tant que « leader intégration ». Sur la 

toile, de plus e  plus d’off es d’e ploi se d veloppent sous ce terme angliciste. Leur rôle est 

souve t d’a i e  u e uipe, d’o ga ise  et de pla ifie  les e dus et su tout de veille  à u e 

bonne application des procédures internes. 
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D’aut e pa t, il  a une résistance lors de l’i stau atio  de o sig es a hat suite à u e 

rationalisation des panels fournisseurs car la voix des achats a déjà du mal à être entendue. En 

effet, parfois, des fournisseurs sont imposés par les clients finaux ce qui ne laisse aucune marge 

de a œuv e. Mais es p oduits so t pa fois s le tio s seuls pa  les lie ts i te es o e les 

ha g s d’affai es ou les responsables de chantier. En effet, beaucoup de commandes sont 

passées pour régulation. 

Pour répondre aux résistances naissantes se matérialisant par la non-sollicitation du service 

a hat, je p opose de ett e œuv e u e solutio . Cette solutio  vise à odifie  la d a i ue 

professionnelle entre la fonction achat et les clients internes. Le but recherché est de trouver un 

te ai  d’e te te, u  compromis, un arrangement avec comme médiateur la direction des deux 

pa ties. Il s’agit de ett e e  pla e u  p o ess o u , ui pa tit les pouvoirs et les activités 

de chacune des parties. Ce pro ess doit t e o st uit da s l’id e u’au u e des deu  pa ties e 

puisse répondre seule à l’e se le d’u e situatio , d’u e affai e ou d’un problème. Les acheteurs 

peuvent, par exemple, gérer la négociation des prix et des gains achats uniquement s’ ils 

respectent les besoins spécifiques élaborés en collaboration et en amont avec les clients internes. 

Les lie ts i te es d veloppe t des off es et de a des d’a hats selo  leu s it es. 

 Concrètement, cela signifie impliquer tous les acteurs dès le début d’u e elatio  : mettre 

« da s la ou le de l’affai e ou du ha tie  » le service achats. De ce fait, le service achats pourra 

aisément remplir les tableaux de gains grâce à leurs marges arrières réalisées (autorisé dans le 

BTP  o e ’est d jà le as hez Eiffage pour certains chantiers et grands projets. Grâce à cela 

et avec les fi hes de postes, les espo sa ilit s et les do ai es d’i te ve tio  de ha u  se o t 

détaillés et connus de tous. 

Toutes proportions gardées, pour ces deux entités, il y a donc une résistance au changement 

à maîtriser entre les propositions du service achats et les clients internes, ou du moins des freins 

à l’appli atio  de o sig es a hats suite à u e atio alisatio  du pa el fou isseu s. Ces 

résistances peuvent se solutionner pa  de o euses thodes ui e de a de t u’à t e 

ises e  œuv e.  

Mentionner une résistance active serait disproportionné dans ce cas, mais nous pouvons tout 

de même signaler des f ei s à l’i stau atio  de consignes achats suite à cette démarche de 

rationalisation du panel fournisseur.  
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CONCLUSION 

Pou  o lu e e oi e, ous pouvo s d so ais affi e  u’il e iste de o eu  i t ts 

à atio alise  u  pa el fou isseu s pou  u e e t ep ise. L’o je tif de e oi e tait d’e pli ite  

dans quelles esu es la atio alisatio  du pa el fou isseu s pe et u  gai  d’effi a it  aux 

e t ep ises, et plus pa ti uli e e t à la a he E e gie S st es d’Eiffage.  

C’est pou  ela ue nous avons effectué une revue de la littérature dans une première partie, 

pou  d fi i  les otio s soulev es, o p e d e les i pa ts d’u e atio alisatio  du pa el 

fournisseur et comment procéder à celle-ci. Dans une seconde partie, nous nous sommes penchés 

su  u e tude de as ave  l’e e ple d’Eiffage E e gie S st es et so  p ojet de rationalisation du 

panel fournisseurs pour deux de ses nouvelles entités. Nous avons soulevé des points concrets 

pou  illust e  l’i t t d’u e atio alisatio  d’u  pa el fou isseu s, ai si ue les f ei s possi les 

à cette démarche. 

Nous ’avo s pas encore pu confronter les résultats obtenus à  un appui chiffré, le projet étant 

e  ou s de alisatio . Nous e pouvo s do  pas p te d e pou  l’i sta t avoi  attei t les 

objectifs poursuivis ou bien prouver mathématiquement de réels intérêts à cette démarche. 

Cepe da t, ous avo s pu pa  logi ue, d o t e  les gai s d’effi a it  p o a le e t alisa les 

suite à l’appli atio  d’u e politi ue a hat de atio alisatio  des pa els fou isseu s. 

Nous avo s pu v ifie  ue la ise e  œuv e d’u  p ojet de ationalisation suit bel et bien une 

méthodologie structurée, comme annoncé dans la première partie. De plus, nous avons pu 

o se ve  et a al se  u e o s ue e pote tielle e  a tio  à l’i pla tatio  d’u  p ojet de 

rationalisation : une résistance aux changements. Nous avons perçu ce phénomène de résistance 

au  ha ge e ts au t ave s d’u  ad e et d’u e situatio  ie  p ise : sista es à l’appli atio  

de consignes achats des clients internes. 

A la suite de ces analyses littéraires et pratiques, nous pouvons en tirer des préconisations 

managériales. Implanter une politique de rationalisation fournisseurs est sans aucun doute chose 

à fai e da s le ut de gag e  e  effi a it  et d’aug e te  la pe fo a e a hat d’u e e t ep ise. 

Il faut cependant veiller à la bonne implantation de ce projet, pour minimiser notamment les 

probables résistances aux changements. Celle-ci constitue une limite conceptuelle au principe de 

atio alisatio  des a hats, et l’a heteu  se doit de g e  ette di hoto ie. Pou  se fai e, l’acheteur 

se doit de préparer et de gérer tout du long la mise en place de ce projet, possiblement vue comme 

une phase de transition pour certains de ses collaborateurs. Il se doit donc de faire valoir ses multi-
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compétences pour mener à bien une rationalisation du panel fournisseurs :  capacité de 

pe suasio  et o u i atio , leade ship… E  su , il doit t e e  apa it  d’a e e  u  

changement avec une méthodologie, de faire muter les pensées et habitudes : de gérer un 

changement. 

Une rationalisation du panel fournisseurs nécessite aussi, sur le plan opérationnel, des outils 

adéquats, performants et à surtout à jour ui off e t u e possi ilit  apide et p ise d’a al se. Il 

’est e  effet a iv  d’ p ouve  des difficultés et de prendre beaucoup de temps à extraire et 

analyser des données du progiciel de gestion, facture par facture. Il peut donc être nécessaire de 

p e d e du e ul ua t à l’i te p tatio  des sultats d’u e pa t du fait de la v a it  et de 

l’e a titude des do es, et d’aut e pa t du fait que les données sont constamment en mouvance 

à travers le temps. 

Il faut ie  ga de  à l’esp it ue la atio alisatio  du pa el fou isseu s est issue d’u e 

stratégie de sourcing, qui elle-même prend ses racines dans une politique achat. Dans une idée de 

refo datio  et t a sfo atio  des p ati ues a hats, il est judi ieu  d’e visage  u  p olo ge e t 

dans le changement à travers une refondation de la stratégie de sélection fournisseurs ou de la 

politique achat. En effet, sur la question fondamentale et perpétuelle de la recherche de gains 

d’effi a it  et de pe fo a e, les a hats poss de t d’aut es levie s ue elui de la atio alisatio  

du panel fournisseurs pour augmenter leurs performances. Après avoir traité le vaste sujet de la 

performance des achats sous l’a gle de la gestio  du pa el fou isseu s et plus sp ifi ue e t 

des a tio s de atio alisatio  à e e  pou  pe evoi  des gai s d’effi a it , il se ait ai te a t 

app op i  de t aite  e sujet sous l’a gle de la st at gie de s le tio  fou isseu s. Dans une idée 

de continuité de ce mémoire, nous pourrions nous demander comment déterminer le nombre de 

fournisseurs et le mode de relation avec eux ? Comment sélectionner les fournisseurs parmi les 

alternatives existantes ? Et enfin comment mesurer et piloter la performance fournisseur ? 
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BILAN DU STAGE 

E e gie S st es ’a a ueilli pou  u e du e de  ois au sei  de so  ta lisse e t à L o  

période qui s’est v l e t e ha i e au iveau de la gestio  des a hats pou  les e tit s Ave i  

Elec et Artesis du g oupe. Je suis fie  d’avoi  o t i u  à la ise e  pla e de o sig es a hats via 

u e atio alisatio  des pa els fou isseu s et d’avoi  pa ti ip  à l’ volutio  des usages d’a hats. 

Ce stage d’u  poi t de vue professionnel, a été très enrichissant pou  oi, puis u’il at ialise 

a p e i e e p ie e sig ifi ative da s le do ai e des a hats. Il ’a do  la possi ilit  de 

d ouv i  le se teu  de l’ e gie et plus sp ifi ue e t de l’ le t i it  ave  le ou a t fai le.  

Ce stage ’a pe is de d ouv i  pou  la p e i e fois o e t peut s’o ga ise  u  se vi e 

a hats, ses i te lo uteu s, ses a tivit s o tes, ses o je tifs et ses halle ges. J’ai pu pa ti ipe  

o te e t à ses e jeu  au t ave s de es issio s va i es. Fo t de ette e p ie e, j’aimerais 

pa  la suite ’o ie te  via u  p o hai  stage, ve s de l’assista e op atio elle d’a hats p ojets.  

J’ai e ais d ouv i  plus p ofo d e t la gestio  d’appels d’off es, pilote  des go iatio s pou  

pouvoi  value  es gai s o te us. J’ai e ais galement participer à des revues de projets ainsi 

ue des u io s de la e e t de p ojets. L’id al se ait de d i he  u  stage a a t u  aspe t 

commercial (avec une stratégie définie, des préparations à effectuer et des négociations à réaliser 

avec enjeux) mais également un aspect juridique (contrat) pour pouvoir approfondir cet aspect 

déjà entrevu dans mon stage actuel. 

D’u  poi t de vue pe so el, e stage a t  t s fi ue pou  oi, e  pe etta t d’e i hi  

mes connaissances (techniques), mon savoir êt e apa it  d’adaptatio  et de p ise  es 

otivatio s p oje tio  de futu s postes et tie s . L’ uipe a hats a a t t  toujou s ag a le, 

sou ia te et dispo i le j’ai p is eau oup de plaisi  à i t g e  e se vi e a hats, ai si ue 

collaborer avec toutes les aut es fo tio s, ui ’o t o sid  o e « oll gue » au même 

tit e u’u e aut e pe so e du a t et t  de oupe du o de. 

E  e ui o e e le t avail du oi e, je pe se u’il pou a e se vi  de p euve et d’appui 

à mes propos lors de mes futu es a didatu es de stage ou d’e ploi. Il e pe et de laisse  u e 

t a e de o  stage aut e ue des lig es su  u  CV. Il ’a pe is de âti  u e fle io  et de 

’e t aî e  pou  es appo ts suiva ts, u’ils soie t u ive sitai es ou p ofessio els. 
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Su  u  pla  pe so el, j’ai t  ag a le e t su p is de p e d e du « plaisir » à la rédaction de 

ce mémoire. Notamment sur la partie revue de la littérature, généralement bête noire des 

tudia ts. Je e l’ai pas t ouv  fastidieuse ais t s e i hissa te. J’ai effe tive e t app is des 

hoses ue je e o aissais pas o e pa  e e ple la otio  de pla es de a h s. J’ai ai  

t availle  su  e oi e, ui ’a pe is de e e d e o pte de a se si ilit  au ôt  

managérial des responsables achats, notamment sur la partie gestion du changement. Cette multi- 

as uette est u  halle ge ui ’attire. Ce oi e ’a do  pe is d’app ofo di  es 

o aissa es su  u  sujet ui e tie t à œu  : la gestion du changement. Il ’a aid  à p e d e 

de la hauteur, et à matérialiser mes efforts. 
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