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Dans les grandes entreprises industrielles, le succes des Projets de
Développement ek Produits Nouveaux (PDPN) passe par la mise en
place d' une organisation capable de collecter et diffuser I'information
afin de réduire I’incertitude et répondre au mieux aux attentes du client
[R.T. Moenaert, W.E. Souder 1990]. La fonction Achats occupant une
position al'interface entre I'organisation stricto sensu et son réseau de
fournisseurs, il est Iégitime de penser que ceux qui I'assument atitre
principd ont quelque réle a jouer dans la genése d'un PDPN
[A.J. Williams, W.C. Smith 1990].

Partant de ce postulat, I'objet de cette recherche, de nature explora-
toire, est didentifier les réles que peuvent effectivement exercer les
acheteurs aux différents stades du processus, leurs clients internes a
chacun de ces stades ains que les difficultés asurmonter pour occuper
efficacement cette fonction. L'idée sous-jacente de ce travail est que,
dans certains contextes industriels, de nouveaux besoins de compéten-
ces et de structures organisationnelles émergent pour assurer une impli-
cation deés les phases de conception des ressources extérieures néces-
saires au bon déroulement des PDPN. Nous illustrerons cette idée par
I’ expérience menée au sein de Schneider Electric SA, celle-ci visant a
ingitutionndiser la fonction d’ acheteur de produits nouveaux comme
un dément clé dans le renouvellement de son offre de produits.

1. Pourquoi l'implication des achats dans les PDPN
s’avere-t-elle un enjeu important pour les
entreprises industrielles ?

1.1. Le domaine et ses acteurs

Le terme d' « Approvisonnements » a trés longtemps été utilisé pour
désigner un service spéciadisé, coiffant les achats ains que la gestion
des stocks afférents. A la fin des années 1970, J.C. Tarondeau notait
d§aque lafonction était « confinée aun réle passif ou elle doit peser
sur les colts sans étre invitée a contribuer aux multiples décisions
concernant les produits de I’entreprise qu’elle serait susceptible
d’éclairer et daméliorer » [J.C. Tarondeau 1979, p. 25]. Depuis lors,
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on a asssté en France a une évolution du langage notamment sous
I'impulsion de I'’AFNOR qui en 1990 distingue la fonction Achats de la
fonction Approvisionnementl. Dans les grandes entreprises, cette
conception s est souvent traduite par la scission de la fonction en deux
services. L’ objectif de cette modification des structures était de dégager
les services Achats de la tutelle des directions de Production, afin
d éviter qu'ils ne soient cantonnés dans des téches opérationnelles ou
adminidratives qui restent le lot des services Approvisionnement
[P.Y. Barreyre 1997]. Dans la suite de cet article, I’usage des termes
« service Achats » et « acheteurs » se référera acette définition. Selon
cette définition, |'acheteur apparait comme un acteur légitime des
PDPN dont la responsabilité est de « susciter chez les fournisseurs
un esprit de compétitivité créative, de promouvoir les propositions
des fournisseurs et leurs suggestions pour la réduction des codts
et/ou I’amélioration des performances et d'informer les autres
fonctions des évolutions affectant |’environnement» [AFNOR
1990]. C'est cette composante des prérogatives de I acheteur que nous
nous proposons d' éudier dans la suite de I’ article.

1 Selon la Norme NF X 50-128 «Lignes directrices pour les achats et |es appro-
visionnements » [AFNOR 1990] :
«En tant qu’acheteur, il convient de participer ala définition des fournitures et
d’assurer :

- la détermination de la stratégie de I’ entreprise dans le marché fournis-
seur,

- la préparation, la négociation, la conclusion et la gestion des contrats
d’ achats, commandes et marchés,

- la surveillance du bon déroulement des contrats et le reglement des liti-
ges.
En tant qu’ approvisionneur, il convient d’ assurer :

. la programmation des besoins des livraisons et des stocks dans e cadre
d’' une planification générale,

. la gestion matérielle et administrative des livraisons et des stocks de
produits achetés ».
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1.2. Les enjeux de I'intégration des services Achats
dans les PDPN.

C’est sans doute dans le secteur de la construction automobile que
I’on trouve la meilleure illustration de I’importance d’ une bonne gestion
du potentiel d'innovation de ses fournisseurs [R. Lamming 1993]. Aing,
C. Midler [1993] précise que, dans un projet comme la Twingo, 85 %
des 3,7 milliards nécessaires pour concevoir et industrialiser cette voi-
ture correspondent ades prestations assurées par des fournisseurs exté-
rieurs. Les études de K.C. Clark et al. [1991] ont de plus montré que
I'avantage concurrentiel des entreprises japonaises dans le milieu des
années 80 tenait, pour une bonne part, dans leur aptitude amieux maitri-
ser les délais de mise sur le marché comparativement a leurs concur-
rents occidentaux2. Or une bonne partie de cet avantage en termes de
ddlais éait imputable aune plus grande implication des fournisseurs dans
les projets de développement [K.C. Clark 1989]. Dans une étude ré-
cente portant sur I'industrie automobile US?, A. Takeishi met, quant a
lui, en évidence un lien positif entre I’ existence d’ une réelle implication
des fournisseurs dans la conception des composants qu'ils auront afa-
briquer et le niveau de qualité observé de ces derniers dans la phase
d'industridisation [A. Takeishi 1998]. En tant que responsable des rela-
tions nouées entre |’entreprise et ses fournisseurs, on discerne ansi
deux raisons majeures poussant afavoriser la participation des services
Achats aux PDPN : la maitrise du couple colt /qudité et celle du délai
de mise sur le marché.

2 ||s constatent a I’époque que les constructeurs japonais développent en
moyenne un nouveau modéle en 46,2 mois contre 60,4 pour leurs concurrents
américains et 57,3 pour les constructeurs européens.

S3Il's agit d'une étude du Massachusetts I nstitute of Technology dans le cadre
du programme IMV P (International Motor Vehicle Program).
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1.2.1. Agir en amont de I’ achat pour limiter les colts et améliorer
la qualité.

Depuis une dizaine d années, les approches visant arenouveler la

comptabilité anaytique? tendent a montrer que les vrais enjeux écono-
miques en matiere de contrdle des colts et de la qualité se situent dans
la phase de conception. C'est 70 290 % des dépenses total es encourues
tout au long du cycle de vie complet du produit qui sont d ores et d§a
déterminés ala fin de cette phase, méme s'ils ne seront effectivement
dépensés que dans les phases ava de ce cycle [P. Lorino 1989]. Or, du
fait de I’ essor des politiques d' impartition (consistant afaire faire plutot
qu afaire soi-méme), la valeur des aticles achetés aupres de partenai-
res extérieurs représente aujourd’ hui en moyenne 55 % du co(t de re-
vient des produits [P.Y. Barreyre 1991]. Pourtant, dans de nombreuses
entreprises, le role économique de I’ acheteur se résume acelui d’'un

négociateur jouant sur les prix d'achat et d'un organisateur de la
chaine d' approvisionnement, une fois que le produit est parfaitement dé-
fini par les bureaux d' éudes. Impliquer les acheteurs des les phases de
conception permet de poursuivre un double objectif de réduction des
colts : une action sur les colts de développement en profitant des
économies d'échelle et de champ que peuvent générer une implication

précoce de fournisseurs specialistes dans les PDPN [A. Bonaccors,
A. Lipparini 1994], et une action sur les colts d’industrialisation par
la prise en compte, des les phases de conception, des problemes de ma-
nufacturabilité [E.G. Mendez, JN.Pearson 1994; G.L. Ragatz,
R.B. Handfield, T.V. Scannell 1997]. La figure 1 montre les gains o-
tentiellement attachés aune intervention des acheteurs dés la phase de
conception des PDPN s |’ on adopte une vision des codts élargie au cy-
cle de vie des produits. L’ implication des fournisseurs dans les PDPN

peut auss améliorer la qualité [A. Takeishi 1998] et lavaleur d’ usage
du produit. Pour agir sur ce dernier point, les acheteurs doivent susciter
auprés du fournisseur des améliorations en termes de fonctionndité

(smplification du design, standardisation de composants...) et de nou

4 s'agit notamment du groupe de travail CAM-I réalisé dans le cadre du pro-
gramme CM S (Cost Management System). Voir notamment [R. Kaplan 1984].
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veauté (changement de matiére,...) en utilisant une approche technico-
économique du besoin asatisfaire [F. Wynstra 1998].

1.2.2. Impliquer les achats pour améliorer les délais de mise sur
les marchés des produits

Dans de nombreux secteurs, c'est principadement sous la double
contrainte d’ une augmentation de la pression concurrentielle et d une
instabilité croissante des choix technologiques que la capacité de mise
sur le marché rapide de nouveaux produits (notion de time-to-market)
est devenue un véritable facteur de différenciation. L’ enjeu économique
et de taille puisgu’ une enquéte de Mc Kinsey & Co. montre qu’un pro-
duit high-tech arrivant sur le marché avec 6 mois de retard perd en
moyenne 33 % de ses profits mtentiels sur 5 ans®. Dans une enquéte
[A.K. Gupta, D.L. Wilemon 1990], les chefs de projets interrogés esti-
ment que la principae cause de retard dans le développement d’ un pro-
duit nouveau prend sa source dans les incertitudes pesant sur les tech-
nologies autiliser notamment en matiéere d’ accessibilité et de fiabilité.

Figure 1 — Impact du réle de I’ acheteur dans les colts sur le cycle
de vie des produits (adapté de P. Lorino 1989, p. 90)

S «How to Regain the Productive Edge », Fortune, May 22, 92-104, 1989.
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Aing, plus I'entreprise innovante impartit® la technologie incorporée
dans ses produits, plus le role de I’ acheteur sera primordia en tant que
réducteur d'incertitude dans les phases amont des PDPN’. Une autre
étude menée dans l'industrie informatique montre que I'implication des
fournisseurs des la phase de conception réduit efficacement le temps de
mise sur le marché, a condition que les objectifs du PDPN soient clai-
rement définis et les technologies utilistes suffisamment matures
[K. Eisenhardt, B. Tabrizi 1994]. Dans ces environnements que I'on
qudifiera de turbulents, les entreprises ont di remettre en cause leurs
modéles de conduite du développement des produits nouveaux
[M.langti  1995]. Il Sagit de passr du modéle
« traditionnel/séquentiel »® a I'ingénierie «concourante » [C. Navarre
1992 ; D.K Sobek, A.C. Ward, J.K. Liker 1999] ou le caar du dispositif
de pilotage du projet est une équipe trans-fonctionnelle capable de pren-
dre en compte ex ante les effets ex post d' une décision prise dés les
phases de conception. Dans I’ automobile, ce modéle se concrétise par
la création de plateaux ou de plates-formes projet [G. Garel 1996]
chargés de faire converger des savoirs différents, que ceux-ci soient in-
ternes ou externes al’ entreprise. Ce secteur fait I’ objet de recherches
visant amesurer I'impact économique de ce mode de gestion des projets
sur le couple client/fournisseur [G. Gardl 1999] ou encore aétudier les
techniques capables de susciter et contréler I"implication du fournisseur
dans le développement [D. Barth 1998]. Notre recherche s'intéresse
quant adle ala question plus générale des roles que peuvent jouer les
services Achats dans ce type de dispositif.

6 Autrement dit, délégue des responsabilités ades fournisseurs partenaires as-
soci és ases projets.

7 joue alors un réle d’ « intermédiaire » (broker) al’intérieur d’ une organisation
de type réseau ol les acteurs nouent des relations stables et échangent plus
que de simples produits [R. Miles, C. Snow 1986].

8 Les phases de définition du produit, de prototypage et d'industrialisation se
suc-cédent avec I'intervention d’acteurs différents devant résoudre un pro-
bléme partiel et contraints par les résultats des phases antérieures.



38Lerdle des services achats dans | e dével oppement des produits nouveaux ...

2. Lesroles del’acheteur dans le processus
organisationnel d’'un PDPN.

S I'implication de I'acheteur en amont du développement des pro-
duits apparait comme une réponse cohérente aux évolutions du contexte
industriel, il importe d’'analyser dans quelle mesure et sous quelles far-
mes cette prise de conscience se traduit par un changement organisa-
tionnel. Dans ce nouveau cadre, nous nous interrogerons sur les réles
joués effectivement par les acheteurs dans les dif-férentes phases d’ un
PDPN.

2.1. La place de l'acheteur dans les PDPN: une
revue de la littérature.

Quelques études récentes se sont intéressées ace sujet. Le premier
constat est que, Sil apparait une corrélation entre I'implication des
acheteurs dans les PDPN et leur succes dans la phase d’introduction
sur les marchés [G. Barczac, D.Wilemon 1991, M.A. Ginnis,
R.M. Vallopra 1999], les achats restent, d’ une fagon générale, peu im-
pliqués dans ces projets [K. Atuahene-Gima 1995, T.E. Hendrick et al.
1996]. En outre, lorsgu'ils y participent, ils sont souvent considérés
comme une interface secondaire par les chefs de projet [B. Axelsson,
H. Hakansson 1990]. Toutefois, s de I'avis méme des intéresses, la
participation aces équipes de PDPN reste faible, €lle ne congtitue pas
moins pour les membres du service Achats une responsabilité devant
fortement se développer dans un proche avenir [L.M. Ellram,
J.N. Pearson 1993]. Pour que ce souhait devienne réalité, encore faut-il
gue les acheteurs impliqués dans les PDPN puissent dialoguer avec les
membres de ces équipes. Une éude, menée sur un échantillon de 67
entreprises australiennes fortement impliquées dans des projets de
R&D, précise les qualités requises pour sintégrer dans les PDPN
[K. Atuahene-Gima 1995]. Nous ne retiendrons que les deux principa-
les. Un niveau d’ études éleve et plus particulierement une formation
d'ingénieur [J. Anklesaria, D.N. Burt 1988] apparaissent comme des a
priori importants quant al’intégration effective d’un acheteur dans une
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équipe de PDPN. Le jugement porté sur la compétence et |’ apport
potentiel de I’acheteur par les membres du PDPN représente le cri-
tere essentiel d'implication ou de rget. Une autre éude [S.P. Guy,
B.G. Dae 1993] confirme que I'acheteur ne jouera qu’'un réle limité
dans les PDPN, s sa crédibilité est mise en doute par les membres de
I’équipe. L’ enseignement que I’on peut tirer de ces résultats est que
I’@évation du niveau de formation des acheteurs® ains que le dévelop-
pement d’une communication interne propre apromouvoir le role poten-
tiel de I'acheteur dans les PDPN sont autant de leviers d’ action pour
que les professionnels de I'achat puissent participer effectivement au
développement de ces projets. Outre ces facteurs propres au service
Achats, des facteurs organisationnels peuvent faciliter, ou au contraire
compromettre, I'intégration des acheteurs dans les PDPN. Aing, plusle
systéme de contrdle des performances de I’ acheteur est orienté vers la
maitrise des colts, moins la participation des acheteurs aux PDPN sera
sollicitée [K. Atuahene-Gima 1995]. Ceci est conforme ades résultats
précédents montrant que plus les acheteurs voient leurs performances
évaluées sur la base d’ une réduction des codts sur le court terme, moins
ils sont tentés de développer des relations de type partenaria avec leurs
fournisseurs [A.W. Isenman 1986]. Une telle situation s avére aors in-
compatible avec une collecte d’ informations techniques auprés de four-
nisseurs, seule capable de légitimer le réle d' acheteur au sein des
PDPN [J.H. Dyer, W.G. Ouchi 1993, D. Labahn, R. Krapfe 1994,
D. Littler et al. 1995]. A contrario, I’ existence d' une forte mobilité or-
ganisationnelle facilitera I'intégration de I'acheteur. La mobilité de
I’ acheteur au sein de la firme doit non seulement accroitre ses capacités
innovatrices en évitant le cloisonnement de ses connaissances
[R.T. Moenaert, W.E. Souder 1990] mais auss faciliter sa reconnais-
sance par les autres membres du PDPN [A.K. Gupta, D.L. Wilemon
1983].

9 L’enquéte de J. Anklesaria, D.N. Burt [1988] montre par exemple que
I’acheteur doit au moins étre capable de lire des plans industriels, s'il veut im-
poser une modification dans la phase de conception.
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2.2. La participation des acheteurs au PDPN : trois
types de rbéles possibles

Nous proposons ici d élargir la problématique de la smple participa-
tion des services achats aux PDPN acelle de leur pouvoir effectif dans
chacune des phases du processus de décision. T. Paterson nous donne
ici une grille de lecture utile en décomposant les différents modes de
contrle que peut exercer un individu sur le processus de décision
[T. Paterson 1969]. Il décrit ce processus sous la forme d’ une suite de
cinq étapes définissant des roles spécifiques: (1) recueillir des infor-
mations pour les transmettre au(x) décideur(s), (2) traiter ces informa-
tions pour fournir des conseils au(x) décideur(s), (3) procéder au
choix, ¢’ est-&dire déterminer ce que I’on al’intention de faire, (4) au-
toriser ces choix et (5) exécuter ce qui a été décidé et autorisé dans les
phases précédentes. Le pouvoir effectif de I’acheteur dans un PDPN
correspond donc al’influence qu'il aura dans chacune des étapes. 1l est
a noter qie la participation de ce dernier aux deux premiéres phases
(recueil et structuration de I'information) sera un enjeu capital pour
jouer pleinement son réle attendu de réducteur d’ incertitude pour les ac-
teurs décideurs du projet. Une étude précédente reprend cette analyse
en termes de role et I’ applique ala participation des services Achats au
processus d'innovation [P.Y. Barreyre, D. Lentrein 1988]. Dans cette
derniére, trois types de roles sont identifiés :

les réles d'initiateur : I'acheteur suscite une progression dans
le cheminement de I’innovation, par exemple atravers la prise de cons-
cience d' une opportunité ou d une menace. Il est ici une source d'idées,
il propose, mais n’a pas le pouvoir de décision (phase de recueil et de
traitement de I'information dans |’analyse de T. Paterson). L’ acheteur
joue ce role au sein des PDPN, lorsqu’il assure une veille technologique
des marchés fournisseurs et propose des orientations techniques aux
sarvices chargés du développement des produits, souvent avant méme
le début effectif du projet. Il fournit des informations technico-
économiques capables de limiter la prise de risque qui accompagnera les
choix de solutions techniques [P.Y . Barreyre 1976]. Il peut agir auss d-
rectement sur le projet en faisant passer trés tot « le point de vue des
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achats ». Aing, il y a dg§aplus de trente ans, G. Strauss [1963] découn-
vrait que certains ingénieurs d’ achat jouaient ce role en passant le plus
clair de leur temps dans |les départements de recherche.

les réles de faciliteur : I'acheteur joue ce role d’ intermédiaire
avec I’ environnement de I entreprise, lorsqu’il instaure un climat de par-
tenariat avec les fournisseurs, plus enclins alors asuggérer des idées de
progrés, aengager des investissements ou fournir des informations utiles
au projet. A la différence du réle d' initiateur, I’ acheteur intervient véri-
tablement dans le projet et non en amont de celui-ci. De plus, il assume
une partie de la phase de choix en négociant avec les fournisseurs.

les rbles de leader : ici I'acheteur assume la responsabilité de
mener abien le franchissement de telle ou telle éape du processus avec
les risques qui y sont éventuellement attachés. Les téches corres-
pondantes sont en général réalisées en collaboration avec d' autres ser-
vices de I’entreprise [S. Dowlatshahi 1998], mais la responsabilité des
résultats obtenus lui incombe de fagon pleine et entiére. Ce réle de lea-
der tenu par le service Achats, Sil est courant une fois les spécifica-
tions du nouveau produit définies, reste toutefois rare sur la totalité du
PDPN.

2.3. Les contributions possibles de I'acheteur au
cours des différentes phases du PDPN

Ces différents roles prennent place al’intérieur d'un processus logi-
gue qui, Sl vaason terme, débute par une phase d’ investigation ou se
développe le concept méme du produit nouveau, se poursuit par une
phase de développement marquée par la définition des spécifications
du produit et se termine par une phase d’industrialisation. Lors de
chacune de ces trois phases, les achats sont susceptibles de mener des
actions spécifiques apportant ains une vaeur goutée dans le déroule-
ment du PDPN [D. Burt, W. Soukup 1985].
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2.3.1. Dansla phase d'investigation

Dans cette phase, un besoin a satisfaire sur le marché aval a été
identifié et les membres du groupe de projet définissent les différents
scénarios de réponse. Le service Achats doit jouer un réle d' initiateur
en anticipant les évolutions technologiques sur ses marchés fournisseurs
tout en donnant des informations sur les codts, les performances et la
disponibilité des composants pour chacune des solutions envisagées. Sa
connaissance de la position des futurs ingrédients dans leur cycle de vie
est un atout pour anticiper le colt ex post des orientations technologi-
ques issues du projet [F.G. Bingham 1989].

2.3.2. Dans la phase de dével oppement

Une fois le concept de nouveau produit stabilise et accepté, le pro-
cessus doit se poursuivre par une phase de développement. Les grandes
orientations technol ogiques étant fixées, I’ acheteur peut jouer un role de
faciliteur en vellant arendre compatibles les choix avenir en matiere
de conception avec les contraintes économiques inhérentes au projetlo.
Les achats contribuent a cette tache a travers différentes actions
[S. Dowlatshahi 1992] :

la définition des spécifications: |'acheteur doit aider les
concepteurs aéviter les pieges d une définition trop restrictive des spé-
cifications. Sa connaissance des marchés et ses contacts avec les four-
nisseurs permettront d’anticiper I'impact de ces spécifications sur les
colts de production du fournisseur ains que sur les possbilités
d aternative al’ échange.

la standardisation et la simplification des composants:
I’acheteur possede une vision globale des achats effectués dans
I’entreprise. 11 peut donc orienter les concepteurs vers des spécifications
de composants communs avec des produits existants et ains profiter
d'un effet d’ échelle sur les futurs approvisionnements.

10 Notamment, en transposant |e principe de la conception acodt objectif aux
composants achetés (voir par exemple R. Cooper, R. Slagmulder 1999).
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I"analyse de la valeur : ele consiste en une démarche systéma-
tique visant amaintenir, voire augmenter les fonctionnalités du futur pro-
duit, tout en réduisant les colts induits. Elle fournit une démarche for-
melle capable de limiter les inévitables conflits naissant entre les
concepteurs de produits nouveaux et ceux chargés d'assurer I'approvi-
sionnemert des composants nécessaires aleur fabrication. Ces conflits
s expliquent par I’ existence de logiques d’ actionl? dif-férentes entre le
monde de la conception et celui des achats [D.J. Murphy,
M.E. Heberling 1996]. La logique d’ action des concepteurs est liée a
la théorisation du comportement des produits : ils recherchent la perfor-
mance maximale avec une faible prise en compte des contraintes éco-
nomiques. La logique d action de I'acheteur est liée ala recherche
d’un échange marchand avec ses fournisseurs le plus avantageux possi-
ble : I'objectif est d' acheter au meilleur colt global, tout en respectant
les contraintes de qualité et délais qui lui sont assignées [J.F. Boujut,
A. Jeantet, 1999]. La convergence des logiques d action passe par
I’ utilisation d’une méthode commune (anayse de la valeur) et/ou par la
proximité physique des acteurs (plateau projet). Dans la phase de déve-
loppement, |'acheteur peut auss jouer un role de leader s certains
fournisseurs sont impliqués dés cette phase dans le projet. Il doit aors
combiner aux critéres classiques (colt, qualité, délai) des critéres plus
spécifiques tels que le potentiel d’innovation, la compatibilité des syste-
mes d' information, laflexibilité... [B. Rigby 1996].

2.3.3. Dans la phase d'industrialisation

Dans une conception « traditionndle », le service Achats-
Approvisionnements nintervient qu’ une fois que le produit et ses com-
posants ont &té spécifiés. |l doit aors Sassurer de la disponibilité des
composants nécessaires a la production en qualité, déla et sous
contrainte de co(t. L'acheteur agit le plus souvent enleader dans cette

11 Nous adoptons ici le concept développé al'origine par Karpik [L. Karpik
1972]. Pour cet auteur, la logique d’action permet d’ expliquer la continuité des
prises de décisions d’ un acteur ou d’un ensemble d’ acteurs face aune situation
donnée.
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phase mais dans le strict cadre technologique issu des éapes précéden-
tes du PDPN. Il est confiné dans des actions classiques de négociation
et dadministration des commandes €lles qu’elles sont représentées
danslafigure 1.

A ce moment de I'étude, il est possible de proposer une structure
d'équipe projet capable de répondre aux exigences d’un environnement
caractérisé par une forte concurrence par les colts et/ou orienté vers
une mise rapide sur le marché des produits. Pour Mintzberg et Van der
Heyden, c’est dans les PDPN que doivent se développer des structures
de management en réseau [H. Mintzberg, L. Van der Heyden 1999].
Le bon fonctionnement de ces derniéres dépendra de b qudité et de
I’intensité des interactions entre les membres du réseau. Dans la figure
212 nous n'avons volontairement retenu que les actions touchant aux
phases d'investigation et de développement, car elles seules représen
tent un enjeu véritablement nouveau pour les services Achats. Dans
cette organisation, |’ acheteur doit étre un spécialiste des technologies
achetées mais auss un acteur capable de comprendre |’expression
fonctionnelle du besoin pour éventuelement faire évoluer les choix
technol ogiques adoptés par les bureaux d’ études. Les échanges au sein
du groupe projet doivent auss permettre a I'acheteur d'améiorer
I efficacité de ses actions. Aing, chez Renault VI certaines visites de
fournisseurs sont effectuées avec un membre du bureau d’ éudes, pour
faire en sorte que le dialogue soit auss bien technique que marchand.
Dans ce schéma organisationnel en réseau, |’ acheteur reste I’ interface
privilégiée avec le fournisseur pour tout ce qui touche aux aspects éco-
nomique et contractuel de la relation. Toutefois des échanges directs
avec les bureaux détudes (échanges de plans) peuvent permettre
d accélérer les délais de développement. Aing, I’ existence de moyens
CAO compatibles, de systémes d'information performants, seront ar
tant d'a priori exigés de la part des clients désireux d'inclure leurs
fournisseurs dans les PDPN. Pour illustrer notre propos, nous avons
choisi de présenter |e cas de |'entreprise Schneider Electric SA

12 | a figure 2 est la synthése de plusieurs lectures (S. Dowlatshahi 1998 ;
E.G. Mendez, J.N. Pearson 1994 ; L.M. Birou, S.E. Fawcett 1994 ; C. O’ Nea
1993).
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Figure 2 — L’ apport potentiel des services Achats dans |les PDPN
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3. L'émergence d'une spécialisation d'acheteur
industriel : le cas des « Acheteurs de Produits
Nouveaux » chez Schneider Electric SA

La vocation de Schneider Electric SA et la distribution électrique et
le contr6le de commande industriel pour rendre disponible et utiliser
I’énergie dectriqgue. Comme bon nombre de grands groupes industriels,
son organisation est matricielle et s'articule autour de DAS!3 (Domai-
nes d' Activités Stratégiques) et de Divisions par zones géographiques.
Le constat réalisé au début des années 90 sur |’ ensemble des DAS sou-
ligne d'une part, un accroissement de la concurrence ou le co(t des so-
Iutions proposees tient une place centrale dans le succes commercial
des produits d' autre part, une accélération du rythme de renouvellement
de I’ offre aur des marchés fortement liés al’informatique. L’ impératif
est donc double : anéliorer la maitrise des codts et de la qualité tout en
réduisant la durée de dével oppement des produits nouveaux pour acce-
der au marché dans la fenétre de temps correspondant au lancement du
produit dans son cycle de vie.

3.1 Historique de I'’émergence des Acheteurs de
Produits Nouveaux (APN)

Au vu de ce constat, deux processus centraux sont identifiés au sein
du groupe :
le PCO (Processus de Création de I'Offre) qui recouvre
I’ensemble des actions qui concourent a mettre sur le marché des pro-
duits et services nouveaux
le PTC (Processus de Traitement de la Commande) qui marque
la phase d'industridisation du produit et recouvre I’ ensemble des actions
alant de la prise de commande alalivraison du produit.
L’ action sur le Processus de Création de I’ Offre s avére donc étre
le principa levier pour améliorer la position compétitive de I’ entreprise.
Une étude réalisée en interne montre qu’au début des années 90, les

13 Au nombre decing.
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acheteurs sont peu impliqués dans les décisions touchant ace Processus
alors méme que leur poids dans le colt final des produits peut dépasser
60 %. Il est donc alors décidé d'ingtitutionndiser leur réle atravers la
création d'une fonction spécifique d' acheteur : I Acheteur de Produits
Nouveaux (APN). Une trentaine d’ acheteurs sont alors formés!4 dans
le but d'intégrer les structures de développement de Schneider Electric
SA Pour s assurer de leur crédibilité aupres des développeurs, les APN
sont tous de formation technique et spécialistes d’ une ou plusieurs tech-
nologies. La figure 3 déaille le Processus de Création de |'Offre
(PCO), son articulation avec le Processus de Traitement de la Com-
mande (PTC) ains que I’influence de cette analyse sur I’ organisation de
lafonction Achats-Approvisionnement.

Figure 3 — Place des acheteurs dans le processus de dével oppe-
ment d’ un produit nouveau

éolution des
marchés
Sage] [ b o we || s
DAS + Plantedino marché sation
éolution des
technologies
PCO AMONT PCO AVAL PTC
Acheteur s produits nouveaux Acheteur set
> $ approvisonneurs
Anticipation Pré-Dév' Développement opér ationnel sdans
lessites

»eé » & »
»<¢ P¢ > ¢ >

Le PCO amont correspond aune phase prospective destinée afour-
nir les informations qui permettront d assurer un bon démarrage des
projets. Impulsé par les plans stratégiques des DAS, il se concrétise par

14 soit environ 5 % de la population « Achats » du Groupe.
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un plan d'offrel> et par un plan technologique. Ce dernier se décom-
pose en deux phases distinctes :

I’ « anticipation » est constituée d’ études et d’ actions visant apré-
parer |"acquisition ou le perfectionnement d’un savoir-faire nécessaire a
la rédisation du plan d offre. Pour les APN, il sagit d apporter la
connaissance des technologies émergentes et de rechercher les fournis-
seurs pouvant contribuer au PCO tout en sécurisant leur intervention
par exemple atravers la signature de contrats d’ études avec des four-
nisseurs partenaires ;

le «pré-développement » qui recouvre des actions visant afour-
nir aux projets des solutions fiables et validées en termes de faisahilité
industrielle, qualité, prix et delais. L’ APN doit évaluer les risques de fai-
sabilité technique et industrielle des composants, les pré-chiffrer et faire
réaliser les maquettes par les fournisseurs présdlectionnés.

Le PCO aval correspond ala phase de développement effectif du
projet, une fois testées et fiabilisées les nouveautés techniques envisa-
gées sur le produit. Leréle de I’ APN, dans cette phase, est tout d’ abord
de participer ala conception effective des composants en orientant les
choix matiéres (standardisation et maitrise des risques de monopole) et
en impliquant certains fournisseurs sélectionnés par technologies. Leur
action se termine au début de la phase d' industrialisation par la mise en
place des conditions de production (négociation des contrats cadres et
transfert des dossiers vers les acheteurs industriels).

3.2. Place de I’Acheteur Produits Nouveaux (APN)
dans I'organisation

La création des postes d APN a coi ncidé avec |’ apparition d une
Direction « Anticipation et Produits Nouveaux ». Il sagit d' une Di-
rection «support » qui coordonne I'action des APN sur les projets et
vis-avis de laguelle ils rapportent hiérarchiquement. Selon I'ampleur des
projets considérés, on retrouve deux des quatre configurations décrites

151 s agit d’ une démarche marketing déduisant les orientations asuivre en ma-
tiere d’ offre au vu de I’ évolution des attentes clients et des stratégies suivies
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par K.B. Clark et al. [1988]. Quelques projets de vaste ampleur adop-
tent une organisation de type « plateau » (Tiger Team Organization)
ou les acteurs métiers sont dédiés aplein temps sous |’ autorité hiérar-
chique d'un « Directeur de Projet ». Cette délégation se fait sur la du-
rée du projet avec une unité de lieu. Certains fournisseurs peuvent étre
impliqués directement sur le plateau. Dans ce cas, ¢’ est I’ APN spéciali-
s dans la technologie dominante du projet qui sera délégué. En consé-
guence, n'ayant pas I’ensemble des compétences requises, il devra re-
chercher des informations aupres d’ autres APN ou d’ acheteurs opéra-
tionnels spécialistes. Pour les projets de moindre ampleur, il N’y a pas de
délégation permanente de ressources. Les acteurs métiers se réunissent
sous la conduite d'un « Directeur de Programme » (heavyweight
project manager) garant de |’ attente des objectifs fixés au projet. Dans
ces derniers, les APN sont « multi-projets » et y occupent une place de
technologue.

Dans |’ organisation actuelle de Schneider Electric SA, les APN sont
totalement dédiés au Processus de Création de I’ Offre mais jouent sou-
vent un réle de conseil aupres des acheteurs opérationnels du groupe en
tant que spécialistes d'une technologiel®, activité qui occupe environ
20 % de leur temps contre respectivement 30 % et 50 % pour leurs in-
terventions dans |le Processus de Crésation de I’ Offre amont et aval. Par
analogie avec le continuum de mécanisme de liaison présenté par
J.R. Galbraith [1973], on peut dire que les APN occupent des postes de
ligison, sans réd pouvoir hiérarchique, et dont la Iégitimité tient a
I’intensité des interactions qu'ils éablissent avec les autres fonctions in-
cluses dans les PDPN, mais auss avec les acteurs extérieurs capables
de faire évoluer la définition du produit nouveau [H. Hakansson 1990].
Leur efficacité va dépendre de leur aptitude asynthétiser et diffuser de
I"information de fagon aaccélérer et sécuriser les PDPN (figure 4).

par les principaux concurrents.

16 |15 occupent alors la position de gérant de réseau. Ce dernier est en charge,
aupres des autres acheteurs du groupe, de I’amélioration des pratiques d’ achats
relatives aune technologie spécifique pour laquelle il s'avére le plus gros ache-
teur. Il sélectionne et adapte les compétences des fournisseurs aux exigences
des besoins actuels et futurs des unités.
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Dans la phase d’ anticipation, I’ APN apporte aux services de recher-
che internes sa connaissance des marchés fournisseurs, soit par
I'intermédiaire du «pool d' achats» auquel il appartient hiérarchique-
mentl?, soit directement en impliquant le fournisseur dans cette phase
de réflexion. Dans ce cas, I’APN mobilise les services juridiques pour
securiser cette intervention dans une phase sensible oul les organisations
échangent principalement des connaissances et non des biens mateériels.
Il est auss, au sein du service achats, la ressource mobilisée en priorité
pour participer aux foires, saons et conférences dans le cadre de la
vellle technologique de I’ entreprise. Dans la phase de dével oppement, il
donne un éclairage technologique aux membres du Bureau d’ Etude de
I’équipe projet qui eux travaillent au niveau de la fonction a satisfaire.
L’interfagage assuré par |’ acheteur de produits nouvesaux permet ains
d enrichir I’ approche fonctionnelle par I’ apport de connaissances poin-
tues provenant de fournisseurs spécialistes d une technologie impartie.

De cette expérience initidisée il y a pres de six ans, on peut tirer
deux conclusions intermédiaires. Tout d’ abord, la multiplication des pos-
tes d APN démontre la perception positive de leur réle dans les
PDPN18, Enfin, la décision de limiter leur champ d’intervention au seul
PCO pose un réel probleme de fond. En effet, commernt S assurer de
leur vigilance dans I’ orientation des déecisons «Achats » alors méme
que la gestion de I'impact de ces décisions incombera aux acheteurs
opérationnels dans les sites industriels ? Un outil de simulation a été éla-
boré récemment pour palier ce risque. Il permet de valoriser, dés la
phase de conception, I'impact industriel de chaque prise de décision.

17 pans ce dernier, les chefs de marchés sont des spécialistes d’une famille
technologique (matériaux non ferreux, composants électroniques...) en charge
de la coordination de gérants de réseau. Les acheteurs pilotes sont eux les
contacts privilégiés dans larelation avec un fournisseur particulier. Ces derniers
apportent principalement des informations économiques capables de guider le
choix de I’ équipe projet dans la phase de dével oppement.

18 on compte en 1999 une centaine d’ APN sur une population Achat de |’ ordre
de 800 au sein du groupe Schneider Electric SA
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Figure4 — L’Acheteur Produits Nouveaux (APN) comme noad
d’un réseau informationnel

Conclusion

L’ éude de la prise en compte de la composante Achats dans le pilo-
tage des PDPN voit coexister deux voies de recherche complémentai-
res dans la littérature. Tout d'abord de nombreux travaux traitent du
probleme de I'intégration des fournisseurs dans les PDPN. Suivant
I’exemple de I'automobile, de nombreux secteurs commencent a asso-
cier certains fournisseurs des la phase de conception pour bénéficier
d'un apport de ressour ces intangibles que constituent leurs savoir faire
[R. Hall 1992]. Ce mouvement offre de vastes perspectives pour de fu-
tures recherches portant sur des themes telles que les criteres de sélec-
tion pertinents dans ce contexte, I"impact des nouvelles technologies de
communication et de traitement de I'information sur I'intégration du
fournisseur, ou encore sur le pilotage de relations ou les échanges por-
tent plus sur des savoairs tacites que sur des actifs physiquest®.

D’ autres études s'intéressent, quant aelles, d une fagon plus large,
aux roles que peuvent jouer les acheteurs dans le processus de création
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de I’ offre. C'est dans ce cadre que S'intégre notre article dont I’ objectif
était de préciser les enjeux et les orientations organisationnelles possi-
bles au moyen d’'une éude bibliographique et de la présentation d'une
application industrielle. Le principa enseignement qui émerge de cette
recherche exploratoire, ceci tant atravers le cas industriel que de la re-
vue de la littérature, est que les entreprises confrontées ades environ-
nements ou les contraintes sont fortes sur le temps et le colt de renou-
vellement de I’ offre tendent adévelopper, dans leur organisation Achats,
des postes spécifiques dédiés a I’accompagnement des PDPN. Plu-
sieurs raisons judtifient cette orientation : la spécificité des compétences
requises (technique, économique et relationndle), la nature de la valeur
gjoutée produite20 et enfin la nécessité de cotoyer les membres de
I’ équipe projet sur la durée. Une étude empirique de base large doit pro-
longer cette éude pour tenter de conforter cette premiére conclusion, et
mettre en évidence des tendances de fond en matiéere d'organisation et
de réle des services Achats dans le développement des PDPN.
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