Lecon n°2 - Il L'élaboration de la stratégie d'achat globale

Synthése sur I'élaboration de la stratégie d'achajlobale (13 pages).
Il - CELABORATION DE LA STRATEGIE D'’ACHAT GLOBALE

Ainsi qu'il a été annoncé dans la recommandatiutiale de la présentéecon n°2
I'élaboration de la stratégie globale doit aller jisqu’a I'énoncé clair, précis et jalonné
dans le tempsdes actions a mener et des responsabilités desraate I'entreprise dans la
conduite du changement. C’est le Plan global de mmsceuvre.

Ce plan de travail, outre la présentation de I'nrgation de la montée en charge de la
politique achat de la collectivité, nécessaire damg processus de changement, fait la
démonstration de la capacité de cette politiquitednare les objectifs fixés.

Le Plan Global de Mise en Oeuvre (P.G.M.0O.), doivaincre i décideur que la réussite de
la politique achat passe par des étapes dans lesgieatira sa « partition » a jouer. Il lui
permet de vérifier que tous les acteurs serontlieébiet coimment, dans quel calendrier.

Le P.G.M.O. constitue le REFERENTIEL de la condwitechangement qui, bien entendu,
évolue de maniere pragmatique a la faveur des @&igsnte la conjoncture de la collectivité
mais qui reste I'outil de pilotage jusqu’a I'énamssmenent de cette politique.

A — La mobilisation générale sur la mise en cauvre

a) Les facteurs clés de la réussite du projet

Recommandation

Le projet rentre dans sa phase opérationnelle.seble des analyses préalables est bc
Il est dés lors possible e saisir le Comité sigtée sur les enjeux de la conduite du projet.

5 facteurs clés de réussite de cette conduite dniggment doivent étre réunis :
un pilotage de la démarche au plus haut nivealodgahisation ;
une équipe projet bien identifiée et une structia@ilotage claire et lisible ;
un plan de communication ;
des regles du jeu claires sur le partage des gains de I'économie ;

une implication large de tous les acteurs de I'oiggtion.
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b) Un pilotage serré

1) Le Comité stratégique

L'importance de la mise en ceuvre de la politiqueaagustifie que le Comité stratégique
change de nature. Composé initialement des dirtgeachniciens, il passe & une composition
plus politiqgue qui, dans le monde des collectivibesles, signifie la présence des élus.

Il est, en conséquence, proposé une nouvelle catigoslu Comité stratégique qui fait
apparaitre I'élu en charge des achats et des nmrptésident du Comité, I'élu en charge des
Finances et du Contréle de gestion et le Direajénéral de I'administration.

Ce Comité stratégique valide les options stratéggcet les grandes orientations tactiques.
se réunit, dans les premiers temps tous les 2 mois.

2) Le Comité de pilotage

Il est spécialement crée pour la mise en ceuvrewt ges raisons d’efficacité s’apparente au
Groupe de Direction générale.

Cette politique ayant des impacts sur touies i=sposantes de I'organisation, il est prudent
d’'impliquer les Directeurs généraux acioirits daasnlise en ceuvre du projet de facon
réguliere.

La difficulté majeure de [lintroduction des politigs novatrices est [linertie de

I'administration, prolongement d’un scepticisme unat & l'idée de changement. Ce

scepticisme est aussi partage par les membresieeketion générale et c’est, dés ce niveau
gu'il doit étre ébranlé.

Plus positivement, I'association des membres deidaction générale est également pour le
Dirigeant I'occasion de mobiliser son encadrememtuse politique stimulante en terme de
renouvellement des méthodes de rationalisatioma dedtion des moyens de la collectivité.

Le Comité de pilotage est saisi, dans la phasetdedage, tous les mois dans la formation
classique du Groupe de direction (pas d’officidi@a ni de dramatisation excessives parce
gu’il convient que cette politique soit assimiléexaautres politiques opérationnelles
alimentant traditionnellement les ordres du jous déunions régulieres du Groupe de
Direction).

En revanche, le Groupe de direction prend toutss décisions importantes et suit le
déroulement du projet.
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c) L’équipe projet de mise en ceuvre bien identifiée

Le Comité technique qui a assuré le pilotage deéliode de réflexion sur la conception de
cette politique des achats met en évidence lesussss nécessaires a la conduite du projet.

1) Le chef de projet

Le chef de projet alors pressenti peut-étre cofidans le statut de responsable des achats. Si
cette confirmation ne pouvait étre envisagée, kf de projet doit proposer un candidat, ce
qui suppose que la mission du chef de projet irctie tache.

Il est, en effet, conseillé qu’a ce stade, le pildé la mise en ceuvre de cette politique soit le
futur Responsable des achats de la collectivité patil puisse asseoir sa légitimité sur la
construction de la fonction achat qui en découle.

Mise en garde

De ce point de vue, il est recommandé de priviktgerecrutement en interne de ¢
ressource dans la mesure ou la novation d'urqueditdes achats, largement déja emprt
aux tehniques du secteur privé, risque par un recrutereeterne, et notamment dans
secteur privé, d'attirer encore plus de ménanci gert des acteurs de I'organisation.

Il convient de gérer l'introduction de cetie pajite de maniérprudente, ce qui ne signi
pas sans vigueur, mais plutot ideriitaire. La greffune telle action volontariste ne
prendre que si les acteurs de la coliectivité antséntiment que leur langage, le
préoccupations, leurs enjeux, leurs « savoir-faie¢ « savoir-étre » sont reconnus c’eslira-
respectes.

Il est proposé dans le document joint un profipdste du Directeur des achats.

2) Un expert en organisation

Un expert en organisationdoit étre mobilisé. Cette ressource fait souvesfagt dans la
gestion de la conduite du changement et elle cepefmhdamentale pour épauler I'expert
achat désigné chef de projet.

La restructuration de la fonction achat de la coiNéé, a la clé de cette politique, nécessite
gue les Directions opérationnelles se sentent soate dans la prise en charge de cette
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fonction. Il ne suffit pas de décréter que la ailiété méne une politique achat et se
réorganise pour cela pour que, de fagon spontéméte, la ligne hiérarchique soit en phase.

L’introduction de la politique achat dans les Direes impose qu’une analyse précise des
capacités a la « digérer » soit engagée au plssduréerrain, en relation étroite avec chaque
directeur. Ce travail est partagé entre le Diracel achats qui n'est pas forcément un
spécialiste de la matiere organisationnelle, méiheat posséder une forte sensibilité aux

guestions d’organisation et de management, etd>gn organisation.

Il assumera sous l'autorité du Directeur des achatsparticulier, une mission générale de
supervision de la rédaction des procédures et deegsus achat de la collectivité en liaison
avec le service juridigue et marchés.

Cet expert en organisation jouera également le bleteriace avec lI'ensemble des
composantes de la Direction du Personnel et desoRe®s Hiuimaines pour caler les étapes
de la mise en place de la fonction achat a la Boeaies achats et dans les Directions
Opérationnelles et notamment avec le service &elamation pour I'organisation des sessions
de formation.

3) Un expert en communication

Un expert en communicationdu service de communication interne sera mobitieér
concevoir, réaliser et suivre le plan de commuiacainterne qui jalonnera toutes les étapes
de la mise en place de la fonction achat dansllectivité.

L’équipe de mise en ceuvre gere ie projet et egtoresble de son avancement devant le
Comité Stratégique et devant le Comité de Pilotage.

Recommandation

Il est vivement conseillé que le Directeur génémaéstisse du temps au démarrage de
politigue. Cet engagement est fondamental pourlegsieservices identifient correctemen
niveau des enjeux de la politique engagée au somenkddministration.

Cet investissement peut revétir 3 aspects majeurs :

1) Il rencontre, dans un point hebdomadaire, le fCie projet pour évaluer ['état
d’avancement du projet dans I'ensemble des compesan P.G.M.O. tel que décrit plus bas.
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2) Il rencontre, a la demande du Chef de projstalgeurs privilégiés du lancement de cette
politigue dans les secteurs d’achat prioritaires.

3) Il anime personnellement les réunions génémdemobilisation décrites dans le plan de
communication.

d) Un Plan de communication pertinent

Rappel préalable

Sera considéré pertinent le Plan de communicatiorrespectera les indications rappe
dans laLecon n°2« Implication des acteurs ».

Le Plan de communication est une piéce du disfaigtipilotage global qui doit donner la
lisibilité dans le temps des actions de mobilisati®: tous les acteurs de I'organisation tels
que décrits dans la Fiche susmentionnée.

L’élaboration de ce Plan résulte de toutes lesyapalprécédentes relatives a I'évaluation du
degré de maturité de I'organisation réaiisées panlzaphase de diagnostic d’'une part, et
consécutives a la construction de la siratégietalehba collectivité d’autre part.

Les cibles sont désormais connues dans leurs fetdaghlesses et les messages a faire passer
formalisés tant au niveau des finalités que desaifg de cette politique achat.

Il reste a organiser le dérculement de la commtinicgpour que I'adhésion des différents
niveaux d'interlocuteurs soit obtenue logiquemdrdncer un message a une catégorie
d’acteurs avant I'autre peut se révéler catastopmhi Exemple : communiquer aux acheteurs
des Directions Opérationnelles sans mobilisati@alable des Directeurs.

Cette communication ne peut étre stéréotypée, whaiis étre adaptée dans des discours
propres a chaque interlocuteur et restituée daowsritexte de travail quotidien.

Il est proposé un exemple d’enchainement dandleaa joint qui ne reste qu’un exemple a
adapter selon le contexte de la collectivité. Aucnodele ne peut, dans ce domaine, étre
préconisé. Tout doit étre ramené a I'environnenpgapre de I'administration, son histoire,
ses enjeux, sa culture.
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Le Plan de communication devra en permanence éfgté aux circonstances et réactions de
telle ou telle catégorie d’acteurs avec le soucistant, d’explication sur les themes non
négociables du projet ou de la négociation sur cpguxe sont notamment, les moyens, les
délais de mise en ceuvre.

Le Plan de communication valorise la totalité désisules de communication dont est dotée
la collectivité et privilégie les lieux traditionisedu travail des services ou les instances déja
existantes.

Actions/activités Objectifs Acteurs Véhicules  d¢Calendrier Responsable
concernés communication

Présentation Conclusions siDélégués Groupe dJ DGS et équip
finale awl'organisation ; Directicn projet
Délégués role de:
Délégués dai F:chfnfr.e\ NP
le processus RERUENES -
semaines
Séminaire _
J + 1 mois
Présentation aiConclusion suDirecteurs Comité dJ + ZDélégués ¢
Directeurs pél’organisation ; délégation semaines équipe projet
Délégation réle de:
Directeurs dar
le processus
Présentation alPrésentation (Adjoints  Consell deJ + IDGS
Elus I'organisation Adjoints semaines
et de:
catégories
prioritaires

Annonce de IPrésentation (Partenaires CTP (+réunioJ+ 1 mois DGS
nouvelle la nouvell¢sociaux de concertation)

organisation a organisation
Ville des Achats
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Présentation aiPrésentation (Tous le Réunion deJ + 1 mois Directeurs

responsables l'organisation employés Chefs de servic

service eet de: par Direction

prescripteurs  catégories
prioritaires

Journal interne 9 + 2 MOis Equipe projet

J + 2 mois Communicatiol
interne

Intranet

Présentation aiPrésentation (Acheteurs Partie 1 du plg J + 2 a Directeurs

acheteurs I'organisation décentraliséde formation  mois _ _

ot de | Equipe projet
catégories Rubrique

ioritai Intranet DPRH
prioritaires

e Communicatiol

, i - ciblé

Présentation E-mailsogibles

_ interne
des formatior

aux technique
d’achat

Recommandation

Faire rentrer la politique achai dans le quotidles services, c’esi parler avant tout dans
banalité du travail de tout un chacun.

e) Des regles du jeu claires sur le partage des ggiissus de I'économie
L'interrogation majeure des services lorsque lalitd financiere de la politique achat est

mise en avant, est celle du bénéfice financierdi&® économies potentiellement réalisables.

Il a longuement été décrit danslacon n°2 les facteurs de réticence des services a s’empare
d’'une politique novatrice dont la capacité virteell obtenir des économies rend plus d’'un
individu sceptique.

Encore plus difficile est rendu le travail de caricin quand plane sur le projet une ambiguité
sur les intentions de la Direction relatives augme des bénéfices de cette politique.
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L'introduction de cette politique suppose, on l'a, \des efforts & consentir de la part des
acteurs de 'organisation mais qui ont un prixa kté conseillé de bien communiquer sur les
avantages et inconvénients générés par cetteqoeifpour chaque catégorie d’acteurs dans
leurs domaines de compétence.

Il reste que la sphére dinfluence des servicessdhes collectivités publiques est
essentiellement concentrée dans l'utilisation aano® des crédits budgétaires- achat et
subventions- (les crédits de masse salariale &tgitupart du temps gérés en central et avec
une forte inertie), obtenus souvent de haute &ritpériode d’arbitrage budgétaire.

Il ressort de cette conception relativement «ipatniale » des crédits budgétaires que la
moindre action sur I'évolution de ces crédits vairéme sur leur utilisation est percue comme
une ingérence difficilement tolérable et en déffilmitcomme la remise en cause de I'intérét du
métier de manager public d’'une Direction.

L’ambiguité sur les intentions du Dirigeant puldiont !a politique achat relaie la stratégie
pourrait alors avoir un effet dévastateur sur ladeite de cette politique donc sa réussite
voire sur la légitimité méme dudit Dirigeant.

Il est préférable, en conséquence, d’étre claiizweécessité financiere de la politique achat
et de négocier en amont les conditions de l'affemtades économies quand elles
apparaitront.

C’est pourquoi, a ce stade du proiet, ia Directggmérale doit se mettre en mesure de
proposer des scénarios relatifs au profit tiré fdasres économies qui vont de I'absence de
redistribution a la redistribution de tout ou padies gains.

A titre d’exemple voici des options possibles :
OPTION 1 - Pas de redistribution

La totalité des gains réalisés par les Directi@icenservée par la Direction
Financiéere

Ces gains sont affectés au financement des agirénsies dans le plan de mandat

OPTION 2 - Affectation des surplus a I'excédent
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Lorsque les gains observés exceédent les prévigidises (aprés mutualisation, c’est
a dire en compensant les « + » et les « -» ensé&mble des catégories), ils viennent
grossir 'excédent de I'année n+1

Les Directions responsables de cet excédent vdeorg demandes étudiées d’'un ceil
favorable lors des discussions sur le contenu éessions Modificatives de I'année n+1

OPTION 3 - Redistribution des gains qui excedent kobjectifs initiaux

les gains réalisés par les Directions conforméraaxtobjectifs déterminés lors de la
discussion budgétaire sont conservés par la Dare¢tinanciere

En cas de dépassement des objectifs, le surplimigst aux Directions la premiére
année. Celles-ci I'utilisent comme elles le dégiren

A partir de la deuxieme année de réalisation d®liémie, les gains reviennent a la
Direction Financiere

OPTION 4 - Redistribution d’'une partie des gains {apremiére année

Les gains réalisés sont partages la prerniere ameeles Directions et la Direction
Financiere, dans une proportion a définir (ex. 2080%)

La seconde année, la totalité des gains reviemDéréction Financiére

RAPPEL

Une fois encore, on ne saurait trop insister sundaessité deapporter les hypothés
formulées ci-dessus au: coniexte financier de leclité qui se lance dans cette politique.

f) Une implication large de tous les acteurs de lfganisation assurée

Tous les étages de la pyramide de I'organisatiovedt étre mobilisés et le Dirigeant public
devra disposer d’'un outil de lecture simple d’éasibn du degré d’'implication de chaque
niveau d’acteurs.

Les acteurs Degré d'implication Bénéfices
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Elus

Equipe de Direction

Directeurs des Directio

acheteuses

Directeurs de services
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I'Exécutif politique est
convaincu de la nécessité ;

I'Exécutif politique
accepte les régles du jeu
financieres au moment des
arbitrages budgétaires.

la Direction générale
alignée sur I'ambition a
atteindre ;

la Direction générale
donne I'exemple ;

la Direction générale
relaie efficaceiment le
message de megilisation

\es Diiections
acheteuses se sentent bien
ies maitres d’ceuvre du
changement ;

les Directions
acheteuses se sentent
responsabilisées sur la
réussite du projet.

les Directeurs ont
compris les enjeux, les
regles du jeu de I'achat
(procédures/processus) ;

les Directeurs se sente
impliqgués dans la nécessité
du challenge de leurs

Assurance d'une bonre
gestion et réalisation du
plan de mandat

Respect de I'exigence
de développement durable

Elévation de la
collectivité au rang de
collectivité modele

Assurance d’'une bonre
gestion

Meilleure maitrise des
budgets Achats et
réalisation plus aisée du
plan de mandat

Elévation de la
collectivité au rang de
collectivité modele

Meilleure maitrise des
budgets Achats et nouvelle
autonomie dans la
détermination des
économies : facilitation de
la discussion budgétaire

Réduction du nombre
d’interlocuteurs Achats

Existence d'une
structure centrale étoffée
(achats et juridique)
chargée d’aider les
acheteurs a réaliser leurs
objectifs

Clarification des roles



Acheteurs

Prescripteurs

Approvisionneurs

Personnel de la collectivité

Citoyen
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besoins.

les acheteurs voient la
démarche achat comme un
progres de leur travail ;

les acheteurs sont
convaincus par les enjeux
de la démarche ;

les acheteurs sont
valorisés par les succes de
la démarche.

les prescripteurs
connaissent I'enjeu Gu
challenge des besoins
comme facteur essentiel
d’économie ;

les prescripteurs sont
préts a jouer i jeu.

‘&S approvisionneurs
sont mobilisés sur I'achat
en Marchés publics ;

les approvisionneurs se
sentent acteurs du controle
gualité dans I'exécution di
marchés.

des procédures

Acquisition d’'une
meilleure compétence en
matiére d’achat

Existence d'une
structure centrale étoffée
(achats et juridique)
chargée de les aider

Clarification des roles
des procédures

Diffusion des bonnes
pratiques Achats au sein de
la colletivité

Assurance d’une bonre
gestion et réalisation du



plan de mandat

Respect de I'exigence
de développement durable

Elévation de la
collectivité au rang de
collectivité modéele
Fournisseurs/environnement Aucun bénéfice

economique Niveau d’exigence plus

éleve de la part de la
collectivité

Il doit étre possible d’inscrire dans une matrigejae les indicateurs de satisfaction de la
politigue achat, autrement dit I'énoncé des héréfique les différents niveaux de
I'organisation impactés par elle.

B - La sélection des acteurs leaders

Le lancement de la politique des achzis se fadrérple la sélection des portefeuilles achat
des vagues prioritaires telle qu'eile a été miseésidence dans la Fiche N°2 de la
COMMUNICATION N°2 dans le cadre de I'élaboration ldestratégie globale d’achat de la
collectivité.

Recommandation

En tenant compte des échéances des marchés,ptéesinisé de procéder a une nou
sélection, plus courte, a l'intérieur de la vaguieniaire N°1, des postes achat sur lesc
I'obtention des économies s’annonce a la fois faasde et spectaculaire.

Il convient de sélectionner initialement quelquesoams qui vont faire la démonstration d
réussite possible de cette politique nouvelle.
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Ce repérage est nécessaire mais insuffisant. Gautilavant tout s’assurer que les acteurs
porteurs de la®® mobilisation sont bien alignés sur la déterminatie la Direction générale.

On privilégiera de commencer les premiéres actionavec les Directeurs qui auront
montré le plus d’empathie avec le projet lors de l|@ommunication sur le projet.

Il a pu étre constaté que la réalisation de pldastidn par I'équipe projet sans lien avec
I'échelon de base de l'achat, dont la rationaliton@mique (avec fixation d’objectifs,
enchainement des actions et indicateurs de perfm@haest cependant incontestable, est
vouée a I'échec si les acteurs de I'achat n‘ontgmaée I'enserrble du dispositif d’action sur
leur domaine d’achat.

a) La mobilisation des acteurs leaders

La tentation est, en effet, grande de concevoirpkesnieres actions achat « en chambre »
parce que la phase de mobilisation des acteursrdart est I'opération la plus délicate de
I'action achat.

L'expérience a par exemple montré, d'autant plusgoe cette premiere phase de lancement
de la politique achat est confiée a un consultatéreeur mal implanté dans I'organisation,
gu’'un manque de soin apporté & I'association dedd@ur opérationnel responsable de I'achat
dans I'élaboration de la stratégie achat sur le aloenqui le concerne, peut étre contre-
productive pour le dossier et pyour I'impression euitre diffusée dans la collectivité.

Recommandation

La précaution absolue au démarrage de la politegied’affirmer immédiatement que I'a
d’achat est un ACTE COLLECTIF qui rassemb¢ prescripteur, I'acheteur, le responsab
I'achat pour partager la définition d’'une stratédji@chat.

Dans la gestion de I'élaboration de cette stratagie attention toute particuliére sera portée
au partage de I'objectif économique avec le Dinectesponsable de I'achat.
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Il se joue, en effet, a ce moment précis, un mordéaisif dans I'établissement de la relation
de confiance et la crédibilisation de la démarche.

Le benchmark réalisé sur la matiére d’achat codeepeut bien étre prometteur par rapport
aux prix enregistrés dans la collectivité, si leddteur considere que I'objectif proposé est
irréaliste, celui-ci déconsidérera le projet etseesentira plus partie prenante a la réalisation
de I'objectif.

Il est alors dans un premier temps conseillé dpgre¥ 'engagement des premiers
dossiers avec un Groupe de Travail de Méthode ssant les futurs acteurs porteurs des
actions leaders avant de s’engager avec chacur sigue pertefeuille achat qui les
concerne.

Ce G.T. de Méthode explicite les enjeux et les&xage !a technique achat en général sur
lesquels il faut chercher I'adhésion. Il préparedepriis « la rationalité de la politique achat.

Dans un second temps, chaque Directeur sera acgopans la gestion de son
achat avec la souci de promouvoir l'icee que daasd d’achat collectif, les participants
joue chacun un role spécifigue et complémentairelg correspondre exactement a la
mission qui lui est dévolue dans I'organisation.

Le résultat de ce travai! est 'élaboration du pléaction achat.

b) Les plans d’action achat

L'exemple de plan d’action achat vers lequel iltfaendre, fourni en annexe, permet de
mettre en évidence d’une maniére globale et syiqimstle repérage des objectifs fixés, des
acteurs mobilisés, des actions a mettre en ceulaegestion temporelle du dossier.

L’idée est de mettre en ceuvre une transparenci&act@h qui permette le suivi de chaque
étape avec la clarté nécessaire au repérage immaekadifficultés dans la gestion du
dossier.
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Ce découpage reste d'un niveau volontairement reeopique. Il sera étudié plus tard dans
la Legon n°3, a travers le Plan de charge de lacingles différentes micro-étapes du métier
de l'acheteur.

A ce stade, on reste dans la mobilisation d’odipilotage facilitant la répartition des roles a
partir de la fixation d’objectifs communs.

C - Le Plan Global de Mise en Euvre (P.G.M.0O.)

Un programme de pilotage complet appelé le P.G.pe@ ainsi étre énoncé qui constitue la
somme des taches a réaliser pour porter la pcditaghat telle qu’elle a été congue. Il est le
référentiel du Dirigeant public grace auquel il #anduire la golitique des achats de la
collectivité dans la phase de démarrage.

Ce plan marque l'importance de l'investissemerttahies Dirigeants de la collectivité gu'ils
soient élus ou techniciens et notamment de I'emeadnt supérieur qui ne peut méme rester
dans le seul statut de bienveillance.

Un exemple de programme de pilotage est fransimasieexe.

La politique achat est désormais congue et esiragprsous l'angle opérationnel. Tout est
dans son exécution.

Il faut donc une organisation et des modes opéestoefficaces qui vont la porter a
I'efficience. Ces éléments serorit abordés dansdess 3, 4 et 5.
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