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ACHETER EN RESEAU :
LE CAS DE L'INSTALLATION ELECTRIQUE

Franck Hennebelle et Frédéric Kletz'

Résumé: L'évolution des entreprises vers la decentralisation et le
fonctionnement en réseau incite & repenser complétement certaines fonctions
comme lesachats L'objet de cet article est de montrer comment, dans le cas d'un
grand groupe frangais Spéciaise dans lingénierie et les travaux éectriques la
fonction achat a vu son fonctionnement évoluer considérablement pour
accompagner les changements que connaissait I'entreprise, marques par la mise en
place d'une nouvelle organisation en réseau autour "dentreprises @émentaires’
autonomes et spéciali sges (segmentation fine du marché). Deux réformes engagees
en 1996-1997 en ont été les signes les plus visibles: la premiére porte sur
I'utilisation des nouvelles technol ogies de type internet, qui permettent dameliorer
la réactivité des chantiers, via une rationalisation de leur approvisionnement en
matériel (extranet). La seconde ré&orme consiste a étendre le fonctionnement en
réseau des entreprises démentaires de la firme a d'autres fonctions que la vente
ou le marketing, notamment aux achats. Ainsi, les achats, qui apparaissaient a
priori commelafonctionlaplus réive a la décentralisation et au fonctionnement
en réseau, trouvent-ils leur place et contribuent-ils, au contraire, a donner aux
entreprises élémentaires les moyens de leur efficacité. Cette organisation en
réseau, déclinée a touteslesfonctions, conféere plusieurs dimensions d'existence en
parallde ala firme qui peut ainsi changer d'apparence au gré des affaires et des
observateurs (client, fournisseur, actionnaire, personnel,...). Ce systéme peut ére
appelé "maillage multi-dimensions, multi-fonctions’. 1l est novateur en ce sens
quiil permet de combiner, de fagon dynamique, les avantages de la centralisation
et de la décentralisation au gré des besoins et des opportunités |l parait
adaptable a de nombreux secteurs d'activité.
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1. Introduction

L'un des problémes majeurs auxquels bon nombre d'entreprises industrielles tentent
aujourd’hui de trouver des solutions, est celui de la rationalisation de leurs achats. Les achats
sont ainsi progressivement en train de supplanter les autres axes de progres traditionnels, tels
lesefforts de productivité danslesateliers, ou tout au moins, de prendre autant d'importance.

Bien évidemment, ce nouvel enjeu est a relier a I'évolution méme du monde industriel : on
assiste au développement d'une économie de la variété, se caractérisant par des produits
toujoursdiff érentset innovants sur lemarché, ce qui se traduit bien souvent par une pléthore de
piéces, de fournisseurs..., bref, d'achats & gérer dans I'entreprise. En outre, la réactivité de
I"entreprise devient également un facteur-clef desucces pour profiter d’opportunités et faire face
adesfenétres de marché de plusen plusétroiteset de plusen plusfugaces.

Dans vin tel contexte, on comprend que la fonction achats prenne une importance toute
particuliére, parce qu'elle se situe au noaud, a I'interface entre I'entreprise et ** son réseau ™ : les
achats jouent alors un rdle stratégique en termes de positionnement de I'entreprise sur les
marchés (acheter les bons produits chez les bons fournisseurs), mais, en méme temps, ils
participent au programme de réduction descolts (matiéres premieres, logistique, administration
desachats) et contribuent a gagner en flexibilité organisationnelle (plusgrande réactivité, afin de
disposer du bon produit au bon moment).

Nousavons eu la possibilité daccompagner ce mouvement de rationaisation des achats
L'exemple dont il va étre question dans ce texte a éé vécu dans le cadre d'une mission de 15
mois qu'un des auteurs du présent article a pu faire, en 1996-1997, pour le compte de la
direction générale dun grand installateur éectriquefrancais C'est unexemple original en ce sens
quil se démarque des leviers de progrés traditionnellement préconises en pareil cas, par
exemple: concentration du volume dachats sur un nombre réduit de fournisseurs et de
réérences (standardisation) de fagon a obtenir des prix dachat plus bas, centralisation des
acheteurspour diminuer lescoltsunitaires de transaction €t accroitre leur force de négociation.
En effet, dans de nombreux cas, la réduction ainsi obtenue sur les prix dachat et les codts de
fonctionnement est facilement mesurable, maiselle entraine, de fagon moinsvisible, des surcodts
ou desmanquesagagner finaux plusimportants que les économies réalisées, en particulier dans
l'ingénierie et les travaux éectriques: déstabilisation de I'organisation des projets (baisse de
productivité, déresponsabilisation face aux dysfonctionnements quotidiens) et altération du
service al client (réponse inadaptée a ses besoins propres, manque de cohérence). L'exemple de
rationalisation des achats présenté dans cet article participe a la mise en place d'un nouveau
mode d'organisation de la fonction achats, rendue d'autant plus nécessaire quiil fallait
accompagner I'évolution de l'entreprise vers une plus grande décentralisation et vers un
fonctionnement en réseau. En plus du simple prix dachat, I'accent doit étre mis sur la
connaissance des besoins propres de chague client, sur la cohérence densemble du service
apportéau client et sur la réactivité face aux aléasdu terrain.

Plus précisément, deux pistes de réforme ont étéexplorées.
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La premiére concerne I'utilisation des technologies dinternet (extranet) pour rendre plus
rapide et moins colteux I'approvisionnement sur les chantiers. Un nouveau systéme baptisé
"HUGO" (acHat a Usage Général par Ordinateur) a éé développé a cet effet: 11 permet aux
operationnels d'acceder aux “comptoirs éectroniques’ des grossistes de matériel dectrique
(appelés par la suite "distributeurs’) pour passer de petites commandes en temps réd,
directement depuisleur lieu de travail, sans passer par I'intermédiaire d'un approvisionneur.

La seconde réforme des achats, appelée "ORAX" (Organisation en Réseaux des Achats),
propose détendre le fonctionnement en réseau de I'entreprise a la fonction achats. ORAX
consiste afaire travailler en réseall lesacheteursde plusieursentités dela firme (appelées par la
suite "entreprises émentaires’), et de nouer, au cas par cas, des aliances temporaires entre
cellesci, en fonction des opportunités, de facon & dégager des synergies au sein du groupe. Par
exemple, deux entreprises @é@mentaires passent une commande groupée a un fournisseur
commun ou Time consellle l'autresur un produit qu'elleconnait.

En attendant de rentrer dansle detail de ces réformes, nous allons commencer par décrire
la fagon dont les achats sont gérés dans lingénierie et les travaux @ectriques, afin de
comprendrelesdysfonctionnementset de mettreen exergueles leviers de progrés (partie 1). Les
solutions avancees par HUGO et ORAX viendront ensuite (parties 2 et 3), et nous erons de
montrer en conclusion (partie 4) qu'ainsi, progressivement a partir de ces évolutions, se dégage
une nouvelle vision de l'entreprise, reposant sur une extréme flexibilité, a tous niveaux, de la
structure et de I'organisation.

2. Lavied'un chantier : I'importance desachats

Pourquoi donc une telle cristallisation desenjeux sur lafonction achats ? C'est ce que nous
allons étudier, dans le cas du secteur de lingénierie et des travaux éectriques, ou se situe
I'entreprise constituant notre terrain d'investigation. Ce secteur couvrel'étude, laréalisation et la
maintenance dinstallations assurant le transport de I'énergie dectrique, ains que sa
transformation et sa distribution sur les sites industriels et tertiaires. |1 couvre également les
télécommunications, l'instrumentation, les automatismes et les réseaux informatiques Les
exemples de réalisation sont Iégion : automatisation d'une chaine de production dans une usine,
construction deligneséectriques pour le compte d'Electricité de France, distribution du courant
dans une tour a la Défense, céblage informatique détablissements scolaires,... Deux types
d'acteurs se partagent ce marché de 100 milliards de francs par an en France: 10 groupes a

I'envergure nationale et internationale (appelés par la suite "grands installateurs’), et 100 000
petitsentrepreneurslocaLix ou régionaux.

Lesgrandsinstallateurs connai ssent actuellement une évolution majeure de leur métier. En
effet, leursclients privilégiés, les industriels, cherchent de plus en plus a se doter d'outils de
production clés en main, afin de se concentrer sur les relations avec les clients ou sur la
conception de produits innovants Pour le dire de fagon imagée, hier, ils achetaient des
machines; aujourd’hui, ils désirent bénéficier dune capacité de production, capable d'atteindre
rapidement un rendement €levé et conservant un haut niveau de performance dans le temps La
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stratégie des grandsinstallateurs, issue d'une culture axée sur les travaux neufs, doit désormais
intégrer lanotion d offreglobale personnalisée, de pérennité des installations et de maintenance
dans la durée. Gette évolution se caractérise par la prise en compte de nouveaux ééments
discriminants & coté du prix, comme la connaissance intime des besoins de chague client, la
réduction des délais, la qualité totale et la bonne imbrication des différentes compétences
gravitant autour des affaires Dans ce cadre, plusieurs tendances se dégagent actuellement chez
les grands installateurs: nomination de responsables daffaires aux pouvoirs dargis;
décentralisation trésforte de |a firme au sein de petites entités spécialisées appelées “entreprises
démentaires’ (effectif moyen: 45 personnes) pour responsabiliser les personnels et les
rapprocher davantage des clients; adaptation rapide et systématique aux besoins du marche
par une segmentation toujours plus fine; associations commerciales entre entreprises
éémentaires pour rédiser des contrats comprenant une palette dargie de prestations et une
couverture géographiqueétendue ; repositionnement continuel des activitésdu groupe par un jeu
de cessions-acquisitions.

Comment lafonction achats peut-€lle accompagner ce mouvement ? Quels sont les leviers
de progrés dans ce domaine ? Doit-on centraliser ou décentraliser, ou Nexiste-t-il pas une
troisiéme voie qui serait plus flexible et Sadapterait de fagon dynamique aux besoins et aux
opportunités du moment ?

2.1 Classification desachats

Les achats représentent environ 30 & 40 % du chiffre d'affaires des grands installateurs.
C'est donc a la fois beaucoup et peu, comparé aux 60 a 80 % genéralement avances dans
I'industrie manufacturiére. Traditionnellement, les entreprises font apparaitre quatre familles
d'achat. Le matériel éectrique représente prés des trois quarts des achats (70 %), soit le quart
du chiffre d'affaires. Viennent ensuite la soustraitance (15 % du volume d'achat), les
intérimaires (10 %) et lesfraisgénéraux (<5 %).

Mais Cette vision des achats est trop comptable. Il convient den introduire une autre, plus
stratégique et basée sur les trois cadres d'achat suivants (cf. Figurel) : achats stratégiques,
achats généraux non stratégiques et demandes speciales.

Comme nous|"avonsindiquésur lafigure, les achats stratégiques constituent |e coaur de la
production, soit parce que ce sont des composants qui font la gualité de l'installation (haute
technicité), soit parce quun volume trés important doit &re commande. Par exemple, pour un
réseau de distribution dectrique en milieu hospitalier, il Sagit des transformateurs, des
onduleurs, desarmoires dectriqueset du cable. Traiter un achat stratégique consiste & exprimer
le besoin sous forme de spécifications techniques et aacquérir les produits correspondants dans
lesmeilleures conditions, le tout dans un souci dintégration au reste du projet. En cas d'échec,
Cest I'affaire tout entiére qui est lourdement pénalisée. La deuxiéme catégorie dachat regroupe
les achats généraux non stratégiques |l Sagit essentiellement de fournitures diverses,
représentant la majorité des transactions, mais avec de faibles volumes d'achats (petites
commandes récurrentes). En général, ces achats sont traités a I'aide d'une procédure allégee par
rapport aux achatsstratégiques: des remisessont négociéesa intervalles réguliers avec quelques
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fournisseursréérences, et il ne reste plus quatransmettre des ordres dapprovisionnement dans
laviedetouslesjours Latroisiéme et derniére catégorie d'achats regroupe toutes les demandes
Spéciales, caractérisees par des transactions unitaires.

100%
95%

Demandes spéciales
(transactions unitaires)

65%

Achats généraux non stratégiques

(grand nombre de prescripteurs, commandes récurrentes,
codits administratifsimportants, besoin de contréle...)

- M=

Aclats sttatégiques
(o «uldela o duction)

10% 80% 100%
Nombre detransactions (%)

Figurel: Classification stratégique des achats dans I'installation dectrique

Finalement, les grands installateurs dectriques achetent essentiellement du matériel
éectrique (75%), et ce, dans un cadre d'achat stratégique (65%). Cette catégorie constitue donc
le coaur de leur fonction achats, avec la soustraitance €t les intérimaires qui interviennent
directement, eux aussi, dansla qualité des prestationsfourniesaux clients.

22  Lamultitude des partenaires et des produits achetés

Une deuxiéme spécificité des achats dans le secteur dectrique est la multitude des
partenaires et des produits achetés. Ce phénoméne a deux causes: la personnalisation de
chaque installation et I'étroite imbrication des affaires dans un tissu socio-économiquelocal.

Pour bien appréhender ces mécanismes il est intéressant de se placer dans la situation
d'un responsable d'affaires qui répond a I'appel d'offres d'un client. Celuici et son équipe
doivent apporter deux types de réponses D'une part, il faut prouver quils sont capables, sur le
plan technique, de réaliser la prestation demandée par leclient. D'autre part, il est nécessaire de
présenter un prix compétitif pour simposer faceala concurrence. En ce qui concerne les achats,
plusieurs questions se posent. Qu'a-t-on intérét & sous-traiter et & qui ? Quel matériel choisir
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pour répondreau mieux au besoin du client, et & qui I'acheter ? N'est-il pas possible dinstaller
unmatériel légérement différent des spécifications du client, mais équivalent techniquement, de
fagon aabaisser |e prix de revient final, en réalisant notamment des économies sur les heures de
pose ? Pour répondre & toutes ces questions il est indispensable de maitriser les méandres du
marché fournisseur afin de déterminer I'offre la plus intéressante possible. Quels sont les
produits disponibles sur le marché ? Quels sont leurs avantages respectifs ? Qui est capable de
lesfournir en tempsvoulu et au meilleur prix ?

Ce jeu de questions-réponses est compliqué par des particularismes propres au secteur de
lingénierie et des travaux dectriques En premier lieu, la personnalisation demandée par les
clientsobligelesinstallateurs aacheter unegrande variééde produits en tout genre. Cela va du
plétre pour reboucher un trou au contrdleur numérique de derniére génération, en passant par les
luminaires, les cables, les supports de cable, les étiquettes, les gants, les pinces... Bref, il existe
des centaines de milliers de produits référencés et, comme chaque affaire est unique, il est
difficile de prévoir longtemps al'avance ce qui va étre commandg, dans quelle quantité et a qui.
C'est pourquoi le nombre de fournisseurs est également trés important, chacun proposant une
gamme de produits limitée. En outre, en fonction du cadre d'achat, le type de fournisseur dun
méme produit varie. Par exemple, un acheteur Sadressera a un fabricant pour acheter 100 km de
cableet aun distributeur local pour quelques centaines de métres. En deuxiéme lieu, les criteres
de choix des produits achetés fluctuent au gié du type de marché et du profil du client: est-ce
un marché public (état, collectivité) ou prive ? Quel est |e secteur d'activité concerné: industriel,
tertiaire ou énergieréseaux ? Le client est-il un utilisateur final ou un intermédiaire, du type
société diingénierieou cabinet d'architecte ? En effet, un industriel recherche plutdt une réponse
dindustriel, en laissant une certaine part d'initiative al'installateur éectrique. 1| raisonne en codt
total (installation + maintenance). A I'0pposE, un cabinet d'architecte travaillant pour un marché
public dansletertiaire (eg. : locaux administratifs) lance des appels d'offres précis (libellé fige,
peu de place aux initiatives) et choisit le moins-disant : Cest un intermédiaire entre l'installateur
et I'utilisateur final del'installation. Il cherche & maximiser sa marge, et les surcodts occasionnés
en maintenance par un abaissement du prix de revient de l'instalation, ne lintéressent pas
directement. En troisémeet dernier lieu, de nombreux fournisseurs négocient directement avec le
client de l'installateur, pour tenter dimposer leurs produits, sans se soucier directement de
l'installateur qui sera choisi pour conduire les travaux (€g.: standardisation des pieces de
rechange au niveau d'un site de production). Sachant quiil y a plusieurs fabricants et plusieurs
installateurs en compétition, et que chague intermédiaire peut valoriser |a prestation de l'autre
auprés du client final, des aliances commerciales se forment entre les installateurs et leurs
founisseurs pour proposer au client final de linstallation une offre globale "matériel installé clef
enmain” d'autant pluscompétitiveque le matériel recherché par le client final aura éte identifié
et promu adeux, et quele prix de vente du matériel consenti a I'installateur partenaire aura été
sensiblement abaissé et majoré pour les autres installateurs Ces pratiques sont d'autant plus
déroutantes pour lesnon-initiés, quelesalliancesfluctuent au gré des affaires, en fonction de la
cote de confiance de chacun pour obtenir la commande du client final, et quune grande opacité
entoure en général cesnégociations
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Ainsi apparait-il que lesrelations d'achat, souvent locales, impliquent un nombre devé de
fournisseurset portent sur une palette de produits tres large, dont les contours sont difficiles a
cerner al'avance, en raison du caractére unique de chaque affaire.

23 Lesleviersde progres pour les achats dans I'installation électrique

Lastructure du prix de vente des"matérielssur étagere” illustre parfaitement cette logique.
Il est égal & un prix public, moins une remise fournisseur qui comporte trois étages Le premier
est une"remise national €' Négociée al'année (niveau groupe) ; e deuxiéme est une "remise locae’,
négociée périodiquement entre le dépositaire régionad du fournisseur et son homologue
installateur éectrique; le troisiéme est une "remise a l'affaire’. Les remises de fin d'année
n'entrent pas directement dans ce mécanisme, puisgue ce sont des primes verséesa posteriori, en
fonction du volume réalisé. En fonction du contexte commercia de I'achat, les négociations avec
les fournisseurs portent tour a tour sur ces différents paramétres Quand on se place dans un
cadred'achat stratégique, on joue sur laremise a I'affaire. En revanche, quand on se place dans
un cadre d'achat général, on joue sur la remise & I'année, quelle soit locale et/ou nationale
(relation groupe agroupe ou entreprise démentairea entreprise élémentaire).

En définitive, un acheteur dansl'installation éectrique doit, pour étre performant, Sinsérer
dans un tissu socioéconomique local fortement imbriqué, et étre capable de changer de
casquette au gré des affaires et des fournisseurs: acheteur occasionnel, partenaire fidéle ou
puissante centrale d'achat. Du coup, la centralisation brutale pronée dans certains secteurs
économiques (notamment e secteur de |"automobile et lagrande distribution) est inapplicable au
métier del'ingénierieet destravaux éectriques, lesremisesles plus significatives étant accordées
a l'affaire. De plus, I'expérience montre que, dans ce métier, I'économie réalisée par des achats
centralisésest souvent illusoire. S I'on met en perspectivele risque de manque de réactivité et la
difficulté de gérer au fil de'eau les diff érentes modifications dans la vie d'une affaire, tout ceci
compte beaucoup plus pour le codt final et pour lasatisfaction du client.

De méme, la décentralisation totale des achats dans les différentes entreprises
éémentaires du groupe est dommageable & plus d'un titre. En premier lieu, elle est inadaptée
pour les achats généraux non stratégiques Certes, cette catégorie ne couvre que 30% des achats,
soit 7,5 % du chiffre d'affaires. Mais une é&ude sur |a région parisienne a révélé un écart de prix
de 25 a 30 % en moyenne entre une gestion coordonnée et une gestion totalement décentralisée
de ces achats. Toutes choses égales par ailleurs, le manque a gagner pour un installateur qui
décentralise la gestion de ses achats avoisine donc les 2% de son chiffre d'affaires. Sachant que
lamarge ne représente que quel ques pour-cent desventes, la perte semble importante. En fait, il
existe des mécanismes compensateurs qui limitent ces effets, sans toutefois les annuler
compléetement. En deuxiéme lieu, la décentralisation entrave la circulation de l'information. Les
entreprises élémentaires perdent leurs réérences et ne profitent plus de I'expérience des autres
entreprises élémentaires du groupe: Mes prix sont-ils bons? Qui sallie avec qui pour telle
affaire ? Jai regu trois offres apparemment identiques, mais variant du simple au double en
termes de prix : qu'est-ce qui est compris et qu'est-ce quil ne I'est pas? Tel fournisseur est-il
fiable? Que penses-tu de tel produit ? La raison de ce manque de dialogue n'est pas tant
I'éoignement physique, qui peut étre compense par les moyens de communication modernes
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(téléphone, fax, messagerie éectronique), mais bien plutot le fait que I'on ne connait pas des
interlocuteurs dans les autres entreprises démentaires et I'absence de confiance. Or cette
confiance ne peut se construire que de fagon progressive, sur la base dune expérience partagée.
En troisiéme et dernier lieu, la décentralisation totale des achats dans les entreprises
démentaires ne permet pas de développer un systéme informatique performant, pour pouvoir
g&rer 'approvisionnement avec efficacité. Seul un groupe ou un ensemble dentreprises
démentaires possede I'assise financiére et |es compétences humaines suffisantes pour se lancer
dansun tel projet avec une prise de risque acceptable.

2.4  De nombreux dysfonctionnements entravent I'approvisionnement des
chantiers

Or avant HUGO, le processus de traitement traditionnel des achats était le suivant:
prenons|'exemple d'un chef de chantier qui a besoin de1000 metres de cable pour le lendemain
sur son lieu detravail. Dansle jargon des achats, ce chef de chantier est un "prescripteur”, c'est-
&dire quelquun qui est a l'origine d'un besoin achat. Il rédige une demande d'achat sur un
imprimé standard et la transmet au service achat dont il dépend (courrier, fax). La, un
technicien service achat (TSA) la traite, en consultant un ou plusieurs fournisseurs Dans la
moitié des cas, il se contente de téléphoner & ses fournisseurs habituels pour trouver le
disponible au meilleur prix (existence de remises négociées périodiquement). Dans le reste des
cas, il est amené a négocier avec les fournisseurs ou il demande au prescripteur de préciser son
besoin (€0- : le cdble recherché est produit par tel fabricant sous telle r&érence). Ensuite, une
secrétaire rédige la commande sur I'ordinateur de gestion et la livraison intervient directement
sur lechantier. Pour les montants inférieursa 2500 francs (limite fiscale d'une immobilisation),
le TSA peut simplifier la procédure en remplissant & la main un bon dit “rapide’, en guise de
commande (sorte decheque). Il faut noter que certains prescripteurs font de méme pour assurer
|I'approvisionnement urgent des chantiers, en se rendant directement chez un grossiste reférencé.

Pour beaucoup, un tel systéme présente de nombreux défauts, qui se traduisent sur le
terrain par des dysfonctionnements facilement observables Premiérement, mis a part la saisie
informatique des commandes proprement dites et du montant des factures pour renseigner le
systéme de gestion, tout est géré avec des documents sur papier, véhiculés par courrier et, dans
une moindre mesure, par fax. Bien évidemment, lestemps de réponse sont longs €t 1a tracabilité
des transactions quasi inexistante pour |es prescripteurs €n temps et en heure, surtout sur les
chantiers. L'exemple suivant illustre le probléme: un prescripteur (bureau d'étude en agence)
donne & un acheteur une demande d'achat portant sur une quantité de 10 000 et il préevient le
chantier par téléphone. Pour des raisons pratiques (disponibilité, prix, entretien de la
concurrence), I'acheteur est amenéa scinder la quantité demandée en deux commandes: une de
3000 au fournisseur "A" et une de 7000 au fournisseur "B". Tout au plus prévient-il de ce
changement le prescripteur, asavoir lebureau d'études. Lechantier regoit une premiére livraison,
de 3000 ou de 7000, mais pas de 10000 comme il Sy attendait. Il doit donc téléphoner a
I'agence pour savoir ce qui Se passe: Ol est I'erreur ?Qui contacter pour lacorriger ?

Deuxi@mement, le systéme d'approvisionnement qui vient d'étre décrit est loin dére
entierement informatisé. En effet, le métier de I'installation dectrique dans lequel nous nous
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situons possede un certain nombre de contraintes qui pésent lourdement sur les achatset qui ont
interdit jusqu'apeu I'emploi de ce genre de technologies Celles-ci sont pourtant trés répandues
par ailleurs, notamment dans toutes|esactivités de masse, comme |'industrie manufacturiére ou
la logistique (mainframe+EDI). L'analyse de cette spécificité va nous permettre de mieux
appréhender les contraintes auxquelles le systéme HUGO est soumis et ainsi d'en dresser
progressivement le cahier deschargesfonctionnel.

3. Larationalisation del'approvisionnement : le sysseme HUGO

Au cours de l'année 1996, on a vu apparditre dans l'entreprise un nouveau projet
consistant a intégrer les technologies d'internet dans le processus d'achat, ce qui permet aux
prescripteurs de commander des fournitures directement depuis leur lieu de travail, de maniére
immédiate et éectronique, afin de faire face aux dysfonctionnements rencontrés tous les jours
sur les chantiers. C'est sur ce projet, baptis2 HUGO, que I'étude dont il est question dans cet
article a portédabord : quelles formes donner a cet outil ? Quelles technologies adopter ?
Comment inggrer HUGO dans l'organisation de l'entreprise? A quelle orientation du
fonctionnement des achats, voire desautresfonctionsde I'entreprise, conduit-il ?

3.1 Lecahier des charges fonctionnel du systeme HUGO

Tout d'abord, le systéme HUGO doit étre intuitif, rapide et efficace, sans réel besoin de
formation spécifique et d'utilisation réguliére. Tous les collaborateurs de I'entreprise doivent
poUVoir y avoir acces, quiils soient en agence, sur chantier, acheteur, responsable d'affaire, chef
de chantier ou simples monteurs, sousréserve quiil existe desmots de passe pour prévenir toute
utilisation abusive. Du coup, il faut exclure les énulateurs de "mainframe’ (interface peu
conviviale, peu adaptée aux utilisateurs occasionnels) et les systemes a base de CD-ROM
(manutention inadaptée sur un chantier, diffusion problématique des misesa jour).

Ensuite, du fait de la multiplicité des besoins des clients et de la difficulté d'y répondre,
les fabricants de matériel électrique ont abandonné progressivement la distribution exclusive et
directe de leurs produits Cette tendance a favorise l'emergence de grossistes, qui se sont
regroupésen réseaux. Ceux-ci peuvent étre qualifiés a présent de distributeurs{ogisticiens, tant
laclé de cette activité réside dans la capacité a gerer des flux. Ces dernieres années, le marché
deladistribution de matériel électrique a fait I'objet d'une concentration significative, en raison
delamultiplication desré érenceset de |a réduction des délais de livraison. En effet, seulesles
grandes entités peuvent se permettre de développer un outil logistique et informatique
performant. Dans ce contexte, deux groupes controlent actuellement plus de 85% du marche en
France, avec un chiffre d'affairescumulé d'environ 25 milliards de francs par an.

Cette organisation du marché fournisseur pour les achats généraux a bien évidemment des
répercussions sur la définition du systéme HUGO. Premiérement, le systeme HUGO doit étre
mis en place en collaboration avec les distributeursgrossistes de matériel dectrique, et plus
particulierement avec les deux |eaders du secteur. En effet, ils offrent une proximité immédiate
dans toutesles régionset ils jouissent d une capacité de conception forte en raison de leur taille,
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contrairement aux distributeursindépendants qui sont des PME régionales, aux moyens limités.
Cecontexte a favorist I'émergence du systeme HUGO en France, contrairement a I'Allemagne ou
I'Angleterre, ol les principaux acteurs de la distribution éectrique ne sont pas présents dans
toutes les régions Deuxiémement, les utilisateurs de ce systeme ne peuvent passer leurs
commandes que Sils connai ssent entemps réel |la disponibilité du matériel. En effet, le tres grand
nombrede ré érences propostesala vente, associé al'extréme dispersion des références achetées
dans le temps ne permet pas de garantir a priori la disponibilité du matériel chez le grossiste.
Troisémement, les distributeurs doivent mettre & la disposition des prescripteurs des
"comptoirséectroniques’, avec catalogue de produits et moteur de recherche intégrés, pour que
ceux-ci puissent passer commande tout seuls, sans recourir aun approvisionneur. |l faut insister
sur la performance du moteur de recherche qui constitue un éément critiquedu systeme. Cest en
quelque sortelavitrine du distributeur : si lesutilisateurs du systéme narrivent pas a trouver de
fagon rapide et efficace les produits quiils recherchent parmi les 400 000 proposss a la vente, le
systémeest vouéal'échec.

Pour conclure sur les caractéristiques fonctionnelles d'HUGO, il faut mentionner
I'obligation pour ce systéme doffrir une tragabilité et une Sicurité des transactions a toute
épreuve. N'importe qui ne doit pas étre en mesure dengager des depenses, et il faut que leur
imputation dans le systéme de gestion soit effectuée automatiquement. Enfin, la loi francaise
impose un archivage desinformations rel ativesaux commandes pendant une durée de dix ans.

Finalement, il a fallu relever un double défi, pour parvenir a une solution: d'une part, un
défi technique pour identifier une technologie susceptible de répondre au cahier des charges qui
vient d'étre exposé; d'autre part, un défi commercial pour donner corps a ce nouveau type de
relation entre lesdistributeurset lesinstallateursélectriques

3.2 Le commerce électronique: un oxymore a la mode ?

Ce dernier point met en exergue un enjeu crucia : la mise en place dun systeme
automatique de commande dépasse le simple cadre technique. Il faut non seulement penser a
son insertion dans|’'organisation delafirme, maisaussi envisager son incidence sur les rapports
commerciaux entre les distributeurs et leurs clients Tout d'abord, nous avons vu quHUGO
résultait du besoin de dével opper lestravaux éectriques de maintenance industrielle, en traitant
de fagon accélérée et a moindre colit les achats généraux de matériel. Dans ces conditions, le role
des distributeurs devrait croitre aux dépens des fabricants plutot spécialisés dans les travaux
neufs. Ensuite, la conduite du projet HUGO a permis de reconnaitre I'existence de deux niveaux
complémentaires de dialogue, de réflexion et déchange dans les relations commerciales client-
fournisseur : le niveau groupeet le niveau régional /local. Le premier est axé sur le long terme. 11
Sagit surtout d'un cadre de réflexion stratégique ou la puissance des groupes (moyens financiers
et humains) peut Sexprimer pour mieux anticiper sur les grandes évolutions du marche, pour
peser dans les négociations ou pour tester des solutions novatrices et donc risquées comme
HUGO. Quant al'échelon locdl, il permet d'établir une relation de confiance entre un client et son
fournisseur, construite au fur et mesure des affaires sur la base d'une expérience partagée. En
dautres termes, le partenariat Sexprime d'abord au niveau local. HUGO va renforcer cette
imbrication personnaliste et responsabilisge client-fournisseur, gréce a I'écréemage de la
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dimension administrative de cette relation. En outre, et ce Nest pas rien, ce systéme induit un
profond changement, sur e plan dela composante culturelle, dans I'organisation de I'échange, a
travers un redistribution des responsabilitésau sein des équipes

3.3 Laconduite du projet HUGO

Plus précisfment, I'un des deux auteurs de cet article (@éve de I'Ecole des Mines) a été
recruté par la direction géneraleen juillet 1996 en tant questagiaire longue durée (15 mois), pour
éudier la faisabilité du systéme. Aprés une phase d'apprentissage au siége, en agence et sur
chantier, il a cherché a travailler en étroite relation avec les responsables des achats en lle de
France et en Rhéne-Alpes, chacun étant responsable del'approche et des négociations avec I'une
des deux "majors’ de la distribution éectrique en France. L'idée était de mettre a profit la
concurrence entre ces deux groupes de fagon indirecte, en sappuyant sur deux contextes
commerciaux diff érents propres achaque région. Avec I'appui des acheteurs, nous avons défini
les besoins concernant HUGO dans les grandes lignes Puis, nous nous sommes efforcés de
sensibiliser les distributeurs a nos attentes, en les approchant simultanément au niveau local et
au niveau groupe. Cest la rencontre de ces deux points de vue qui a permis d'aboutir a une
décision favorable, déslafin 1996. Encore restait-il a trouver une solution technique pour lancer
le mouvement. Par chance, I'un des distributeurs réfléchissait a I'utilisation des technologies
dinternet pour la rédaction des bons de commande. Moyennant un certain nombre
d'adaptations, la solution paraissait viable sur le plan technique. Finalement, les deux "majors'
deladistribution é ectrique en France ont accepté, apres négociation, de se lancer dans le projet
en financant une bonne part du développement. Fort de ce succes, ladirection générale a nomme
le stagiaire, chef du projet HUGO, quatre moisapres son arrivée dans|’entreprise.

34 Lamise en place d'un extranet avec les distributeurs de matériel électrique

Concrétement, le systeme HUGO utilise deux serveurs WEB: un chez I'installateur
électrique et unautrechez ledistributeur. Pour des raisons de Scurité, la liaison entre ces deux
Serveurs ne passe pas par internet (domaine public, ouvert a tous). Elle repose sur une liaison
RNIS qui est une sorte de super ligne tdéphonique, capable de véhiculer les informations
numeériques de fagon rapide et Stcurisée. On parle alors d'extranet.

La procédure d'achat via HUGO peut étre décrite de la fagon suivante (cf. Figure?2).
L'utilisateur commence par connecter son micro-ordinateur au serveur WEB de son entreprise
(serveur WEB client). Le serveur identifie ce dernier a I'aide dun mot de passe qui vaut
signature, puisaffiche une liste de fournisseursautorises L'utilisateur choisit un distributeur et il
se retrouve branché sur le serveur WEB de celui-ci (serveur WEB fournisseur). 1l faut alors
imaginer I'utilisateur dansunsupermarchévirtuel |l recherche ses articles en utilisant un moteur
de recherche et remplit au fur et & mesure son bon de commande, a l'instar d'une meénagere qui
fait ses courses Ce faisant, il a la possibilité de controler a tout moment la disponibilité des
produitset de consulter leur descriptif technique complet. Une fois le bon de commande rempli,
le donneur d'ordres valide la commande, en donnant une adresse de livraison et un numero
dimputation analytique. La suite du processus est automatique €t transparente pour
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I'utilisateur. Un systéme d'accusés de réception assure une tragabilité totae et sire de la
transaction, tant chez | e distributeur que chez I'installateur, et ce, sans recoursa un tiers

identification moteur de %

de l'utilisateur recherche

validation de
la commande

Pl

serveur WEB
Plient

Figure 2 : Synoptique defonctionnement du systeme HUGO

Le colt d'une telle solution est variable, en fonction des raffinements apportes et de
I'évolution des technologies La fourchette de 600 &900 000 francs peut néanmoins étre avancée
pour donner uneidée de l'investissement initial consenti par chague partenaire (dével oppement
informatique). Les autres frais pour l'installateur sont liés au déploiement du systeme dans les
entreprises éémentaires (ordinateurs, formation) et aux communications téléphoniques locales
La maintenance des catalogues produits est assurée directement par les distributeurs en
coopération avec les fabricants. Chez l'installateur éectrique €tudié, le montant total de
I'investissement a atteint 4 a5 millions de francs.

L'intérét du systéme HUGO est d'ére le premier outil a répondre Véritablement aux
besoins des grands install ateurs dans le domaine des petits achats a caractére non stratégique.
L'idée fait son chemin et d'autres secteurs Sy intéressent comme les distributeurs de matériel de
bureau par exemple En outre, HUGO est un outil doté d'un ensemble de controles et de
restrictionsqui permettent de limiter les dérives (identification de chague utilisateur, indication
a chacun dun ordre de priorité pour le choix des distributeurs, confidentidité dans la
transmission des données, administration des utilisateurs tres décentralisée,...). Enfin, le
caractére multitache des systémes d'exploitation modernes (Windows, Linux, MacOS) permet
de lancer plusieurs sessions HUGO simultanément. Aussi I'utilisateur peut-il avoir a l'écran
plusieurs fenétres (une par distributeur) et donc comparer les disponibilités et les prix de
chacun, en passant d unefenétreal‘autre.
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3.5 Une réussite qui en appelle d autres

En tout, plus dun an et demi a été nécessaire pour mettre au point le systéme, lequel
continue d'évoluer. Une telle durée montre bien la complexéb et les difficultés rencontrées pour
développer un outil radicalement nouveau, qui utilise des technologies tres jeunes, en pleine
évolution, et qui Nécessite |a refonte des catalogues de produits des fabricants. Le travail est
sans cesse ralenti par les multiples corrections quil faut apporter au systéme, afin quil
parvienne, un jour, a étre utilise avec efficacité et fiabilité par tous et partout. Il faut déployer
des trésors d'imagination pour rendre I'outil toujours plus convivial. La mise en cauvre doit se
faireen douceur, de fagon alimiter les risques de rejet, notamment dans un milieu, le chantier, ot
I'ordinateur commence a peine a étre utilist. En effet, la difficulté majeure dans ce genre de
projet consiste aformaliser les besoins des futurs utilisateurs et & combler I'asymeétrie qui existe
entre eux et les informaticiens. En outre, la recherche de ce compromis ne peut se faire que
suivant un procéde itératif ; la majoreéd des utilisateurs est incapable dimaginer ex nihilo le
systémefinal et adopte souvent une position critique vis-arvis de qui est propose: la place dun
bouton, salisibilité, sa fonction,... De plus, chaque utilisateur a ses propres desiderata a partir
d'un certain niveau de détail, et il existe, pour chague élément du systéme, un minimum de
performances a atteindre sous peine d'un rejet pur et simple du systeme dans son ensemble. ||
faut donc faire des choix et prendre des risques tout en sachant garder le cap avec
détermination. Cette responsabilité incombe tout particulierement au chef de projet, qui doit

insuffler un dynamisme au quotidien, régler les conflits et favoriser les échanges entre ses
collaborateurs.

Fort d'avoir su, avec HUGO, adapter |'approvisionnement des chantiers aux nouvelles
tendances du marché de I'install ation é ectrique en France, il est apparu que d'autres points dans
I'organi sation des achats pouvaient étre amdiorés. Par exemple, les possibilités offertes par les
nouvelles technol ogies abordées au cours du projet HUGO, pouvaient étre utilisées a d'autres
fins: en particulier, aaméiorer lacommunication entreleschantierset les agences, ou a recevoir
et a traiter par voie informatique les factures des principaux fournisseurs. De plus, le projet
HUGO avait impuls2 une dynamique de réflexion sur les achats dans I'entreprise tout entiére,
alors que la nouvelle organisation en réseau €tait en train de se mettre en place. En effet,
plusieursacteursde I'entreprise voulaient, dans la foulée du projet HUGO, étudier et proposer
desdééments de réforme, que ce soit pour limiter les dysfonctionnements des achats dans la vie
detouslesjoursou pour développer aleur grélessynergiesau sein du groupe. Ainsi, une équipe
sest consgtituée pour réfléchir & un nouveau mode de gestion des achats censé apporter des

réponses atoutes cesquestions. |l Sagit du programme de recherche ORAX sur I'organisation des
achats en réseaux.

A Tinstar du projet HUGO, il a éé décidé de réunir autour d'une méme table des gens
d'horizons divers, de lancer des idées de réforme pour amorcer le débat, et de recueillir les
commentaires et |es conseils issus des discussions, afin d'aboutir, par un procedé itératif, a un
ensemble cohérent. Ce mode de travail emprunté a ‘l'ingénierie simultanée” permet d'avoir une
approche transversale du probléme posé et de corriger, au plus tot, les éventuelles erreurs de
conception (right first time). Enoutre, lefait que les futurs utilisateurs du systéme participent a
sa conception favorise I'acceptation du changement par lasuite.
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4. L'organisation en réseaux desachats: le programme ORAX

4.1  Concept d'achats en réseaux, réseau avec un " X"

Le principe qui soustend ORAX consiste a établir un cadre de communication et
d'échange entre les entreprises éémentaires du groupe, en leur laissant I'opportunité de
Sassocier ponctuellement pour mener des opérations d'achat concertées aupres des
fournisseurs. Par exemple, deux entreprises @émentaires passent une commande groupée a un
fournisseur commun ou I'une conseille'autre sur un produit quelle connait. En paralléle, ORAX
Sattache a rationaliser les processus de traitement des achats au sein de chague entreprise
éémentaire, pour les rendre moins colteux, plussoupl eset plus rapides. Le systeme HUGO que
nous avons étudié précédemment sintégreici a ORAX. En outre, ORAX avance des solutions
pour amdiorer I"efficacité des acheteurs auprés des responsables d'affaires Enfin, il vise a la
création d'un systéme dinformation spécifique aux achats, pour servir de support a
I"automatisation des téches d'approvisionnement et permettre I'édition de statistiques
pertinentes et & jour sur les achats réalisés. Il Sagit, en fait, du soutien informatique des idees
dével oppées précédemment.

Il faut & présent rentrer un peu plus dans le détail. ORAX consiste a traiter de fagon
informati sée toutes | es taches administratives liées aux achats au sein des diff érentes entreprises
édémentaires, qui sont, rappelonsle, de petites entités autonomes, au savoir-faire limité
(segmentation fine du marché client). L'informatisation entraine la rationalisation de
I"approvisionnement (déais, codt), tout en rendant les achats plus transparents, notamment en
termes de transactions réalistes et de contacts en cours avec les fournisseurs. Par exemple, tel
acheteur acommandé hier 10 000 ampoules chez tel distributeur pour telle affaire et a tel prix,
et il a rencontré tel fabricant de caméras de vidéosurveillance pour tel devis. Cette tragabilité
desachatsau jour le jour présente de multiples avantages pour les entreprises éémentaires, que
ce soit eninterne ou en externe. D'une part, le chef de chantier qui attend la livraison des 10 000
ampoules pourra voir que sa demande d'achat est en cours de traitement. Il Sorganisera en
conséguence, d'ou une réduction desheures perduessur le chantier et une plus grande credibilité
visarvisdu client. D'autre part, I"acheteur d'une autre entreprise démentaire du groupe pourra
contacter son collégue pour avoir plus dedétailssur sarencontre avec lefournisseur de cameras.
Sil doit acheter le méme type de matériel, il possédera un certain nombre de références qui lui
permettront de mener une meilleure Négociation. Eventuellement, I'acheteur en question pourra
faire me commande groupée avec son collégue ou profiter de ses conditions d'achat plus
avantageuses Finalement, la tracabilité des opérations menées au sein des différentes
entreprisesélémentaires sert de rampe de lancement & une "gestion en réseaux des achats’: les
entreprises éémentaires peuvent Sassocier a d'autres entreprises @émentaires de leur choix,
pour medurée déterminée et me catégorie d'achat précise. Les entreprises démentaires tissent
ains des "liens achats' entre elles, et nous assistons & la formation de "réseaux achats' de
différentes natures a Iintérieur du groupe: simple éhange dinformation, achat groups...
(cf. Figure3).
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Figure3: Desliens achats aux réseaux achats

ORAX permet ainsi aux acheteurs du groupe de rester décentralisés, donc bien implantés
localement et efficaces pour les achats stratégiques, tout en ayant la possibilité d'utiliser les
réseaux achats pour changer de profil et dégager des synergiesau sein du groupe en fonction de
la stratégie du moment de leur entreprise éémentaire: acheteur occasionnel, acheteur
indépendant, partenairefidéle, centrale d'achat régionale, centrale d"achat nationale...

Si le principe de fonctionnement d'ORAX est relativement simple, la mise en care
pratique est, en revanche, plus complexe, car €lle ne doit pas interférer avec le fonctionnement
général de la firme en réseau. Aing, il apparait, par exemple, que les personnels des achats
(acheteurs, approvisionneurs, magasiniers, comptables fournisseurs) doivent rester
impérativement dans les entreprises élémentaires, quitte a effectuer de la soustraitance de
taches achatsentre elles. En effet, I'expérience montre que |l "action d*acheteurssitués a un niveau
central et non rattachés directement a une entreprise éémentaire du reseau, est mal vécue au
niveau local. Les conséguences sont une déresponsabilisation des personnels et une mauvaise
circulation de I'information qui mettent cesacheteursen difficulté.

4.2  Les atouts du " polymorphisme de groupe’

Par ailleurs, il est nécessaire de poser des reperes d'ordre stratégique Sur les réseaux
achats, avant d'aborder les conditions pratiques de leur mise en oaivre. Nous avons vu
précédemment qu'une entreprise démentaireest, alabase, un petit groupe de travail autonome,
a taille humaine, possédant un savoir-faire précis et un nombre limité de clients (segmentation
fine du marché). Pour les aider dans leur tache, il existe un maillage (“maillage front office”) qui
sert & échanger des informationset & coordonner leurs actions commerciales, tel un généra qui
déploie ses différents corps d'armée sur un champ de bataille. En outre, chague entreprise
démentaire doit posséder une raison sociale, pour étre en mesure d'exercer une activite
commerciae, d'embaucher du personnel,... Cette fonction est assurée par un canevas juridique,
constitué de plusieurs sociétés commerciales, reliées entre elles par des participations
entrecroigées ("maillage middle office” - ¢f. Figure4).
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Figure4: Exemplede structurejuridique (maillage middle office)

Or lemaillage front office et le maillage middle office obé&ssent, a priori, & des logiques et
a des objectifs différents, et ils ne sont pas soumisaux mémes contraintes, alors qu'ils relient
pourtant les mémes entités, a savoir les diff érentes entreprises @émentaires du groupe. En effet,
le premier est chargé de répondre efficacement aux attentes des clients alors que le deuxieme
assure la représentation de la société a I'extérieur, en particulier des diff érentes administrations
deI"Etat, des créanciers, des partenaires commerciaux,... En d'autres termes, les deux maillages
évoluent dans deux univers liés mais bel et bien paralléles a savoir : le marché client (front
office) et le cadre légal (middle office). Le fait de ne pas avoir un recouvrement strict entre les
deux structures est I'un des atouts du fonctionnement en réseau. La meilleure fagon de sen
rendre compte est de décrire certaines tactiques qui peuvent ére mises a profit pour exploiter
ces deux dimensions d'existence du groupe. Un premier exemple, trés caricatural, consiste a
créer une myriade de petites sociétés, pour contourner certaines contraintes juridiques (droit
fiscal, droit du travail, etc.), et a établir en paralléle des lienscommerciaux fortsentre ces petites
sociétés (notamment un interlocuteur unique pour chaque client, des logos tres proches....), de
fagon a apparaitre comme un groupe important aux yeux desclientset a mieux répondre a leurs
attentes (crédibilité, package de prestations). Du coup, legroupe gagne sur les deux tableaux, en
étant capable de changer d'apparence au gré des observateurs. Cette propriété tres utile est
appelée "polymorphisme de groupe’. Un deuxiéme exemple, lui aussi simpliste, consiste, pour
un groupe, a se doter de plusieurs filiales pour disposer d'autant de marques commerciales
auprés des clients. Le groupe jouit ainsi de plusieurs images de marque, et une concurrence
quelque peu artificielle peut &tre simulée, mémesi danslapratique, il est préférable d'appuyer la
segmentation du marché sur des bases lisibles, solides et relativement transparentes pour les
clients. Les objectifs changent, mais I'idée reste la méme par rapport a I'exemple précédent :
coller le pluspossible aux attentes desclients, tout en restant relativement libre par rapport aux
contraintes juridico-légales ou humaines (motivation des personnels).
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Avec ORAX, les achats saffranchissent de I"organisation retenue pour lefront et le middle
office, et toutesles combinaisons de centralisation et decirculation de l'information peuvent étre
envisagées en parallée pour chague catégorie d'achat, de fagon a exploiter immédiatement les
opportunités offertes par le marché fournisseur et, ainsi, a accroitre la performance globale de
I"entreprise (prix d"achats, connaissance des besoinsdu client,...).

43 Lemaillage achat

Il reste maintenant & présenter la mise en oauvre de la gestion en réseaux des achats. Ce
maillage repose sur la combinaison de 5 types de liens achats de base, suivant la nature et le
niveau d'intégration désirées par les diff érentes entreprises éémentaires du groupe. La liste de
ces 5 types de liens achats, baptisés "A", "B", "C", "D" et "E", ne sont pas exhaustifs, mais ils
permettent de mesurer larichesse d'une gestion en réseaux desachats.

Le "dub achat” (type "A") consiste & organiser, environ tous les trimestres, des réunions
entre les acheteurset les prescripteurs des diff érentes entreprises démentaires du réseau. L'idée
est de faire en sorte que les gens apprennent a dialoguer entre eux, qu'ils se connaissent
davantage et qu’'ils sefassent progressivement confiance, afin d'assurer lacohésion et I'efficacité
de touslesréseaux achats, quelsqu’ils soient.

Le "forum achat" (type "B"), pour sa part, rend transparent au niveau du réseau tout ce
qui touche aux achats dans chacune des entreprises éémentaires membres, notamment les deux
types d'information que nous avons mentionnés précédemment, a savoir les transactions
réalisées et le contexte commercial du moment. Ceci nécessite, aUl niveau de chague entreprise
démentaire participante, I'existence d'un gestionnaire des contacts avec les fournisseurs (tout
contact avec un fournisseur est inscrit dans une base de données commune) et un suivi préds
des flux d'achats (statistiques achats exhaustives, pertinentes €t a jour). La limite principale
d'un forum achat est I'absence d'action concertée sur le marché fournisseur ; les entreprises
démentairesne bénéficient pasdel'effet de masse du réseaul.

Les "négociateurs pilotes’ / “interlocuteurs uniques’ (type "C") apportent une réponse a
cette attente. Par exemple, deux entreprises démentaires échangent leurs conditions et leurs
volumes d'achat avec certainsfournisseurs, graceaun lien achat detype"B" (forum achat). Puis
les entreprises éémentaires e répartissent les fournisseurs pour négocier des conditions
communesau nom de I'ensemble. L*avantage de la formule est de réconcilier, de fagon Sdective
et flexible, la décentralisation induite par I'organisation en réseau et I'effet de volume que
représente |'ensembl e des entreprises éémentaires du réseau achat. En outre, le type "C" valorise
les multiples compétencesdu groupe, en ce sens qu'il permet d'exploiter les contacts privilégiés
de certains membres avec des fournisseurs Par exemple, si une entreprise @émentaire a déja
acheté des caméras vidéo a un fournisseur a I'occasion d'une affaire donnée, cette entreprise
éémentaireest la mieux placée pour négocier au nom du réseau achat. Toutefois, cette formule
peut porter atteinte au caractére polymorphe de I'organisation en réseau, en officialisant
I"alliance de plusi eurs marques commerciales du groupe.
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Une "société d'achat” (type "D") doit donc, dans ce cas, étre mise en place pour servir
d'intermédiaire entre les entreprises éémentaires et le marché fournisseur (segmentation
différente des marchés client et fournisseur). Les négociations et les opérations
d'approvisionnement (commandes, factures) des entreprises élémentaires sont alors menées au
nom d'une société tierce, qui sert d'intermédiaire entre le marché fournisseur et les marques
commerciales du réseau (diff érentes filiales du groupe). Les contrats qui font mention d'une
adliance entre plusieurs fililles/marques commerciadles du groupe ne sont plus connus
officiellement des fournisseurs (contrairement aux liens précédents), et le caractere polymorphe
du groupe est préservé. Afin de limiter le colt de cette solution, la société d'achat est une
coquille vide, sans moyen propre: tous les personnels restent dans les entreprises élémentaires
du réseau ; les opérations d approvisionnement sont effectuées dansles entreprises €lémentaires,
et il existe un systéme de refacturation automatique entre la société d'achat et les entreprises
démentaires du réseau, via une misea jour de bases de donnéesinformatiques

Le dernier type de lien achat (type "E") conduit des entreprises éémentaires a effectuer de
la "sous-traitance de taches achats' entre elles. Par exemple, lorsque I'unique acheteur dune
entreprise démentaire s'absente temporairement (vacances, maladie), I'acheteur dune autre
entreprise démentaire peut le remplacer. Une autre utilisation de ce lien achat concerne le
recours, pour une affaire particuliére, & un acheteur extérieur mieux implanté aupres des
fournisseurs Le but est déviter certaines erreurs ou de béndficier de conditions d'achat plus
avantageuses. Cette formule valorise donc, elle aussi, les multiples compétences du groupe et
rend plus flexible I'agencement des ressources humaines chargées des achats au sein des
entrepriseséémentaires

Finalement, les5 typesde liensachats que nous venonsde voir permettent auX entreprises
édémentaires du groupe de générer defagon simple et dynamique, de multiples synergies pour les
achats: éablir un cadre de confiance et déchange dinformations, tout en se reservant la
possibilité de lancer des opérations concertées pour déterminer les bons produits, choisir les
fournisseurs les mieux placés aupres du client final et optimiser les conditions d'achats. Il faut
souligner que ce mode de gestion des achats ne remet pasen cause I'autonomie de decision ou la
décentralisation desmoyens de |a firme dans | es entreprises @lémentaires (principes fondateurs
de I'organisation en réseau). La diffusion du systeme dans le groupe seffectue de proche en
proche, lesentreprises éémentaires se voyant proposer par d'autres ion dossier, comprenant une
description dORAX et des contrats types pour établir facilement desliensachats. Enfin, chaque
réseall achats dispose d'un organe de surveillance, appelé “comité d'éthique’, qui est charge de
garantir le sentiment de confiance en son sein et d'assurer la compatibilité des actions du réseau
achat avec |efonctionnement en réseau général de l’entreprise (commercial).

Aprés cette description détaillée de I'organisation des réseaux achats, il reste maintenant

A examiner les conditions de leur intégration a la vie quotidienne des entreprises éémentaires,
c'est-a-dire aux affaires.
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4.4 L'insertion des achats en réseaux dans les affaires

Outre le recours a l'informatique dans chaque entreprise élémentaire pour rationaliser
I"approvisionnement sur les chantiers, il Sagit, pour les achats stratégiques, de former dés les
prémices de I'affaire, un "triumvirat achat”, regroupant les trois fonctions concernées par ces
achats: lafonction "bureau d*étude” pour exprimer techniquement e besoin, la fonction “achat”
pour sa connaissance du marchéfournisseur et lafonction “conduite de projet” pour Iintégration
de la partie au tout. Une telle équipe, placée sous la responsabilité du chef de l'entreprise
élémentaire, permet de mieux apprénender I'achat, en tant quiinterface & caractére technique
entre un projet (I'affaire) et un marché (le marchéfournisseur) : celaconsiste a identifier les bons
produits, sallier avec lesfournisseursles mieux placés auprés du client final, conjecturer les prix
apres négociation (devis) et optimiser les conditions d'achat. Bien évidemment, le triumvirat
achat peut sappuyer sur le maillage achat du groupe pour mener a bien son travail. Par
exemple, il pourra obtenir par ce biais des réérences de prix, des conseils, des retours sur
expérience, ainsi que des contacts privilégiéschez lesfournisseurs. Enoutre, I'effet de masse que
représentent les réseaux achats offre une plus grande fiabilité dans le respect des délais de
livraison. Cet aspect est particuliérement sensiblelorsde |a réalisation des travaux.

5. Leconcept de"maillage multi-dimensions, multi-fonctions'

Pour conclure, on peut Sinterroger sur les résultats apportes par HUGO et ORAX : en quoi

permettent-ilsal'entreprise de sadapter alanouvelle donne du marché et en quoi ces solutions
sont-elles novatrices ?

En premier lieu, lamise en place du systéme HUGO supprime un goulot d'étranglement sur
les chantiers: I'approvisionnement rapide en fournitures Du coup, I'entreprise qui adopte ce
systéme est en mesure de proposer a ses clients de nouveaux services a forte valeur gjoutée,
gréce a l'intervention rapide sur site. De plus, pour les chantiers traditionnels, HUGO réduit le
colt complet desachats généraux et participe donc au renforcement de la compétitivité générale
de I'entreprise. Lanouveauté tient al'utilisation des nouvelles technologies de l'information lies
ainternet. Contrairement ala génération précédente (EDI, mainframe) qui €tait centralisee, rigide
et réservée a des spécialistes, la nouvelle informatique est adaptée a la décentralisation et a la
vie en entreprise démentaire dans le méier de l'installation éectrique; elle convient a une
utilisation occasionnelle par des non-spécialistes (sSimplicité, formation réduite), et son
architecture repose sur la notion de réseau (décentralisation decisionnelle poussee,
communication standardisée). Son co(t est également réduit, notamment en termes de
maintenance et dinvestissement initial. Bref, HUGO permet a l'entreprise de Sadapter aux
évolutions du marché et repose sur le développement doutils informatiques en central,
facilement réplicables, pour mieux maitriser I'information et amdiorer la productivité.

En deuxiéme lieu, ORAX apporte des résultats voisins pour un autre niveau daction. |l
offre & une organisation décentralisée et mouvante des leviers de progrés qui €taient réserves
jusqu'a présent a des structures plus lourdes et centralisées, en étendant le fonctionnement en
réseau de l'entreprise a la fonction achat. L'originalité dORAX réside dans la création dun
"systéme d'achat” a deux dimensions Le premier niveau est |e niveau "micro-cellulaire”. ORAX
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propose diff érentes mesures dont I'impact sur les affaires est immédiat. NN Sagit de traiter les
achatsavec une plusgrande efficacité, une meilleure qualité de service pour les prescripteurs et
un colt moindre. Par ailleurs, il sert de support au deuxiéme niveau: le niveau "macro-
cellulaire’. Le but est dinterconnecter les systémes d'achat des entreprises éémentaires de la
firmeau moyen de liens achats, afin de former un systeme d'achat "en réseaux”, qui permet de
dégager dessynergieset doptimiser en temps réel la réponse du groupe aux mouvances de son
marché fournisseur, et ce, sans étre directement tributaire de |'organisation retenue pour
satisfaire au mieux les attentes des clients (polymorphisme de groupe).

Enconclusion, I'entreprise est obligée de faire évoluer son mode de fonctionnement face a
un environnement commercial de plusen plus mouvant et de plus en plus complexe. Les projets
HUGO et ORAX montrent qu'une des stratégies possibles pour développer I'activité et créer de
lavaleur, consiste a donner au groupe plusieurs dimensions d'existence en paralléle, de fagon a
changer d'apparence au gré des affaires et des observateurs: client, fournisseur, actionnaire,
personnel,... Décentralisation dans les entreprises €émentaires, maillage commercial,
dével oppement d'outils informatiques basés sur une architecture en réseau, fonctionnement en
réseal éendu a dautres fonctions que le commercial comme les achats, ce schéma
d’organisation peut étre qualifié de "maillage multi-dimensions, multi-fonctions'. D est novateur
encesensquil permet de combiner, defagon dynamique, lesavantagesdelacentralisation et de
la décentralisation, et il parait adaptable abien d'autres secteurs dactivité que l'ingénierie et les
travaux éectriques.
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