MANAGEMENT

FOURNISSEURS

Achats et innovation

UNE QUESTION
DE CONFIANCE

Ce que les fournisseurs innovants attendent des directions
des achats de leurs clients ; structurer, clarifier et animer
une relation par essence a risque. Toute la difficulté
consistant a l'encadrer sans |'accaparer et a savoir faire

le relais avec les autres parties prenantes en interne.

Par Guillaume Trécan

our les enrreprises — 4 plus forte raison
les PAIE —en sitwadon de foarme une in-
novanion, Mattente eseprande vis-pevis de
la foncron acleas de leor client poten-
ticl. En raison e lapan dlincerdtede qui
parctérise toute innowvatiorn, le fonrnisseor manifeste
le besoin d'svoir un interlocutenr unigue, capable de
mener ln transacting 3 san terme, ¢n 53-nrh£-1;~...mr |y
colitions posées par les différenles partes,
Dans Tensemble, leg fournisseurs reconnaissent la
lepiumite e la capacicd de la foncrion achats dans
ce role dinmmatenr de projets trnsverses, [3ans fa
recherche dinnovation de son entreprse, Pachereur
est le représentant du capical fOUrTISECUTE D0 CICOre
e eontributenr stratégique du processus dinnovation
cverte s expligue Jean Broron, divecreur wsso e e
Thésame, centre curopéen d'entreprses of d imievi-
g, Ammatear du progeamme APPLC Tnnovation
PME de la regon Rhone Alpes, il i ot me ne mens
un |-,.|'|__~||,_-r_ ¢_|'in|'|r.r'.';njn1‘_| C|r||;'||'|1||':lli\|_' ]:-.L|_."-Li..\'r:' !-"F:Exi!-'1
ASSOCHLIL W0 groupe de sons-tratants 4 six donoeoers
drordres du pole Arve Indostries (vonr page el la
Latire der Achate n® 159,

achats a un role i jouer pour animer la relation clients

« Sur ce théme, la fonetion

fournisseurs w, resume-Lal,
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Un role danimatenr dfaotans plus mportant quiun
processus dinnovetion collaborene met directement
& vonrribucion un Hl‘:%l]'{j mom bree die [roTsOnnes de
part et d'aarre, Spécialisie des solutions « rachine o
machine », Webdvn o éoé désipné lauréat des taphces
Frurnissours du proupe PSA en 2000 dans la carego-
re inoovation. Duans la premicre phase de s collubo-
rton avee PSA en vae de oréer une mierface Wik
adaptée aus voitures du constructeur francals, cette
enrreprise avait en face d'elle un achereur PSA, parang
du eahier des charges du projet, travailliont oo bindme
aver un lechnicien.

Orchestrer les fonctions impliquées
en interne et en externe

Ersuite, le bindme commercial ef rechnigue de Web
dvn qui Soccupait du dossier csr entré en relaton
avee diantres Fonctions de PSA s markenog, qualifica
tion rechmigue, gualing nu encore cerdflicaton.  uand
le projer <"est eoncrétisé, le responsable des opcra.
tons de Webdyn, manager du projet, e le directeur
commercial Son cux aussi entres s b Bouele.

interviennent dég loo débur e Ta

a %1 les aehars

relatinn, cela amene & intéerer sulfisamment tot [es



contrantes quiils nous mmposent dans da stroeture des

couts, dans Porgamssanon o le planming Us halasen:
en pénéral mus les postes. 5'ils o'iatet viennent quien
second rdean, cela ne peor que penerer des ennus e
des Frats d'émudes supplémentres &, conste Herve
Bilallet, direcrenr commercial de "n."vl.'|:lﬁ1_.':|'.. wla
relinion commence souvent avec un techorcien, sauf
dans les grands groupes ou les achars sant presents
des le débur », observe-t-il, Confirmant que [a place
des achars en amont du processus de capianon de
PMinnewvation fourmsseurs resee |'.|[3'.|r11lgc :{'L:l'.rrvpri-
BUS INUS SIFNCTUTECS,

Lin painr de viee partags par Serpe Assorn, P-DG de
|'|:"q1lipl:‘l'rr¢m||.:r :li‘mn-.mt'lquu Aero dud, fournisseir
A"Adrbus emplovant une cinguantamne de personnes,
w1 president du proupement de sous-trtants Acro-
rracde, o Les achims ceneralisent les appaores de chague
lgne verncale e facilicent le dislogue avee le bureau
diérudes, pour Fare le lien entre ses attentes cr les
capacites réelles du sous-tramane », detlle-r-il, Seree
Assarin pose cependant une condion pewir que in
tervention des achars 4 ce avean sont erhcace =« qu’ils
naenr pas L|L:|'Lu! pouvolr vis-a-vis de lenrs fournis-
SCUTS, Mals aussl eninterne o Mals pour orclestrer
les pdles en mrerne, encore faocal gue Micherear ai
un mandar clur au sem de s propre enereprse,

Expliciter les orientations techniques
et commerciales

Powr les acheteurs, ce rode dhmerface represeie un
reel deft lorsqu'il Sagn de tradwre les vues de leur
propee service techmgque ou Ro& DL o 1 v o une né-
cessite de micux L'xp“cin.-r. aupres dela R D, ce gue
Pon recherche, 2 travers des fenilles de route rech-
nodomgues claires, melligibies et communteadsles aux
fournsseurs », note Launrent Jehamn ex-direerenr
des achars de Sarran, Acruellement consultant peur
les pides de compéntvire franciliens Svstemiilde e
ASTech, ce dernier planche sur Popumisation des
relations grands compres clicns-PME fournmssears
(vear Lo rrame Poles de compénnving page 371

Pesperience du direercur commercial de Webdan
aver DA conbirme Moportance de ceorelais Lani-
mation par Jes achars de PSA de réunions de projets
hebdomadaires a consttué « un Slément sécursant
pour ot le monde s, souligne Herve Biboller, qui
ajoure ;o s onr assure un suivt eléphomigue gui
ne lmssar jamas passer plus de cing 4 sax jours sans
contact w1 catraete, un lien trop distendu avec le
donneur d'ordres peat rapidement conduire le four
nisscur dans wne mpasse techngue: o L parncularing

de notre routenr 30 dent surtout 4 [ customisaion
quie nous oft dvons Lore oo PA s, remargue Herve
Bibhaoller, BMas le Besom dfimtormations do fonrnis
seur ne se imie pas i une phase de tensgedon, il csr
quasiment permanent, Conmaiere Iaoseeadpic du dé-
partement cotmnercial permet ainsd dofTeir des pers
Poocuves aux [iurmsseurs innovans, Ces TS pectes
demeurent un élément ¢lé du partage des visques lics
A un projer d'imnovaten.

Connaitre les exigences R&D
pour mesurer le risque

apecialiste de b rhmenene er des vannes de haate
rechnolme s indusene nacléaire o pereolidre,
Wanamme justiie ses frais de R & D par le position-
nement de ses chients surdes projets 4 long terme, tels
les EPR. B 2009, Vanawone @ mveso 5000000 earms
dans lo R & Iy, pour un ehiffre d'affaires de 8,6 mil-
s dieuros. [Poi Fimporcance, pour le direereur
indusmel, Parmnck Arorn, davoir des imerlocuteurs

achars dispomibles er capables de valider fa et ibs-
lig de ses orienmuons B & D avee la siea « L'acheteur est le

tegie de leur groupe, « Quand une consul- contyibuteur stratégique
tation inelue une phase de développement, duprr:rcessus

dinnovation ouverte »

les donneurs dordres nons demandent de
plus en phey de prendre tous Les frads 2 notre
charge, sans nécessairement sengager en contrepirtc
sur des vidumes ou sur la durée de b relatdon conrrac-
tuelle s, n'en d:’-|1lrsn- s moird Paerick Arteon {voir
aussi page 133,

Drans e proccisus deresuon de Pinnavation fourms
seurs, olest A Pacheteur que revient dassumer eerre
deficare CUEsLIen clu et du riscpue et des friis 1]'.Ii
pevvent en o découler, La encord, 1 est important de
savolr associer dautres fonetons en interne. Cerains
tournisscurs csument cn effer que les achars w'ont
pas toutes les cartes e main pour valoriser le risgue,

ACHATS ET INNOVATION FOURNISSEURS
Les cing points-clés

1 Sinscriredansle long terme

2 Impliquer d’autres fonctions

3 Clarifier lafeuille de route technologique
4 Etablirun dimat de confiance

5 Rechercher les innovations incrémentales
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e Dans la fixarion du prix, i faw inrégrer des cocf-
ficlents muliplicateurs enant compee du dsque o,
estime Lavrent Picher, direcreur de et lme-Fodane,
PRI foutaisseur d'équipements élecrroniques. o Face
ace ovpe de problématiques, le role de Mcheteur nese
pas facile er il fius pecessdroment un hindme avec
Ia I & DL poursuit e dernier, Mais noos avons des
clients qui bloguent systémaniguement la porte de la
R & 173 et ob les achats reseent le passage oblige » (voir
le L RLRRE R TS ci-dessous ef [J'u;:,L' lj:I.

e son cote, Webdyn g va ses frads de développement
pris en charge, Lintertace Wik développée pour PSA
a fut Pobjer dane premidre consultation pouar
prototvpe, suivic dun appel dlaffres disnner pour Lt
production en SCrlC, w Dans ['rrih'-:.‘ erl charge du cuil
de 'émade, nous ne nous SErIons pas -:.‘r‘l{_t:'lp,t'!ﬁ suUr o

marché o, tranche Herve Bibollew

La propriété industrielle :
un point a contractualiser

Dans co cas de ﬁ}:l.u';:, dSitres aaralenl auassl pu
redouter de dépenset en pure perie des frais de deéve-
loppement, pour fnalement vinr lewrs wdées 1'&1]11'i-.-r::~
par le chient ou un autre de ses fournisseurs, Le pro-
duit concu par Wehidyn 1'a d'ailleurs pas fait Pobjet
d'un dépor de brever o Les problemes et los crainoes
dies PAME se erismallisent sur b question de la propric-

GROUPE EOLANE

Lawrent Fighet
[Hapetear gy Weatiame:
Toime

« Les cahiers des charges ne sont pas assez ouverts »

Quels ohstacles rencontres-

vous guand vous proposez une
Innovation & vos cllents ?

Pour etre borce de propoasttion, 1 ai
fieultd esf de rdussic 3 trouwver 3556
die mgsge de manceuyvre dans le pér
métre des consuliations
tranamises, Lomaquun grand donneuar
dirdres, comme Thales par exemple,
polls sous-Traine une Studs, bien sou
went trop déléments sont Boes. Les
cakilers dhes charges: ne SOt pas asse

AUVETES 2T dans cemains €as, wmus es & ginterroger sur ce gue 1o veut et
nodansquel délai. Pourcela, il fautgue le
& clientsoit capable d'un cerfan niveau

COMposants nous sant imposes. U
ralsonnement constructf 52 situsran
un niveau oncdennel, qualite et prie,. d'abstraction

Connalssez-vous les mémes

compatencestechnigues [RE& Do
pureaur detudes en interng) @1 onl
de ¢o fair du mal & nows lalsser cette
part die conception. La collaboratian
psr plus simple dang le medical, les
RiEcoms au le muitimedia ou s
quinicns sent avallons souvent aves des Dindmes
achereur-chef de prc
orache fonctionnelle el une logigue
ce g fime o market s, Mous pouvons
alors: entrer dang une discussion gu
jntagre ausst le marketing. consislant

Quel est en général le role

1 indusrrivlle o, confirme jean Breton, du Thésame,
o Le risque, <est loesque le client nous demande du
transfert de technologies e réclume nos plans de fa-
hrication, MNous Pavons accepté 3]y o one vinguine
Asinnées, muis aujourd’hul, nous nous yorefusons b,
complére Parrick Arr, de Yanatome,

Paradoxalement, c'esr sur ce poinl extrémement i
sihle gue Pachereur pewt donner tute 1 dimension
humaine et relagonnele de sq foncton, Pour Laaren
Fichet, e Nestline-Eolane, le traitemens de cetre

question est révélateur du mode de avail des ehus,
a ows ne pouyons pas ot breveer et il Baur néces-
sgiremient rester pro-actf, La confiance est done toes
impnrr:mtu. uli?:‘lnl'i FLESL1S T ASS0TES |r1i|:|1:\' st
1_':||-:_-11'., FIEas SasvGns co I.Il'ltJ s l,'l‘l FLAVEIES (sl ‘_!IH'i IIlI
dire u, exphique Laurent Ticher « Nous percevons ung
rendance 4 eréer des relanons de coafiance, concd-
do-t-il, Mats ecla rent essentiellément i une question
d*hommes s Hne Fanr plas que cerie relation repose
aur des p:.:rﬁc:l:tl;lLi'lé&_ [IAls ELIE LI [rrescessis el
treiali=é E A A |1uul' b | 1.1a1rr.|t~..m Broton,

Interface natorelle enfe essources INCrNes or ox-
ternes de |'|.'|1|1‘L'[1ri*~t.', les wehats dont 1]|lfi.ll']k1u{:n1:nT
aussi Jes plus aptes a faire cmerye Mrevation des
processus industriels de lewrs fournisseurs, qu'ils sont
censés conmaitre. « Dans Poprimisation du couple
]-||-n._l|,|ir-l':-1'< wess, les pehats ant towte lear place w, at-

firme _|§_-,1|-| Breron, U nnovaiion est ]1]u5 SoAvent

gidpie, nows ravaillons awed un hindme
achats: et responsable de prodult
Mais guand nous avons réussi ¢ éire

N gy

A courant du besain dinng
cliont 2n avancs e phase, nous pas
zons de préffrence par un espons:
ble produit ou la B & G pour fane notre
geralt pluudl

gt dans uneap-  propostion, Lachersur

un frain

Eolane
Equipements Electroniques

Chiffre d'affaires :
145 millions deuros

Effectif R & D : 200 personnes
Budget R & D : 25 millions deuros

difficultés dans tous les secteurs
d'activité ?

Ladronautinue, la défense ot [dec
Tromgue !:IréE.E.rl'll:"l'lT de nombreuses

des achats 7

Il5 3rivenT A un morment donneé o
ofaciatiser laretatton: Pour des conssl
tations en wue dune production en

par an dont 23 millions dans le cadre
diétudes pour les clients et 2 milliens
sur fonds propres pour des sujets de
recherche lances a linitiative d'Eolane.
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une atfaire de Pl_'tiil_'!i amnclioraians que di: gr:m:’n:.!i

Jecouvertes.

Les achats, relais naturel
pour I'innovation incrémentale

o En France, i1 v a une focalisaton excessive sur 'in-
novation de produic au détiment des process, rappel-
fe-t-il, Les cvcles dPinnovaton de ruprure reviennent
caviroa tous les dis 4 quinee ans [l fawt s'orienter
plus vers la recherche diinnovanons merémentalbes »
— Clestdedie des innovatons mrodultes progressi-
vement, pir couches successives: o Les achas doivent
ouvir les veus ef remdre visite & leurs fournisseurs »,
ajoure Laurent Jehanine Comme le note anecien
directowr des achars de Safman, L cunosied de Miche

tewr oo doit pas se canronner & son pancl de four

pisseurs mais traguer Vinoovadon inerérmentale. En
allant puedeli desson seul sectear dlaetivied o [ faue
allor ehercher les enrreprises fe I & 10 B odon ne les
attered s, Ainsi, Safran E:]l'.:]'u:*r:t hieneoe de nou

vesux motears davion Jvec un FeveTement ¢n s

riaux cotmposites de nouvelle gendranion, prace 4 une
teclmigue utilisée par un fournisseur dans fa fabrica-
toms A équipemenrs de traitement do papier.

Pour naturelle gu'elle soir, ceme tiche nlen nécessite
pas moins un fort investissement en remps de s part
de Pacherewr, difficile & assurer en pérode de ense.
a L déh est de passer plus de temps avee ses fourns-
seurs strptegigques, wul en cherchant des mnovations,
notamment chex les PME fournisseurs w, résume

Lavrent Jehanin,

La détection de l'innovation,
une activité a part entiéere

Pour nombre de fournigsears, Machereur est prc’-:—u.—m
et pertinent dans la gestion du processus contrac-
ruel, mas pas dans by détecuon de Uinnovaton. La
plupsare du temps, ce e sont pas les achats gui vien
nent ginreresser gux prenceapaions echnologioues
de leurs fowrnmseurs, mais « pluedn des persomnes
de terrain ; direcreurs régionaus, chefs de projer,
chele de produir oo rechoiciens « illusoe Hervé
Bihaller de Wehdun, Fui-meéme n'a pas &1¢ détectd
par S A mais esoalld rencontrer le comsrructeur de sa
propee initanve.

Four proposer des inoovatons en avance de phise,
les achats sont rarement ceox i qui I'on pense en pre-
mier, o Cunnd nous pous adressons & des achereurs,
nows navons pas en face de poos des mens & méme
daccepier [es INNovanaons que nous peEoposons dé
plore Laurenn Ficher d'linlane, « Cher certains prands
eoniptes, nous commencons 4 avolr des achereurs
wui cherchenr i repérer des fournisseurs de R & I

POLES DE COMPETITIVITE

aciliter la rencontse entre PME in-
F novantes et clients potentiels est
|'une des vocations des poles de com-
pétitivite. Certaing se sont d'ailleurs
lancés dans la structuration de me-
thodes pour faciliter fa relation, Cest
le cas des pales franciliens Systema@tic
el AsSTech, pout qui 'ancien diracteur
des achats de Safran, Laurent Jehanin,
travaille en tant que consultant. Pour
lui, les piles doivent &tre des « cataly-
seurs » de cette relation.
Trais preconisations découlent de ses
travaux, La premiére consiste a faire
des monographies des politiques et
das proanisations achats des grands

Des « catalyseurs »
de l'innovation fournisseurs

groupes, pour les diffuser aupreés des
PME, Dans une méme logique de trans-
parence, Laurent Jehanin entend inci-
ter ces groupes & clarfisr leurs abjectifs
en maligne de regroupements de four-
nisseurs ¢ a sintéresser a leur contexte
managérial. En effet, pour parvenir 3
MOnter en rang el assumer une part
croissante de R & D certains sous-trai-
tants doivent parfois s'associer.
Troisieme  recommandation @ = Tra-
wailler 4 ce gue les sites web des PME
solent concus pour étre traitables par
les mateurs dintelligence économi-
gues des grands groupes @, expligue
Laurent lehanin.

veprend-il, Bais T lopigue resie de se fore connaitre
par les equipes de Rod T er de se tuire référencer en-
suite par les achercurs w,

L'objectif : donner une culture
R & D aux achats

Clest finalement corme question du mangee e o culbiu-
re B & Do des achars qui focalise les critgues de
la plupart des [ouraisscurs soucieux de placer leurs
mivitiong « Il v a4 une moenée en compereney
necessaire pour la foneoon achats ser ee theme.
Avpourd hon, achars et inaovahion ont ey visions
diffecentes du monde w. juge Jean Brewon, Les deus
carences les plus imporaares de la fonction achars
sesituent, selon lug sur les oudls, dane part, e les
compéences, diutre par,

Powr les ounls, le centre Thisame a produic un ol
de modélisanon de la relaton cheas-fourmsseurs,
dans le cadre du projet Pragis, Pour les compérences
des acherewrs, la responsabilice revient désormais aux
domneurs ordres de fure cmerger des profils adap-
e Juean Breton propose plusicurs ases de progres
le pilotape strarémgue de Pmmovanon, Te processas
dlinnovation e ses différentes Crapes, ln maitnse du
risque en développement de produits nowveaus o
e Doite d outils de lu conception noovane (alyse
foncrionoelle, amalvse de la valear, créauvitd ou cn
core straréme de proprénd mdasinelle),
Conjoinrement a cer eftort de foematon, les four
nisseurs appellent surronr de lears vieax la prise
e compie de nouvelles valears dans les criieres de
motvation ot diincdressement des achereurs La valo
risarion de innovasion est enelfer imcompatible avec
dez objectifs de courr rerme., | |
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