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Avant-propos

Tout ce qui est simple est faux,  
mais tout ce qui ne l’est pas est inutilisable.

Paul Valéry

L’entreprise – ou plus précisément le management des entreprises – veut toujours 
plus de simplicité, or si l’on se réfère à la citation de Paul Valéry, le management 
accepterait de piloter l’entreprise sur la base d’informations fausses et par 
conséquent, de décisions inappropriées.

La complexité est pourtant la caractéristique première de l’environnement dans 
lequel évolue l’entreprise. Les produits, les activités, l’organisation des entreprises 
ne tendent pas vers la simplicité ni la simplification, bien au contraire.

Nous pouvons distinguer deux aspects en matière de complication et de 
complexité.

Lorsque nous disposons de la connaissance de toutes les variables et de toutes 
les données, nous sommes face à un problème compliqué. Avec les outils dont 
nous disposons aujourd’hui, notamment l’informatique, tout problème compliqué 
peut être modélisé et résolu dès lors qu’il est bien posé et correctement analysé. 
L’entreprise met en place des procédures, des processus et des organisations 
pour rendre opérant le système compliqué qu’elle est obligée de gérer, et il faut 
bien reconnaître que ces sujets sont bien maîtrisés.

Lorsque nous ne disposons que de la connaissance partielle des variables et des 
données, nous sommes face à un problème complexe et aucune équation ne 
parviendra à le résoudre. Nous en sommes dès lors réduits à gérer l’incertitude. 
L’humanité a longtemps attribué les problèmes qui surviennent, les accidents ou 
les catastrophes à la volonté divine avant de se tourner vers la fatalité. L’évolution 
sociétale et juridique suppose qu’une responsabilité doit être identifiée pour 
tout événement, y compris pour les catastrophes naturelles. L’entreprise se voit 



Réussir la politique achats en entrepriseXVI

donc contrainte de gérer l’incertitude et à plus forte raison dans les achats qui 
portent un flux financier important de l’entreprise.

Cette prise en charge de l’incertitude est l’affaire du management des risques. 
Rappelons à ce titre que l’incertitude relève de la complexité et qu’il n’est pas 
possible à ce jour de la mettre en équation, y compris dans le domaine de 
l’assurance qui opère à l’aide d’outils statistiques.

Plutôt que de se résoudre à prendre des décisions fausses sur ces éléments par 
aversion à la complexité, il est largement préférable de mettre en place des 
moyens de maîtrise des risques permettant de limiter la probabilité et l’impact 
des événements.

À ce titre, le devoir de vigilance s’appuie sur les moyens de maîtrise du risque 
qui sont mis en œuvre dans le pilotage des achats pour satisfaire aux obligations 
légales, mais aussi aux attentes de la société civile vis-à-vis de l’entreprise.



Introduction

Depuis longtemps déjà, les entreprises sont sensibilisées à l’importance de la 
fonction achats qui, en règle générale, traite une part significative des dépenses 
de l’entreprise. Cette situation conduit à se préoccuper de la performance globale 
de l’entreprise et bien entendu, de la performance des achats qui en constituent 
un levier. Il apparaît d’ores et déjà un besoin de prise en compte des achats au 
plus haut niveau de l’entreprise, notamment dans la politique générale, ainsi que 
dans les stratégies de mise en œuvre de cette politique.

Le positionnement des achats dans l’entreprise peut influencer directement et 
significativement le résultat opérationnel. 

Les nombreuses contraintes, à la fois financières, juridiques et opérationnelles 
vis-à-vis des produits ou services réalisés par l’entreprise ou de satisfaction de ses 
clients finaux imposent une maîtrise rigoureuse des achats et des fournisseurs.

Une maîtrise des achats peut évoquer au premier abord des contraintes et des 
charges supplémentaires et conduire l’entreprise à considérer les achats comme 
un mal nécessaire.

Une maîtrise des achats peut aussi fournir des apports substantiels aux parties 
intéressées telles que :

¬	politique de développement durable ;

¬	innovation ;

¬	maîtrise des risques internes et externes ;

¬	contribution à l’augmentation du patrimoine immatériel, etc.

Dans le présent ouvrage, nous allons utiliser des outils et des méthodes pour 
modéliser, mettre en œuvre et piloter le processus achats dans l’entreprise. 

Notre souhait est de permettre à toute personne d’une entreprise de faire des 
achats un puissant levier de développement individuel et collectif.
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Afin de disposer d’outils connus et reconnus, nous utiliserons les référentiels 
normatifs existants qui sont dans les faits le recueil des meilleures pratiques 
sans que ceux-ci ne deviennent une fin en soi et en laissant à chaque lecteur et 
entreprise le soin de définir son niveau d’exigence vis-à-vis des achats.

De la même manière, nous décrirons des pratiques destinées à améliorer la 
performance qui s’appuient tant sur l’organisation que sur les pratiques et 
procédures en place dans les entreprises.

Les achats constituent la fonction qui engage les dépenses de l’entreprise, 
mais contrairement aux fonctions commerciales, financières ou de production, 
il subsiste de nombreux leviers d’amélioration pour optimiser sa contribution 
à la création de valeur pour l’entreprise.

L’organisation des entreprises relègue encore trop souvent les achats au rang 
de fonction support, alors qu’ils ont une incidence directe sur les résultats 
opérationnels.

Le contrôle de gestion voit encore trop souvent les achats comme un centre de 
coûts, alors qu’une bonne analyse des besoins d’achat en phase de conception 
des projets ou des processus opérationnels conditionne les engagements 
financiers de l’entreprise et, par conséquent, la marge sur les produits pour tout 
leur cycle de vie.

Les achats regroupent sous le même terme deux types d’activités en forte 
interaction que sont l’élaboration des contrats (ou consultation, négociation, 
contractualisation) et l’exécution des contrats (ou approvisionnement) et que 
l’organisation s’attache presque systématiquement à séparer.

Le pilotage des achats est encore trop souvent vu comme la maîtrise d’un flux 
financier partant de la décision d’engagement des dépenses et aboutissant 
au paiement du fournisseur. De même, la performance des achats trouve 
généralement sa traduction dans les remises obtenues.

Dans cet ouvrage, nous nous fixons pour ambition de faire des achats un levier 
de création de valeur pour l’entreprise sur la base d’une méthodologie basée sur 
trois axes principaux. Le premier s’applique à définir et à mettre en œuvre une 
gouvernance ainsi qu’un système de management du processus achats. Le deuxième 
consiste à définir la création de valeur par les achats, la mesurer et piloter les achats 
par la valeur. Le troisième développe les impacts sur le management.

Enfin, nous illustrons la mise en œuvre de cette méthodologie dans quatre 
contextes d’achat en entreprise, à savoir :

	¬ les achats réalisés par une entité ou un service dédié ; 
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	¬ les achats réalisés au sein des processus opérationnels ;

	¬ les achats réalisés dans le cadre de projets ;

	¬ les achats réalisés dans le cadre de l’outsourcing (externalisation).

Nous attachons la plus grande importance à nous inscrire dans les référentiels 
normatifs.

Nous veillerons à développer une démarche avec une incidence négligeable sur 
l’organisation et les procédures en place. 

Les techniques et méthodes relatives à la négociation des contrats d’achat ainsi 
qu’aux métiers liés aux aspects purement logistiques ne sont pas abordées dans 
cet ouvrage.

Pour la mise en œuvre dans des contextes aussi nombreux que possible, 
les exemples se veulent très génériques. Ils nécessitent systématiquement une 
adaptation au contexte dans lequel ils seront utilisés. Ces exemples ne peuvent 
en aucune façon prétendre à l’exhaustivité ni à l’exactitude, tant le monde de 
l’entreprise, le domaine réglementaire et le domaine de la responsabilité sociétale 
d’entreprise sont évolutifs.





Partie I
La fonction  
achats





1 
Les missions

La fonction achats permet d’acheter les produits et services qui répondent aux 
besoins des utilisateurs aux meilleures conditions économiques.

La position de la fonction achats conduit à identifier les clients de manière 
assez large. L’entreprise qui achète un produit ou un service est le client du 
fournisseur sélectionné par le processus achats. Les processus de production, 
la chaîne logistique ou les projets sont le client du fournisseur sur la base du 
contrat. Le client final de l’entreprise peut être approvisionné directement par le 
fournisseur dans certaines configurations d’achat pour revente. Nous utiliserons 
la terminologie de « client » sans distinction, dès lors qu’il s’agira de l’utilisateur 
du contrat ou l’utilisateur du produit ou service livré par le fournisseur.

La fonction achats définit aussi le cadre contractuel qui assure une protection 
satisfaisante de l’entreprise en cas de difficulté ou de litige avec le fournisseur.

Ces enjeux classiques pour les achats sont actuellement en très forte évolution 
pour permettre aux entreprises de mieux répondre aux impératifs économiques, 
juridiques et concurrentiels.

Les missions fondamentales peuvent, par exemple, s’énoncer comme suit. 
Elles seront développées tout au long de cet ouvrage.

1.1 Répondre aux besoins des utilisateurs
Acheter les produits et services qui répondent aux besoins des utilisateurs 
conduit à :

¬	définir clairement les spécifications des produits ou services ;

¬	vérifier la capacité du fournisseur à répondre à la demande ;

¬	vérifier la conformité du produit ou service livré à ces spécifications.


