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specialisées dans le e-sourcing, En 2008, le ministére d la culture, dans le cadre d'une démarche
de regroupement de ses achats, a ainsi organis¢ une enchere inversée multicriteres pour Tachat
de fournitures. Les crife retenus portaient a la fois sur les prix, le développement durable
(labels), les délais de livraison, les engagements du candidat sur le respect de ces délais, la
qualité du workflow de l'entreprise. Cette attribution multicriteres est essenticlle dans le
mainticn de coneurrents performants et innovants. Pour Wise and Morrison (2000), fes encheres
cn prix ont accru la pression concurrentielle des fournisscurs fes plus innovants et fabriquant
des produits 2 haute qualité, réduisant leur participation aux enchéres. C'est épalement le
constat de Forbes (2003) : le fait que les enchires ne reticnnent essenticllement que le critere du

prix a entrainé une qualité plus faible des produits ct des innovations moindry

En pratique, I'acheteur pent demander une cotation classique sur des cri hors prix &
un nombre élargi de fournisseuss (Request for Information) et ne sélectionner que ceux qui
pondent aux différents critéres pour participer a Uenchére (Request-for-Quote). Dans ce ca:
Facheteur s'engage & attribuer e marché au fournissenr qui propose le prix le plus bas si ce
fournisseur peut répondre aux spécifications cxigées. C'est la procédure notamment retenue par
PSA Peugeol-Citrogn : I'enchére ne porte que sur la négociation des prix, tous les autres critdres

(technique, qualité, Jogistiquc) sont analysés cn amont.

Une alternative consiste a organiser unc enchére inversée reposant sur une analy

multicritéres avec une pondération de ces différents critéres. Cette pondération, annoncée par
V'acheteur, permet I'élaboration d"un score par concurrent (request-for-proposal). Cette notation
des différents candidats sur chaque critre, combinée a Iévolution dynamique des prix
praposcs, permet de faire apparaitre le mieux-disant. C'est notamment la procédure retenue par
Frecmarkets, maintenant filiale d’Ariba, mais également par de grandes compagnies comme
PuPont. Un tel mécanisme oblige les acheteurs a réaliser un effort important en amont dans le
choix objectif des critores essenticls ot peut éventuellement accroitre 1'efficacilé du processus de
sélection par rapport & un appel d'offres traditionnel sous plis scellés ot le choix final peut rester
«alatoire ». Liintroduction de critéres « qualitatifs » explicites peut, par ailleurs, restaurer Ta
relation de confiance entre los fournisscurs et I'acheteur., Ces res peuvent porter sur le délai

de production, le cotit de transport mais également sut l'existence d'une relation partenariale

avee les fournisseurs dans le passé ou sur la réputation des fournisscurs... D'autres criteres,

directement corrélés avec le coft de réalisation du marché, peuvent porter sur la qualité
intrinséque ou la technologie utilisée. Dans Ie cadre d"unc attr bution multicritéres, I'enchere est
plus efficace si les préferences de Uacheteur sont annoncées ainsi que la pondération affectée &

chaque critére. En pratique, deux types de procédures dynamiques peuvent ére mises en place
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Tableau 1 : Analyse des cotits des fournisseurs.

Dans cet exemple, le fournisseur le plus efficient est le fournisseur 1, qui peut produire les
lots A et B pour un cott global de 320. En revanche, si le fournisseur 1 devient trés agressif sur le
lot A parce qu'il pense obtenir le lot B, et que finalement il n'obtienne que le lot A (car le
fournisseur 2 n’est pas intéressé par les deux lots) a un prix de 180 par cxemple, il réalise alors
une perte!

L’enchére combinatoire est, au contraire, un processus dynamique qui permet d’enchérir a
la fois sur chacun des lots de maniére indépendantc et sur des « packages ». Comme dans
I'exemple précédent, le coiit de réalisation d'un lot pour un fournisseur peut en effet dépendre
du nombre de lots complémentaires quil remportera dans 'enchere. Un fournisseur peut
baisser son prix plus facilement sur un lot s'il est certain d’obtenir un autre lot; c’est tout
Vintérét du « package». A la fin de I'enchére, lacheteur sélectionnera l'ensemble des
combinaisons lui donnant Je prix total d’attribution le plus faible. En donnant la possibilité
J'établir des offres différentes pour des lots indépendants et groupés, I'encheére combinatoire
améliore Vefficacité de 'échange pour le fournisseur et pour l'acheteur et évite toute situation
délicate ex post, favorisant la relation d’échange (Jap (2007)). En Europe, I’enchére combinatoire a
sté utilisée a plusieurs reprises pour Iattribution de marchés publics: a Londres, pour
Pattribution de lignes de bus, en Suede pour T'attribution de lots relatifs au marquage de routes,

en ltalie, pour V'attribution de services de télécommunication®. L'enchére combinatoire reste un

mécanisme complexe pour Jes fournisseurs qui doivent estimer, au plus juste, les valeurs qu’ils
accordent a chaque lot et & chaque package. Afin d’¢éviter les crreurs d’estimation, ce processus
doit stre relativement long, (2 3 3 scmaines) et étre fractionné en phases successives. Ainsi en
02, Noranda, la plus grande compagnie miniérc du Canada, a mis en place une enchére
binatoire pour octroyer des contrats de transport d'unc valeur de 48 millions de dollars. La
firme a pris appui sur une plateforme opérée par AccesTransport.ca. Trente-quatre
transporteurs routiers ont participé au processus nt & allouer 216 routes de transport pour
desservir quatre usines. Dix-neuf transporteurs routiers se sont ainsi vus allouer des marchés,

En France, le code des marchés publics n‘autorise pas ce type de procédurc dans la mesure ol elle est
contraire 3 I’égalité de traitement des candidats.
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« utilité » en fonction de scs préférences. l.¢ fournisscur qui obtient le score Ie plus élevé
remporte le marché mais regoit un palement supérieur a son offre de prix, corres spondant a
l'offre du fournisseur en deuxiéme position en termes de score. Compte lenu de cette regle de
paiement, lenchere de Vickrey est une procédure révélatrice au sens ot les fournisseurs ont unc
stratégic dominante qui consiste & révéler leur vrai «prix », celui-ci n’ influencant pas leur
paiement en tant que vainquenr. Dans cette expéricnce, acheteur révéle clairement sa fonction
érence aux différents candidats dans (les deux procédures. L'expérience conclut &

mce de différence significative sur les profits moyens des fournisseurs dans les deux
procédures. En revanche, elle souligne que la premitre méthade conduit & une amélioration de

ficacité allocative et & une augmentation de I'utilit¢ de I'acheteur.

Les encheres inversées sont souvent critiquées parce qu’elles ont une incidence négative
sur la relation partenariale entre le fournisseur actuel d'un marché et I'acheteur (Emiliani and
Stec (2001), Jap (2002, 2003)). Toutefois, I'enchére multicritéres peut remédier & cct aspect en
accordant un poids a cette relation dans fes criteres de sélection, a condition que ceile relation
reste bénéfique sur le plan qualitatif pour I'acheteur. Par ailleurs, Y'enchére multicriteres peut
¢tre utilisée cn amont pour sélectionner un fournisscur avee lequel on souhaite développer une
relation partenariale. T.orsque Lacheteur choisit une enchere en prix avec préslection des
fournisseurs, il accorde parfois tme position privilégice a son fournisseur actuel. Celle-ci consiste
a lui accorder le droit de s'aligner sur le prix obtenu dans I'enchére sans étre remis directement
en concurrence, Cest-a-dire sans participer a Venchere. Cette pratique a été parf

comme non éthique vis-a-vis des fournissenrs non privilégics. .es résultats de Burguet et Perry
(2007) montrent, cn ce sens, qu’elle améliore ['utilité globale de Iacheteur et de

privilégié par rapport & une enchére inverséc oli le fournisscur serait remis en concurrence.
Toutefols, cela suppose, d‘une part, que le fournisseur privilégie puisse « compenser»
financierement Vacheteur et le rémunérer pour la position privilégiée qui lui est accordée. En
Fabsence de compensation, Iacheteur ne peut pas, dans la plupart des cas, diminuer son cofit
moyen de passation (Arozemena ct al. (2009)). Cela suppose, d’autre part, que les entrants
potenticls qui participent & I'enchére soient parfaitement informés de la régle dattribution
choisie par Vachcteur et de la position privilégiée accordée au fournisseut actuel. Ces entrants se
tfrouvent tout de méme dans une position défavorable par rapport  celie qu'ils auraient si tous

les fournisseurs étate: concurrence dans I'enche:

4. Les régles éthiques a respecter

Les enchires en ligne ont Une mauvaise réputation auprés des entreprises essenticliement
en raison de dérives de la part de cortains acheteurs privés. le nom-respect de regles
déontologiques dlémentaires a conduit & remettre en cause la confiance accordée a I'acheteur

professionnel et fa crédibilit¢ des encheres en ligne. Le respect des gles cx ante est pourtant une

Revue Francaise de Gestion Industrielle - Vol. 30, N° 4





index-19_4.png





index-19_16.png





index-5_2.png
Encheéres inversées électroniques : atouts et limites pour la fonction achat

La littérature économique sur les enchéres, initice par Vickrey (1961), permet de mieux
comprendre, de maniere théorique ct expérimentale, les comportements stratégiques des acteurs
face aux différents formats d’enchére, afin d‘anticiper lenrs effets sur le résultat de Venchere.
Unc enchére inversée est un « jeu » concurrentiel entre les fournisseurs participants et repose sur
des régles précises de sélection (qui gagne ?) et de paicment (combien paie le vainqueur ?) fixées
par l'acheteur. Les comporlemens stratégiques de sournission des fournisseurs dans l'enche
inversée dynamique et I'enchére inversée hollandaise sont différents certaines conditions,
e théoreme de I'équivalence de revenu des différents formats d’enchere (Vickrey (1961)) conclut
cependant que ces deux procédures assuvent en moyenne le méme prix de passation pour
lacheteur. Les conditions qui permettent ce résultat sont toutefois restrictives, notamment
lorsque les encheres concernent attribution de marchés sionnels. On considere entre
autres que les fournisseurs sont tous neutres vis-d-vis du risque, que leur codts individuels ne
dépendent que de factcurs internes propres a chaque entité.

Dans un cadre plus général, V'efficacité et le résultat d’une enchére inversée va dépend,
du format choisi (dynamigue ou scllé), des paramétres fixés (prix de réserve de acheteur,
durée de Venchére, mise en place d’un décrément minimun degré de divulgation
d'informations) en fonction des caractéristiques des fournisseurs et de la nature du bicn
échangé. L'acheteur doit donc maitriser parfaitement son marché afin d'adopter le format
d’enchere le plus approprié. Or, dans le passé, les acheteurs professionnels ont été confrontés 3
ces procédures nouvelles, leur permettant de modifier un certain nombre de paramétres, de
changer de format, sans en connaitee les effets potenticls. Certains ont cru qu'ils pouvaient

s gains élevés en manipulant le cours de l'enchere ou la regle d’attribution a

posteriori. |es fournisscurs, également peu initiés au dépary, ont eu tendance & baisser trop

fortement leur prix pour gagner un marché, se rendant compte a posteriori que celui~ci était trop

bas. Cette incxpérience, ce manque de connaissance ou ces manipulations, ont trés rapidement
participé au dénigrement des enchéres inversées en ligne et au manque de crédibilité de certains
achetears professionnels, Le recours aux enchéres inversées en ligne a done é¢ perca comme un
véritable frein aux relations de confiance entre fournisscurs et achcteurs (Emiliani (2005), Jap
(2003), Smeltzer ct Carr (2003)).
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face a des fournisseurs hostiles au risque. Cet argument théorique est confirmé par !'étude
expérimentale de Shachat et al. (2009). Un simple « request-for-quote », assimilable 3 une

cnchere sous plis «scellés », conduit & un prix moyen de passation plus faible et a wne

dispersion des prix moindre que ceux obtenus dans une enchére inversée A offre ouverte, Ces
résultats sont {outefois nuancés par I'expérience réalisée par lvanova-Stenzel et Salmon (2004).
Celle<i souligne que les agents préferent participer 4 unc enchére inversée phutét qu'a une
enchére « scellée » lorsqu'ils ont le choix. En pratique, ce frein de la part des fournisseuts vis

vis des enchéres hollandaises a été plusieurs fois constaté par des achcteurs professionnels, qui
ont fini par ne plus l'utiliser face & des refus de participation. Ces fournisseurs ont peut-dtre &té
victimes de la malédiction du vainquet, c’est-a-dire du fait de remporter un marché a un prix
véel a posieriori plus faible que leur coirt cffectif. Ce risque est particulierement important dans
les marchés qui présentent des incertitudes. Lorsqu’unc enchere porte sur un bien dont le cotit

de production présente des incertitudes importantes (variation du cours d‘une matiére premiere
essentielle par exemple), I'offre de chacun peut alors dépendre d'informations privées sur
T'estimation de ce cofit. Lo partage d'informations entre les fournissewrs sut leurs signau

Tespectifs peut améliorer les conditions d’échange. Les fournisseurs les moins bien informeé

poutront avoir iendance A sous-estimer ce cot x Un processus d'enchere, telle Ienchére
dynamique a offre ouverte, révele de I'information sur les signaux des concurrents, Flle permet
ainsi de réviser scs propres croyances sur cctte estimation el de réagir a offre en cours. Le
risque de malédiction du vainqueur est donc réduit par rapport a celui supporté dans une
enchere hollandaise. Dans ce contexte, 'cnchére dynamique 4 offre ouverte cst plus performante

que I'enchare hollandaise. Cefa suppose toutcfois que les fourmisseirs les mieux informés solent
incités & révéler leur signal. Or, en pratique, on a pu obscrver une tendance & la soumission de
derniére minute. Pour éviter ce type de stratégie, il suffit simplement d’anmoncer que l'enchére
sera prolongée en cas de soumission tardive. En dehors de ces situations de cotts incertains,

Fenchire dynamique de rang pourrait étre préférée a 'enchére a offre ouverte.

Dans une enchére dynamique ot chaque fournisseur n'observe que son rang, la stratégie

optimale, a priori, consiste également & baisser progressivement son offre pour obtenir ou pour

conserver une po ader. Des acheteurs professionnels ont remarqué que cette enchére
était, en fait, bien plus performante parce quelle incitait davantage les fournisseurs 4 baisser
plus rapidement leurs prix, notamment ceux qui se trouvent au sceond ou au troisieme Tang

Cette procédure est couramment utilisée par PSA Peageot-Citrogn. Un des arguments le plus
ouvent avancé pour justifier la popularité de V'enchére de rang cst quelle permet de ne pas
révéler d'informations privées sur le coiit des fournisscurs. Elle est donc moins stressante et
heurte moins la relation acheteur-fournisscur que enchere & offre ouverte (Jap (2007), Carter ct
Stevens (2007)). C'est en particulicr le cas lorsque les fournisseurs domestiques soni confrontés &
des concurrents étrangers (low-cost countrics) ayant en général un cotit moyen plus faible. Dans
une enchére a offre ouverte, ils ont tendance 4 quitter rapidement 'enchére face & une offre
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condition nécessaire a la crédibilité d'une procédure. Certains acheteurs ont remis en causc ce
principe en utilisant l'enchére comme un processus de révélation d'informations, permettant
ensuite de renégocier ex post avee le fournisseur sélectionné. L'autres ont utilisé les enchives
pour inciter leur fournisseur actuel a baisser son prix, sans informer les différents participants de
leurs intentions et en leur faisant croire que le marché pouvait leur étre attribué. Uls justifiaient ex
post la reconduction du contrat au fournisseur actucl par un cotit de changement trop important.
Le fait dc fairc cntrer dans I'enchére dynamique un fownisseur « fantdme » pour dynamiser la
baisse des prix a également été utilisé. Toutes ces pratiques participent a la méfiance des
fournisscurs et les conduisent & devenir plus prudents dans leur caleu! stratégique voire a ne
plus participer aux enchéres inversées. L'exercice d’unc offre fantome pendant le déroulement
de l'enchere peut ainsi inciter les fournisscars a soumettre des offre: i gressives et donc
conduire & une augmentation du prix de passation (Chakraborty et Kosmopoulou (2004)). Ce
résultat est d'ailleurs confirmé par Iexpérience en laboratoire de Kosmopoulou et DeSilva
(2007). La présence d‘unc offre fantome anticipée contribue a rendre les offres moins agressives
et a détériorer le revenu de I'enchere.

Différentes solutions peuvent étre mises en place pour éviter de tels comportements
opportunistes. En premier licu, Tacheteur doit pouvoir énoncer explicitement sa regle d
sélection en amont et ne pas la modifier lors du déroulement de U'enchere. L/article 33 de la loi

acob-Duatreil (2005) offre d'ailleurs un cadre juridique des encheres inversées en ligne et imposc
une communication transpatente et non diseriminatoirc & tous les candidats admis & présenter
une offre (sur les éléments déterminants des produits ou services 4 acquérir, fos conditions et
modalités d'achat de l'acquéreur, les critéres de sélection détaillés, les régles de déroulement de
Tenchére). Cotte loi stipule également qu'une procédure denchres ne peut étre engagée que
dans le but de conclure un contrat. Par aillcurs, s'il existe un cofit de changement de fournisseur,

celui doit étee incorporé dans le calcul du cott d'opportunité de Facheteur et pris en
considération dans lc prix de réserve fix¢ au départ (Brissct, 2010). Iacheteur peut également

Tecourir au service d'une société tierce, neutre ct réputée, qui se chargera de V'organisation de

enchere, de la formation et du management des fournisseurs. Cette organisation peut
¢galement étre internc au groupe mais constituer une cellule autonome ct expérimenteée. C'est
ainsi que fonctionne le service « enchere » de ’SA Peugeot-Citroen de Poissy. Ce service a su
gagner la confiance des fournisseurs et gere 1a totalité des encheres inversées demandées par sc
différents acheteurs. Le recours a une enchére dynamique de rang, plutot qu'a une ench
V'offre en cours apparait, restaure égal ance des fourniss:

opportunités d offres fantomes de la part des acheteurs {Jap (2007)).

Les fournisseurs peuvent également sc comporter de manigre opportuniste en formant des
ententes. Ainsi, le 26 juillet 2007, cin fournisseurs d'EDF ont été condamnés por le Conseil de la

concurrence pour entente explicite lors de la passation d'un marché par enchere électronique
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Cet article compare différents formats d’encheres inversées dans un cadre simple et
analyse les réponses stratégiques attendues des fournisseurs (section 1). Il met en avant les
opportunités nouvelles offortes par des formats d’enchres plus complexes par rapport aux

appels d :ditionnels de mise en concurrence et aux procédures de négociation classiques
(section 2). Enfin, il présente les différents comportements opportunistes possibles qui ¢manent
des acheteurs et des fournisseurs, acteurs de ces procédures, ct apporte des solutions pour

limiter leurs effets (soction 3).

2. Enchéres inversées en ligne : Enchere dynamique a offre ouverte, de
rang ou enchére hollandaise ?

En pratique, les enchéres inversées en ligne los plus représentées dans le cadre du B-to-B

nt les enchires inversées dynamiques ol les encheres inversees hollandaiscs, lorsque la
demande d’achat cst unitaire ct que le critere final d’attribution retenu cst le prix’. L'enchere
inversée dynamique existe sous deux variantes, Dans la premiére, I'acheteur assure Tui-méme la
baisse séquentielle des prix en appliquant um décrément minimum jusqu’a ce qu'il ne reste plus
qu'un scul fournisseur en lice (on parle également d’enchere japanaise). Cette baisse peut Stre
réalisée de facon automatique, le prix étant arrété des que I'avant demier participant quitte
Tenchire. Le prix payé au vainqueur correspond donc au prix auquel I'avant dernier candidat a
quitté 'enchere, au décrément prés. L'autre variante, dite « a la crice », consiste & demander aux
fournisscurs de soumettre successivement des offres de plus en plus basscs en réaction aux
offres de leurs concurrents sur une durée précisée a I'avance. C'est la version la plus usuelle.

information révélée aux fournisscurs peut alors étre différente: soit le prix en cours cst
totalement transparent’, soit Jes fournisscurs ne connaissent que leur classement mais n‘ont
aucune information st les prix de leurs concurrents (enchére de rang). Dans tous les cas, le
vainqueur de Ienchére est celui ayant soumis la demiere proposition la plus basse & la fin du
temps imparti. Le marché lui est alors attribué au prix qu'il propose. Dans I'enchére inversée
hollandaise, le principe est totalement différent. 11 consiste dans le fait que Vacheteur augmente
les prix de fagon séquenticlle par vo tronique jusqu’a ce qu'un premier fournisseur accepte
le marché au prix proposé. Les fournisseurs n'ont done pas la possibilité de réagir a offre d'un

ncurrent. Cette procédure ne divulgue donc aucune jnformation sur les soumissions des
perdants. Une variante de ce mécanisme consiste a demander a chaque fournisseur de soumettre
une « offre sccllée » sans avoir aucune information sur les offres des concurrents. Ce format

enchere cst en fait une adaptation cn ligne de l'appel d'offres au premier prix tra

Los procédures plus complexcs seront présentés
4 (Zestlarégle d'enchare inversée en ligne appliquée dans I'attribulion de marchés publi
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lors de six rondes d'enchéres éalées sur tois semaines. Co type d’enchire a permis aux
transporteurs de soumissionner sur les Toutes de leur choix, et non sur un enscmble de route
prédéterminés,

Plusienrs étudcs expérimentales ont comparé les performances relatives de Fenchére
simultance a plusieurs tours a différentes techniques d’encheres combinatoires. Kwasnica et al,
(2005) obscrvent que les encheres combinatoires sont plus efficientes lorsque les
complémentarités entre les lots sont fortes mais conduisent & des revenues moindres pour
Vinitiateur du marché. Cela s'explique par les pertes subies par de nombreux offreurs dans
T'enchére dynamique a plusieurs tours. Les expériences de Porter et al. (2003) et de Banks et al.
2003) aboutissent aux mémes conclusions.

enchéres combinatoires comportent également quelques inconvénients. Tl existe,
comme I'a souligné McMillan (1994} dans Te cadre de Ja vente du réscau hertzien aux Etats-Unis,
un probleme de passager clandestin dans les enchéres inversées sous formes combinatoires,
Pour illustrer ce propos, considérons un marché constitué de deux lots A ot B. Une cntreprise

générale peut avoir la capacité de soumetire unc offre pour le « package » constitué des deux
lots A et B. En revanche, la taille moindre des PME peut les restreindre a r’enchérir que sur un
scul lot A ou B. Dans ce cas, une PME ne remportera un lot que si la somme de son offre et de
Yoffre gagnante d'une autre PMT sur le lot restant est inféricure a Loffre de Lentreprise générale
sur le « package ». Ainsi, chague PME peut avoir intérét a préserver sa marge dans Pespoir que
la marge réduite de I'autre PME soit suffisante pour permettre aux doax PME de remporter e

hé. Ce phénomene de passager clandestin conduit 4 des offres moins agressives de la part
des PME (Maréchal et Morand (2009)). L'enchére combinatoire présenterait donc un biai
faveur des entrepriscs désirant réaliser d'importantes agrégations de lots.

3.2 Attribution multicritéres : la prise en compte de In différentiation entre les offres

Jap (2002) suggere que les enchéres inversées sont phus appropriées pour les bicns dont le
prix d’achat constitue fe critere essentiel de sélection. Or, aujourd’hui, de nombreuses
entreprises refusent de faire participer une firme qui Waurait pas été préalablement qualifié
pour lc bien a approvisionner (Total, General Electric...). Selon Bruno Pillon, D.G. de Bravo
Solution, « Les industriels n'ont plus d'états d'imes vis--vis des enchéres. Tls savent que la phase de
paramétrage amont est iniéressante. L'aspect prix des enchéres s'effuce devant les gains de structuration
de la demande ». De nombreux attributs qualitatifs sont done retenus en amont par I'achetew
ignaux sur les risques financiers des fournisseurs, leur capacité de production, leur réputation,
leurs défaillances - L'obtention de ces informations se trouve facilitée par les

systemes d'information internes ou par Ies informations fournics par les plateformes externe

¢ Cf. Les Affaires, 27 novembre 200
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de CAPS Research a estimé que les enchéres inversées ont permis des économies de I'ordre de
15% en tenme de coiils et de 90% en terme de durée d'approvisionnement (Hannon (2003)). En
France, ces procédures sont essenticllement plébiscitées par les grands groupes privés (PSA
Peugeot-Citroen, Total, General Elcctric, Ciments Frangais, Sociét¢ Générale...) et par quelques
acteurs de F'achat public. Ainsi, dés 2001, Les Ciments Frangais réalisaient des encheres cn ligne
pour Tachat de palettes cn bois ou dlordinateurs mais également dans le cadre

dinvestissements Tiés 3 Toutil de production. lin 2006, PSA Peugeot-Citroén langa sa propre
plateforme d’encheres et celles-ci représentent aujourd’hui environ 1 milliard d'euros d’achats
annucls. Depuis 2003, le groupe francais de services pétroliers CGG Veritas réalise des enchéres
slectroniques inversées pour acheter du fiou, choisir un transporteur (maritime, acrien) et des
produits télécoms. Les encheéres inversées sont devenucs des procédures courantes dans les
achats de la grande distribution : Je groupe Casino passe un volume de 400 millions d'euros en
enchéres par an of, chez Carrefour, les enchercs représenteraient plus d’un milliard d'euros. En
Europe, le gouvernement britannique a eu trés vite recours aux enchéres inversées en Tigne et
aux plaicformes centralisées d’achat. Il aur économisé, en 2003, 166 millions & euros sur
Tes dépenses informatiques et télécoms de IEtatl, En 2006, dans le secteur de la santé
britanmique, la place de marcheé Bravo Solution a men, pour le compte du «National lealth
ices », une cnchere inversée portant sur un montant de 1,8 milliard d'euros et mettant en
concurrence 176 fournisseurs pendant 3 rance, dans le secteur public, les expériences
restent relativement éparscs et encore peu nombreuses. La Direction Générale de ' Armement
utilise pour ses achats deux plateformes clectroniques (Ixarm.com et Achats.défense.gouv.fr)
munies de procédures dienchéres inversées. La plateforme de dématérialisation des marchés
publics, Klekoon, offre également a ses membres Ja possibilité de réaliser de telles enchéres.
Différcntes initiatives ont également été entreprises par des collectivités territoriales et des
mairies. Le conseil Général de Oise a été le premicr & mettre en place une enchére inversée
électronique pour l'achat d'imprimantes dés la fin 2000. Celle-ci a condhit & unc économie de
12 % par rapport au prix initial. Le Conseil Général de la Moselle possede également sa propre
salle d’enchéres électroniques inversées pour achat de fournitures courantes. Bn 2003, la ville
de Boulogne-Biflancourt a mis cn place unc plateforme interactive d‘achat public sur internet &
Ta disposition de scs fournisseurs et a réalis¢ différentes cncheres inversées. Les enchéres
électroniques inversées ont également été retenues par différents gouverncments (Australie,
Chili, Népal, Inde, Colombie, Pérou) pour T'attribution de la gestion de serv
matiere de télécommunication. Le principe consislc & mettre en concurrence différents
opérateurs en allouant Te scrvice & celui qui demande la plus petite subvention pour assurcr

! ZDNet, 8 a0fit 2004.

(e
2 Cf. BravoSolution, 7 avril 2006,
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tentables. Pour différentes raisons et sclon les pays, les Tésultats ont été trés contrastés mais ont
permis de tirer des lecons des expériences (Wallsten (2009)).

Ces procédures ont élé plutot mal accueillies par les fournisseurs mais ¢galement par
ains acheteurs professionnels frangais. Les premiers accusent les acheteurs de développer
omportements opportunistes, sous pression de leur direction, dans le but de faire baisser
artificicllement le prix d’échange (Smeltzer et Carr (2002, 2003), Carter et al. (2004}). « Fllc:
contribuent ainsi 2 asphyxier les fournisseurs ! » Les seconds voient cet outil comme une arme
de substitution & leur compétence de négociatcur. Ce frein vient, d'une part, de I'absence
d‘encadroment juridique au départ (pour les marchés privés) et de dérives obscrvées de la part
d'acheteurs professionnels privés, et d’autre part, du manque d'cxpérience et de connaissance
des comportements stratégiques au sein de ces procédures. La plupart des articles consacrés
ce sujet résument I'enchére électronique inversée & un processus de négociation final
reposant que sur le scul critére du prix. Pour certains achats hors production (burcautique,
téléphonie, locations de véhicules...), ce critere peut étre essentiel. En revanche, pour d"autre
achats indirects {; it

e, hygiene et sécurité, prestations intcllectuelles. ..) et pour la plupart des
achats de production, le prix est un critére parmi d’autres. Des crittres « qualitatifs » peuvent
ainsi étre retenus en amont de 'enchere, qui sera alors restreinte aux fournisseurs habilites, ou
sont pris en compte dans le processus d'enchire Tui-méme (enchere multicriteres). La qualité
d'une offre dans une enchere ne repose donc pas uniquement sur le prix.

Paralitlement a la réduction des colits de transaction qu'ell générent (réduction du

temps de négociation, dimination des cotits de participation), les enchéres inversées on ligne

offrent surtout dc réelles opportunités pour amliorer I'efficacité de 'échange. T'n un temps trés
court, elles mettent dircctement en concurrence les fournisseurs, peuvent faciliter la révélation
d’informations stratégiques sur le prix réel de marché et permettent dans certains cas la
réalisation de synergi

Adjourd'hui, malgré le développement de platcformes d’achat spécialisées dans les
encheres inversées, cellosci font tovjours Iobjet de nombreu: 5. Beaucoup
d’acheteurs s'interrogent encore sur I'atilité et I'utilisation des enchéres inversées et sont loin de
maitriser les différents « designs » permis par ces procédures. Cet article analyse cn détaif les
enjeux qui se cachent derridre les différents formats d'enchéres électroniques et s'appuient sur
les résultats les plus récents d’expéricnces en laborataire. Ces expéricnces sont cssentielles on
complément de l'analyse théorique. Dans le cadre des enchéres en prix, elles ont permis de faire
apparaitre des comportements différents de ceux prédits par la théorie (Kagel et al. (1987)). Flles
apparaissent trés utiles pour comparer la performance de mécanismes denchores plu
complexes (Banks et al. (1989), Brewer et Plott (1996), Kwasnica et al. (2005)).
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les procédures fondées sur un c stant 2 ajouter (ou & soustraire) une
évaluation de la qualité (sous forme d’une note ou d'un bonus) a la note de prix (ou au
prix annoncé).

les procédures fondées sur un crittre multiplicatif consistant a4 multiplicr le pri

annoncé dans I'enchere par un coefficient dépendant de la qualité proposee”.

Plusieurs travaux théoriques (Che (1993), Branco (1997), Beil ct Wein (2003), Asker ct
Cantillon (2004)) ont analysé les enchéres multicriteres. Lorsque les critéres hors prix retenus par
Vacheteur sont liés au colt de production, le choix d’une enchére en Pprix incitera les
fournisscurs sélectionmés a produire au niveau de qualite requis le plus bas. Lorsque les critere
hors prix ne sont pas parfaitement corrélés au cotit de production, I'enchere multicritdres est-elle
plus performante que I'enchére en prix avec sclection préalable des fournisseurs? Pour
répondre & cette question, différentes expériences en laboratoire ont ét¢ réalisées. Bichler (2000)
a été I'un des premicrs 4 comparer I'enchére cn prix 4 ine enchére portant sur deux critires et
conclut & de faibles gains de la deuxieme par rapport a la premicre. Dans un contexte oit les
de lacheteur sont particllement révélées aux fournisseurs (ces derniers ne
ent que I'utilité marginale de I"acheteur par rapport aux offres), Chen-Ritzo et al. (2005)
comparent une enchére dynamique reposant sur 3 criteres (prix, qualité et délai de livraison) ct
une enchére inversée dynamique en prix. La performance de l'enchére multicritéres augmente
avec l'expérience des sujets fournisseurs mais los comportements observés sont différents de
ceux predits Ia theorie. Les auteurs concluent cependant que Yenchére multicriteres améliore
T'utilité de 'achctcur sans pour autant dégrader le profit mayen des fournisscurs. Ce résaltat est
nuancé par Engelbrecht-Wiggans et al. (2007). Ces derniers concluent, en efict, que Fenchére
multicriléres cst plus performante pour l'acheteur uniquement si la concurrence entre

fournisseurs est importarte. Lorsque le nombre de fournisseurs est faible et que Ta corrdlation
entre les criteres « qualité » et Ie coQt est faible, il est préférable pour V'acheteur de choisir une
enchére en prix. Afin d'obtenir des conclusions plus claires quant a cette comparaison, d’autres

expériences doivent étre réalisée

Sur le marché des software, les fabricants proposent différents designs d’encheres
électroniques multicritéres. La comparaison reste difficile pour un acheteur non initic. Il est done

essentiel de tester ces différences par I'analysce expérimentale. 1./expérience de Seifert ot Strecker

(2004) compare la performance de deux designs denchéres électroniques multicritéres

Venchere inversée dynamique multicritéres et lenchére de Vickrey multicriteres. Sur le plan

thearigue, cos deux mécanismes sont équivalents. 1/enchere de Vicktey multicritires nest pas
dynamique, chaque fournisseur ne peut soumcttre qu'une offre. Les offres des différents

indidats sont évaluées apres la fin de I'enchére par 'achetenr qui choisit celle qui maximise son

Talluri et Ragalz (2004) préscntent cette méthodologic d partir d’un exemple.
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immeédiatement agressive d‘un concurrent étranger. Dans une enchére de rang, Vincitation est
moins forte puisqu'ils ne connaissent pas la valeur de cctte offre. T'enchére de rang réduit donc
le découragement des fournisseurs a priori moins compétitifs en prix (Carter et al. (2004)). Pour
Mithas et Jones (2007), I'enchére de rang cst également utilisée lorsque Vacheteur doit respecter
une certaine confidentialité sur les prix de ses fournisseurs, Lexpérience réalisée en laboratoire
de Carter et Stevens (2007) compare 'enchére de rang a I'enchére ouverte. Llle met en évidence
une différence significative dans le prix final entre les deux procédures avec un prix plus faible
dans l'enchére de rang. Une expérience récente d'Elmaghraby et al. (2010) compare, cette fois-ci,
Fenchire de rang 2 Venchére dynamique 2 offre ouverte et a I'enchere « scellée » (assimilable a
I'enchére hollandaise). Le critére de sélection retenu est I'offre « qualité-prix » ajustée la plus
basse. Lorsque les fournisseurs ont des niveaux de qualité différents, l'enchére de rang, comme
Tenchere scellée, ne révele aucune information sur Ja qualité des concurrents et conduit & une
offre ajustée moyenne plus basse que 'enchére & offre ouverte. A qualité identique, du fait de
limpatience des fournisscurs, enchére de rang continue de produire un prix moyen
allocation plus faible que celui obtenu dans I'enchére inversée dynamique 4 offre ouverte. En
fait, dans une enchére a offre ouverte, los fournisseurs impatients ont tendance & baisser
rapidement leur prix au début ct au milieu de 'enchere (stratégie de « bonds ») mais adoptent
ensuite une stratégie « 4 petits pas » pour éviter de remporter le marché & un prix bien plus bas
que Voffre précédente en cours, Leur impatience a peu de répercussion sur le prix moyen de
passation (Kwasnica et Katok (2007)). Au contraire, dans unc enchére de rang, ne connaiss
pas jusqu'a la fin de l'enchére le pas minimum & satisfaire pour atteindre le rang 1, les
fournisseurs de rang 2 ct de rang 3 maintiennent leurs « bonds » jusqu’a la fin. L'enchére de
rang reste, en revanche, moins performante que l'enchére « scellée ». L'hostilité vis-a-vis du
risque des sujets, qui ne se manifestc que dans une enchere scellée, peut expliquer e résultat.
“es expéricnees en laboratoire, dans un cadre contrdlé, ont permis une comparaison des
procédures en faisant apparaitre des différences de comportement ne pouvant étre facilement
priscs en considération par les modeles théoriques. En particulier, elles concluent toutes 4 une

meilleure performance de I'enchére de rang par rapport a Penchére a offre ouverte.

3. Les atouts de I'enchére dynamique dans Vattribution de marchés plus
complexes

L'enchére inversée électronique peut étre bénéfique pour les fournisseurs comme pour

I'acheteur car elle peut étre programmée pour faciliter I'allocation de marchés plus complexes et

ainsi améliorer efficacité de I'échange. Cela se vérifie notamment dans le cadre de ['attribution

de plusieurs lots ou lorsque I'entreprise retient d’autres critéres que le prix de passation.
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Figure 1 - Un jeu entre fournisseurs.

Améliorer le processus d’enchére suppose dans un premier temps de bien comprendre les
différences entre les différents formats et leurs conséquences (voir figure 1). La distinction
essentielle entre I'enchére hollandaise et I'enchére inversée dynamique porte sur I'informat
révélée aux fournisseurs. Dans la premiére procédure, les fournisseurs doivent décider de leur

re définitive en amont de P'enchere, sans avoir connaissance du cotit de leurs concurrents ou
en ayant une certaine croyance sur la distribution statistique de ce cotit. Dans certains cas, ils
ignorent également le nombre de participants. La réponse stratégique en termes d’offre est donc
complexe et résulte d'un arbitrage entre la marge en cas de victoire et la probabilite de
remporter l'enchére face a une régle non modifiable. Cette procédure nécessite de la part des

fournisseurs une réflexion approfondie en amont.

Dans I'enchére inversée dynamique, dans sa forme la plus transparente, c’est-a-dire a offre
ouverte, les fournisseurs observent le prix en cours et peuvent done réagir en conséquence. Ils
n’ont pas besoin de connaitre le nombre de concurrents, ni méme leurs cotlts, pour élaborer leur
stratégie d’offre. 11 suffit simplement d’étre prét a baisser son prix sans aller en deca de son
propre cotit.

Face a une enchére hollandaise ou & une enchére scellée, lorsque les fournisseurs ont une
certaine hostilité vis-a-vis du risque, ¢’est-a-dire accordent un poids plus important au fait de
remporter I'enchére (c’est notamment le cas en situation de crise, lorsque les marchés se font
plus rares), ils ont tendance a soumettre des offres plus agressives que celles quils

soumettraient 'ils étaient neutres vis-a-vis du risque. En revanche, leur comportement d’offre
reste le méme dans une enchére inversée dynamique. Par conséquent, pour I’acheteur, 'enchere

hollandaise ou Ienchére scellée devient plus performante que I'enchére inversée dynamique
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ENCHERES INVERSEES ELECTRONIQUES : ATO
POUR LA FONCTION ACHAT

Karine BRISSET" et Frangois MARECHA

Résumé. - Les encheéres inversées électroniques constituent depuis 10 ans un
nouvel outil de négociation dans le cadre des transactions B-To-B. Ces procédures
sont le sujet de nombreuses v chez les acheteurs professionnels
comme chez les fournisseurs. Afin de mieux comprendre ces outils, cct article
analyse en détail les enjeux qui se cachent derriér

laboratoire. 11 compare différents formats d’enchéres inversce

simple et analysc les réponses stratégiques attendues des fournisscurs. Il met en
avant les opportunités nouvelles offertes par des formats d’encher
complexes. Enfin, il présentc les différents comportements opportunistes
possibles qui émanent des acheteurs et des fournisseurs, acteurs de ces
procédures, et apporte des solutions pour limiter leurs effets.

Motsclés:  Achat ; Enchére inversée électronique ; Relation fournisseurs producteurs.

1. Introduction

Les encheres inversées électroniques constituent depuis 10 ans un nouvel outil de
négociation dans le cadre des transactions B-To-B. Selon un rapport de 1M/ Forester Research

(2003), environ 25% des firmes américaines et 44% des acheteurs de grandes entreprises ont

les encheres inversées électroniques dans le cadre de leur approvisionnement. Une étude

Maitre de conférences, Responsable pédagogique du Master c-achats. CRESE, Université de Franche-
Comté, 30 avenue de l'obscrvatoire, BP 1559, 25 009 Besancon cedex. Tel: (+33) 3 81 66 67 59.
karine brisset@univ-fcomte fr.

Maitre de conférences, CRESE, Université de Franche-Comté. f

mte.fr.
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Encheres mversées ¢lectroniques : atouts et limites pour la fonction achat

3.1 Les procédures d’allotissement et I'enchéve combinatoire

De nombreux marchés de production et hors production font 'objet d'une attribution sous
forme de lots (narchés de transpors, [ots géographiques.. ). La division en lots est une question
importante pour un acheteur. Il doit tout d’abord définir la taille des lots, la maniere de les
regrouper et doit réfléchir au format de I'enchére qui permettra d’affecter ces lots. Plusienrs
critéres entrent cn compte :

le nombre de fournisseurs susceptibles de répondre au marché : siils sont peu
nombreux par rapport au nombre de lots & allover, le fait de regrouper Ies lots peut
permcttre d'accroitre la concurrence ;

la taille des firmes : un regroupement trop important peut restreindre la
8! i3 b3

participation aux firmes qui possédent des capacités de production suffisantes. Un

allotisscment plus important peut étre un moyen d’ouvrir le marché a des firmes &

plus faibles capacités pouvant se révéler plus efficaces pour

la structure des colits des fournisseurs : si les synergies entre les lots sont
importantes, ces demiers doivent étre attribués au cours de la méme enchére. Le
format choisi devra alors vermettre de faire jouer ces complémentarités entre les
lot:

L'enchere dynamique simultanée & plusicurs tours permet dattribuer différents lots en

une seule fois, chaque fournisseur ¢tant libre de soumettre sur un ou plusicurs lots. Les prix

diminuent de maniére indépendante sur chaque lot mais aucun lot nest attribué tant que
d'autres lots donnent lieu 4 des sous-encheres. L'enchere prend fin au bout d’un temps d‘attente
prédéfini si aucunc sous-enchére sur aucun lot 'a eu lien dans cc laps de temps. Chaqu
assigné au fournisseur le moins-disant. Ce mécanisme présente des avantages pour
fournisseur comme pour Vacheteur. Chaque fournisseur peut observer los prix en cours sur
chaque lot et redéfinir sa stratégie en fonction de L'évolution de son information. Un appel
d'offres traditionnel ne l'aurait pas permis. Un fournisscur peut également arréter de sous
enchérir sur un ot & tout moment s'il anticipe qu'il n’obtiendra pas le lot complémentaire qui
Vintéressait. L'enchére dynamique simultanée ne permet cependant pas de soumettre une offre
sur des lots groupés ; ct Cest une limite importante. Un fournisseur 1 pent par exemple devenir
trés agressif sur le lot A, s/l pense étre en trés bonne position sur le lot cormptémentaire B, sans
pour autant &tre certain d’oblenir les deux lots. Si au final, il n‘obtient que le Tot A, il peut
éventuellement 'exposer A un risque financicr (Bykowsky et al. (2000). Le tableaa 1 permet de
mieux illustrer ce propos. Il représente les cotts de production des fournisseurs 1 et 2 (chaque
fournisseur ayant une information privée sur son proprc cotit) en fonction des lots attribués

© Revue Frangaise de Gestion Industrielle  Vol. 30, N° 4
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inversée. 1.a veille, ils avaient sinutlé Venchére pour établir le jen & tenir, fixer les niveaux de prix
ct les séquences o ils devaient enchérir sur chacun des lots. Récemment, deux entreprises

fournisscurs d'électrodes ont été condamnécs par I'Autorité de la Copeurrence (décision 10-D-
35) pour partage de lots ct entente avant le deroulement d'unc enchére inversée électroniquc
organisée par PSA Peugeot-Citroen. Ce type d’entente n'est pas propre aux enchéres
dynamiques inversées, elle cxiste également dans les marchés traditionnels passés par appe
d'offres. Lorsque ces cntentes sont ponctuelles ot ne portent que sur un marché, chaque
fournissetr peut avoir intérét a4 dévier de 'accord passé s'il n'a pas été sélectionné comme

vainqueur » Dans un appel d’offrs au premicr prix, Uincitation & dévier est toutcfois plus
grande que dans une enchire inversée dynamique. En effet, colleci permet au vainqueur
désigné par l'accord dobscrver les offres et de réagir immédiatement a tout comportement
déviant, facilitant la stabilité de [accord (Robinson (1985), Brisset (1999)). Par ailleurs,
Tallocation de plusieurs lots face a les participants peu nombreux, comme dans fe cas du marché
d’EDF ou de 8 troen, peut faciliter la formation d'une entente tacite pendant le
déroulement de Fenchore dynamique. les fournisseurs peuvent tenter de er leur

préférence en codifiant feurs offrcs ot ainsi montrer leur intérét pour un ou plusicurs lots en

particulier. 1l peut alors en résulier un partage tacite des lots. Ce comportement a été observe

lors de attribution, par enchéres, de ticences hertziennes par la FCC américaine (Cramton
(2005)). Afin deviter tou ation, une solution si jste a imposer des offres 2
valeurs arrondies. Le risque d’unc cntente et les eff e-ci sont toutefois plus limités

T'acheteur est face & un marché ouvert a la concutrence internationale. Or, I'acces au marché est

facilité par e recours aux enchéres électroniques.

5. Conclusion

Cet article a pour objectif d’améli achats sur les
différents mécanismes d‘enchéres Glectroniques inversées aff puissent micux |
appréhender. 11 dresse une analyse stratégique de Vintérét des enchires inversces dans le cadre
des transactions B-to-B. Il montre dans quelle mesure I'enchere électronique inversée peut se
substitucr aux procédures de négociations ct appels d'offres traditionnels et rendre I'échange
plus efficace. Les enchéres ne se résument pas towjours & une simple mesure de négociation d’un
prix unitaire en fin de transaction ; méme lorsque c'est le cas, elles doivent étre paraméirées de
manidre réfléchie par achcteur. Par ailleurs, elles peuvent faciliter Ta rclation fournisseur-
acheteur en permettant des allotissements plus cfficaces (enchére combinatoite) ou en favorisant
une sélection multicriteres objective ot transparente (enchére multicriteres). Latticle insiste
Ggalement sur la nécessité pour 'acheteur d’étre crédible vis-a-vis de 'usage de ces procédures
pectant les rogles fixécs au départ. Enfin, il apporte différentes solutions pour éviter lo

développement de comportements opportunistes de la part de P'acheteur ct des fournisseurs.
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