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PREFACE

La réforme des GHT a été concue pour servir la qualité, la sécurité et 'accessibilité
aux soins hospitaliers. Le patient est au coeur de cette réforme. C'est la raison pour
laguelle le projet médical partagé en est, avec le projet de soins partagé, la colonne
vertébrale.

L'une des innovations de cette réforme réside dans la volonté, non seulement de
créer les conditions d’élaboration du projet médical partagé, mais aussi de garantir
les conditions de sa mise en ceuvre. Cest la raison pour laguelle il est prévu que
I'établissement support assure un certain nombre de fonctions supports pour le
compte des autres établissements parties au GHT. Parmi celles-ci figure la fonction
achat.

L'organisation de cette fonction achat de GHT requiert une mobilisation importante
des équipes concernées, dés a présent, en vue de 'échéance du 1" janvier 2018, date a
laquelle le schéma d’organisation sera mis en ceuvre. Mais l'organisation cible de cette
fonction achat pas plus que les travaux préparatoires ne sauraient étre les mémes
dansun GHT qui compte 2 établissements et dans un GHT qui en compte 20, dans un
GHT quidessert un bassin de population de 100 000 habitants et dans un GHT quien
dessertunde 2,5 millions, dans un GHT qui concerne une masse budgétaire de moins
de 100 millions d’euros et dans un GHT qui en concerne une de plus de 2 milliards, etc.
L'enjeu n‘est donc certainement pas de décliner un modele unique dans tous les GHT.
Les organisations spécifiques a chaque GHT devront relever le double défi de définir
une place adaptée pour chague professionnel de I'achat hospitalier et de créer les
conditions d’un travail partenarial et concerté.
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Cest dans cet esprit que ce guide a été concu. Il est a disposition de tous les
professionnels concernés directement ou indirectement par I'achat hospitalier. Ce
guide est d'abord, et c’est I'objet de son premier chapitre, un recueil des regles
juridigues applicables. Il s’agit d’expliciter les nouvelles régles de I'achat telles
gu’issues de la loi de modernisation de notre systeme de santé et de ses décrets
d’application. Cette partie s’adresse particulierement aux chefs d’établissement et
plus largement aux membres des instances de gouvernance des établissements et
des GHT.

Ce guide est aussi un document non prescriptif, qui se veut plutdt étre un recueil
indicatif sur les organisations et la méthodologie de mise en place de cette fonction
achat de GHT. Ces parties-la (chapitres 2 a 4) s’adressent plutdt aux professionnels
de l'achat hospitalier,

Elaboré avec le concours de nombreux hospitaliers, complété par les membres du
comité national de suivi GHT, amendé de sorte a pouvoir intégrer les dispositions
prévues par les textes d’application 2017, ce guide est un outil fait par les hospitaliers
pour les hospitaliers.

Bonne lecture,

Anne-Marie ARMANTERAS-DE-SAXCE
Directrice générale de l'offre de soins
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IINTRODUCTION

La production de ce guide n‘aurait pas été possible sans I'implication dense et
la créativité pendant prés de 3 mois (de mi-avril a début juillet 2016), au sein de
22 groupes de travail, de 327 membres' issus du monde hospitalier alors méme que
la charge de leurs activités opérationnelles était soutenue notamment du fait de la
préparation des groupements hospitaliers de territoire (GHT).

Les chargés de mission achat des ARS a travers leurs analyses et la remontée
des attentes et questionnements des établissements ont également contribué
régulierement aux réflexions pour rendre les recommandations de ce guide les plus
opérationnelles possible.

Cela démontre encore une fois, s'il en était besoin, la capacité des acteurs a se
questionner sur leurs pratiques, processus et organisations et plus globalement la
vitalité de la communauté élargie des achats hospitaliers.

Que tous trouvent ici I'expression de notre reconnaissance et nos remerciements.

L'équipe du programme PHARE

1. CHU (34 %), CH (38 %), opérateurs nationaux (13 %), groupements d’achat (8 %), institutionnels (7 %).
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INTRODUCTION

Objectifs du guide de la fonction achat
des GHT

Ce document est un guide. Il a vocation a constituer une aide pour la communauté
élargie de tous les acteurs intervenant dans les processus achat, dans leur démarche
de définition puis de mise en place de la fonction achat des GHT.

Cedocumentviseaéclairerlesdirigeantsetresponsablesdesachats desétablissements
supports et parties au GHT en décrivant les enjeux, les problématiques juridigues
et les scénarios proposes. Il constitue également un document opérationnel destiné
a guider les réflexions des acteurs de la fonction achat et a apporter des solutions
pragmatiques, concretes et adaptables a chaque contexte.

Sur 'ensemble des thématiques abordées, la description des scénarios et options
constitue des recommandations. Du fait de la diversité et de 'hétérogénéite des GHT
(nombredétablissements, volume d’achat, ressources d’achat et d’approvisionnement,
maturité achat...), et quand cela a été possible et pertinent, les recommandations ont
été modulées ou ajustées aux différentes configurations possibles des GHT.

GHT Guide méthodologique



INTRODUCTION

Apres la présentation des enjeux généraux de la fonction achat de GHT, trois parties
principales structurent ce guide.

La fonction achat des GHT : recommandations sur les scénarios cibles possibles.
* Modalités de mise en place de la fonction achat.
 Cadre juridique de la mutualisation de la fonction achat.
* Recommandations relatives a la phase d’exécution.
» Modalités de recours aux achats groupés dans le cadre d’'un GHT.
* Modalités d’'organisation possibles.
« Recommandations relatives a la gouvernance de la fonction achat.
» Conduite de la transition : enjeux et principes.
* Principes de convergence des marchés.

Mise en place de la fonction achat : recommandations sur la gestion de la transition.
» Des modalités de gestion de la transition entre la situation actuelle et le scénario
ciblé sont proposées (organisation de projet, themes a traiter, planning...).
Des fiches pratiques décrivent les principales thématiques métiers de I’achat.

Sont notamment décrits :
* les principales fonctions (cellule juridique, le controle de gestion...) :
* les principaux processus de I'achat avec leurs acteurs et interfaces ;
* |les outils logiciels recommandés du systeme d’information achat.

La fonction achat des GHT 9
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Les enjeux de la fonction achat des GHT

Depuis une dizaine d’années, la fonction achat hospitaliére s’est régulierement
professionnalisée. Le programme PHARE, fondé sur 'adhésion de la communauté
des acteurs de l'achat, 'échange des bonnes pratiques et 'appui a des actions métier
a permis de créer une dynamique largement partagée.

La trés forte implication des acheteurs hospitaliers a permis de franchir plusieurs
paliers de professionnalisation et a déja généré, ces derniéres années, une performance
économiqgue importante, tout en conservant le méme niveau de qualité des soins. De
méme, la communauté élargie des acteurs de I'achat, qui comprend les opérateurs
d’achat mutualisés nationaux et les groupements d’achat territoriaux, a apporté une
contribution significative aux objectifs d’économies.

Désormais, des organisations et des processus d’achat nouveaux vont étre mis en
place a I'échelle des GHT. La mutualisation de la fonction achat au sein des GHT
s’inscrit dans le cadre plus général de la politique d’optimisation des achats
hospitaliers et permet

O de réunir des établissements ayant des niveaux de maturité achat, des organi-
sations et processus achat souvent hétérogenes :

o dutiliser toutes les expertises existantes dans I'intérét commun du GHT et de
capterles synergies entre les établissements du GHT. Un potentiel éleveé de mise en
commun de moyens techniques et de processus existe. Il s’agit ainsi de mutualiser
entre les établissements supports et parties des moyens techniques ainsi que les
expertises et ressources rares (experts achats, controle de gestion achat...) ;

o d’assurer la satisfaction des besoins de tous les établissements du GHT,
notamment ceux liés au projet médical partagé du GHT en veillant au respect
d’'un haut niveau de qualité ;

GHT Guide méthodologique



o de recentrer le réle de I’'acheteur sur les missions stratégiques de I’achat.
L’essentiel de la valeur de I’'achat est créé en amont des procédures de passation.
Prés de deux tiers des gains sontissus du dialogue entre 'acheteur et le prescripteur
d’achat en mobilisant des leviers de performance notamment via la définition du
juste besoin, 'optimisation des stratégies d’achat, mais aussi en aval, a travers les
retours d’expérience, I'évaluation des fournisseurs...

o de renforcer les réseaux des acheteurs hospitaliers (directeurs des achats,
acheteurs segments, juristes, partage des bonnes pratiques, benchmark prix...)

0 de franchir de nouveaux paliers de performance économique, notamment a
travers des actions transverses aux établissements ;

o de préciser les relations avec les opérateurs d’achat mutualisés afin d’avoir un
dispositif lisible pour les établissements/GHT, attractif pour les industriels et au bout
du compte, de maximiser la valeur créée pour les établissements.

Au-dela de la mise en place opérationnelle de la fonction achat de GHT mutualisée,
une mobilisation réguliére des GHT sera nécessaire sur la mise en ceuvre efficiente
des plans d’actions achat de GHT, vecteurs majeurs de production de gains d’achats.

Par ailleurs, une vigilance sera portée sur la continuité opérationnelle de la production
contractuelle pendant la phase de mise en place de la fonction achat mutualisée
de GHT. Comme par le passé, le programme PHARE, ainsi que les référents achat
des ARS, apporteront leur soutien et auront un réle dans I'animation et d’appui aux
établissements pour concrétiser ces opportunités et créer de la valeur pour les GHT.

La fonction achat des GHT
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CHAPITRE1

PROBLEMATIQUES
JURIDIQUES

DE LA FONCTION ACHAT
DE GHT

1.1. Contexte interne au GHT

La mutualisation de la fonction achat a pour objectif de faire du GHT I'échelon
pertinent pour la mise en ceuvre d’'une politiqgue et d’'une organisation des achats
des établissements parties au GHT.

L'établissement support désigné par la convention constitutive assure, pour le compte
des établissements parties au GHT, la responsabilité de la fonction achat.

Le role particulier de I'établissement support de GHT vis-a-vis de la fonction achat
mutualisée ne peutavoir tout son sens qu’a travers une implication et une coordination
de tous les acteurs de I'achat des établissements du GHT.

Cette mobilisation de toutes les énergies et expertises n‘est possible qu’a travers
I'indispensable adhésion des acteurs. Celle-ci impliqgue une association permanente
pleine et entiére de tous les établissements parties au GHT dans les différents
processus d’achat et de la souplesse dans 'organisation.

Le nombre d’établissements d’'un GHT, leur dispersion géographique, la qualité de
leurs processus d’achat, le niveau de professionnalisation de leurs équipes, leur volume
d’achat, I'historigue de leur implication au sein des opérateurs d’achat mutualisés
ou de leur recours a ceux-ci, empéchent toute tentative d’élaboration d’un schéma
d’organisation ou de processus uniques.

Cette partie vise a éclairer les établissements d’'un GHT dans leur démarche de
définition de la fonction achat la plus adaptée a leur historique et a leur contexte.

La fonction achat des GHT 13
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1.2. Modalités de mise en place
de la fonction achat

Comme pour les autres fonctions traitées par le GHT, c’est au 1 janvier 2018 que
la bascule de compétences et de responsabilités vers I'établissement support, en
matiere d’achat, aura lieu sans action particuliere des établissements du GHT. Cette
échéance doit donc constituer la cible pour la mise en place de la fonction achat sauf
si une date antérieure est prévue dans la convention constitutive du GHT.

[l est recommandé de formaliser le projet d’organisation de la fonction achat et de
le soumettre a la concertation du comité stratégique du GHT (en plus des instances
compétentes des établissements concernés). Ce projet d’organisation n'a pas
nécessairement vocation a intégrer la convention constitutive, niméme le reglement
intérieur du GHT.

Dans l'intervalle, tant que la fonction d’achat du GHT n’est pas formellement en place,
les achats de chagque établissement du GHT sont instruits par leurs équipes d’achat
respectives.

Avant méme que la fonction achat du GHT ne soit formellement en place, il est
fortement recommandé que les équipes collaborent au plus tot, gu’elles partagent
leurs méthodes, leurs processus et plus globalement leurs informations achat
(cartographie marchés, fournisseurs...). La partie 2 du présent guide est précisément
destinée a aider les établissements a gérer cette phase transitoire afin de contribuer
a une convergence la plus rapide et la plus efficace possible.

GHT Guide méthodologique



CADRE JURIDIQUE DE LA MUTUALISATION DE LA FONCTION ACHAT

1.3. Cadre juridigue de la mutualisation
de |la fonction achat

1.3.1. Cadre juridique du transfert de compétence au profit
de I’établissement support

La mutualisation de la fonction achat a pour objectif de faire du GHT I'échelon
pertinent pour la mise en ceuvre d’'une politiqgue et d’'une organisation des achats
des établissements parties.

L'article L. 6132-3 3° du Code de la santé publique (CSP) dispose désormais que
« ’établissement support désigné par la convention constitutive assure [...] pour
le compte des établissements parties au groupement [...] la fonction achats ». Pour
cette fonction, le directeur de 'établissement support exerce, par dérogation, les
compeétences d'un chef d’établissement (L. 6143-7 CSP).

Larticle R. 6132-16 du CSP prévoit que la fonction achats mutualisée comprend les
missions suivantes :

o [élaboration de la politique et des stratégies d’achat de 'ensemble des domaines
d’achat;

o la planification et la passation des marchés :

0 le controle de gestion des achats.

Il est également prévu qu’un plan d’action des achats du groupement hospitalier
de territoire est élaboré pour le compte des établissements parties au groupement.

1.3.2. Le champ d’application de la fonction achat

a) Types de procédures d’achat concernés

Tous les types de procédures d’achat sont traités par la fonction achat de GHT (appels
d’offres, dialogue compétitif, enchéres inversées...).

b) Types de contrats concernés

Tous les types de marchés sont traités par la fonction achat de GHT (accords-cadres,
marchés a bons de commande...).

En revanche, tous les autres types de contrat sont exclus du périmetre obligatoire
de la fonction achat de GHT.

Cependant, afin de profiter au mieux des expertises présentes, notamment juridiques,
au sein de la fonction achat de GHT, il est recommandé de déléguer a la fonction
achat du GHT I'instruction des autres contrats conclus a titres onéreux : autorisation
d’occupation temporaire (AOT) ou délégations de service public (DSP).

La fonction achat des GHT
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c) Familles d’achat couvertes

La fonction achat couvre toutes les familles d’achat.

0 Lesachats d’exploitation : produits de santé (médicaments, dispositifs médicaux),
prestations et petits matériels biomédicaux et de biologie, prestations hotelieres
(restauration, blanchisserie, déchets...) et petits matériels non médicaux, petits
matériels et prestations logistiques, prestations générales (bionettoyage,
gardiennage...), prestations de formation, prestations intellectuelles (consulting,
juridigues...), etc.

O Les achats d’investissements : travaux, équipements biomédicaux et généraux,
equipements et logiciels informatiques, réseaux informatiques et de téléphonie...),
VRD, etc.

» FOCUS SUR LES MARCHES DE TRAVAUX

S’agissant de la maitrise d’'ouvrage publique, I'article 2 de la loi n° 85-704 du 12 juillet
1985 relative a la maitrise d’ouvrage publique et a ses rapports avec la maitrise
d’ceuvre privee (MOP) prévoit que le maitre d’'ouvrage « est la personne morale | ...]
pour laquelle 'ouvrage est construit'. Responsable principal de l'ouvrage, il remplit
dans ce role une fonction d’intérét général dont il ne peut se démettre ».

[l lui appartient ainsi, « aprés sétre assuré de la faisabilité et de l'opportunité de
l'opération envisagée, d’en déterminer la localisation, d’'en définir le programme, d’en
arréter l'enveloppe financiére prévisionnelle, d’en assurer le financement, de choisir le
processus selon lequel 'ouvrage sera réalisé et de conclure, avec les maitres d'ceuvre
et entrepreneurs qu’il choisit, les contrats ayant pour objet les études et l'exécution
des travaux? ».

En l'espéce, la loi n° 2016-41 du 26 janvier 2016 prévoit, en son article 107, que
I'établissement support désigné par la convention constitutive de chague GHT assure
la fonction achat pour le compte des établissements membres du groupement. Il ne
ressort ni de la lettre de ce texte ni des travaux parlementaires que le [égislateur a
entendu réserver ce transfert de compétence aux seuls achats de fournitures et de
services. Compte tenu du principe gu’une loi spéciale a, par nature, pour effet de
déroger alaloi générale, conformément a 'adage « specialia generalibus derogant »,
il convient de considérer que les dispositions législatives relatives aux GHT dérogent
aux dispositions générales de la loi MOP.

[l'y a lieu de souligner que les dispositions de la loi MOP continueront a s‘appliquer
pour les autres missions composant la maitrise d’ouvrage (définition du programme
de l'opération et de I'enveloppe financiere, exécution des marchés publics...), pour
lesquelles chaque établissement public de santé conserve son entiere compétence.

1.Cest-a-dire concu pour répondre a ses besoins et destiné a lui étre remis dés son achevement (CE, avis
31 janvier 1995, n° 356960 et CE, 17 juin 2009, n° 297509).

2.Cf. article 21 2¢ alinéa de la loi n° 85-704 du 12 juillet 1985 relative a la maitrise d’ouvrage publique et a ses
rapports avec la maitrise d’ceuvre privée.
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CADRE JURIDIQUE DE LA MUTUALISATION DE LA FONCTION ACHAT

d) Processus couverts

Conformément a I'ordonnance n° 2015-899 du 23 juillet 2015 relative aux marchés
publics, deux phases peuvent étre distinctes :

O Lapassation du marché public, qui comprend notamment la définition préalable
du besoin (définition des spécifications techniques) et la signature du marché.

Le directeur de I'établissement support du GHT est seul compétent pour instruire
les activités de la phase de passation des marchés, pour chacun des établissements
parties au GHT.

o L'exécutiondumarché public, guicomprend notamment 'émission de commandes,
les avenants, la résiliation, le paiement.

Le périmetre de compétences du directeur de I'établissement support n’integre
pas la phase d’exécution, a I'exception de la passation des avenants. Relevent
donc des établissements parties l'instruction des commandes, la liquidation, le
mandatement.

Il convient d’identifier, en amont de la passation, I'identification et 'opportunité du
besoin. La répartition des compétences peut étre décrite de maniere synthétique
de la facon suivante :

L’identification et 'opportunité du besoin établissement partie au GHT

L’analyse et la consolidation des besoins établissement support du GHT

L’élaboration de la politique d’achat

etides stratégies diachat établissement support du GHT

La passation du marché établissement support du GHT

établissement partie au GHT

L’exécution du marché ,
hors avenant des futurs marchés

La fonction achat des GHT 17
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Dans son acception « métier achat », le processus d’achat recouvre les phases décrites

et mandatement

ci-apres.
PROCESSUS ACHAT
Préparation N Suivi et
, , Exécution c .
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. 4 e N (e e
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CADRE JURIDIQUE DE LA MUTUALISATION DE LA FONCTION ACHAT

l. La préparation du marché : 'identification du besoin

L'identification des besoins releve de chague établissement partie au GHT. Ainsi, au
préalable, chague établissement partie se prononce en opportunité et définit ses
besoins fonctionnels propres.

Ce travail d’'identification des besoins est réalisé en lien avec les prescripteurs
concernés, par domaine d’achat. Chague établissement partie se prononce donc en
opportunité sur ses besoins gu’il a la charge d’exprimer.

Il. La passation des marchés

La phase de passation des marchés reléve de la fonction achat mutualisée portée
par I'établissement support (cf.§.1.3.1 ci-avant). On peut distinguer les principales
phases ci-apres.

o L’établissement support procéde tout d’abord a la consolidation des besoins de
lensemble des établissements parties au GHT.

Il s'agit d’analyser les besoins exprimés en veillant a I'expression fonctionnelle de
ceux-ci et sans biais susceptible de générer un litige juridique ultérieur instruit par
un fournisseur évince.

N.B. Les marchés concernés peuvent porter sur les besoins spécifiques d’un
établissement ou des besoins communs a plusieurs d'entre eux.

Il s’agit également, pour les acteurs de la fonction achat, d’analyser les spécifications
fonctionnelles en s’assurant qu’il s'agit du juste besoin et, a travers les échanges
avec les prescripteurs d’achat de tous les établissements parties, de tenter d'obtenir
unaccord sur ’harmonisation des besoins (sans occulter les spécificités objectives
de certains établissements) dans une optique de recherche d’efficience commune,
en lien avec le projet médical partagé du GHT.

o L'établissement support, sur la base des besoins consolidés et du sourcing des
fournisseurs effectué (études de marchés, échanges préliminaires...), élabore
ensuite la stratégie d’achat aprés avoir identifié les leviers de performance
pertinents et mobilisables.

Les politiques et stratégies d’achat recouvrent les domaines ci-apres.

* La politique d’achat du GHT. Il s’agit des exigences générales a prendre
en compte sur 'ensemble des affaires du GHT. Celle-ci pourra porter sur les
interfaces avec le projet médical partagé du GHT, les exigences générales de
performance économique, les problématiques de développement durable,
les principes et/ou domaines de recours aux opérateurs d’achat mutualisés
nationaux ou régionaux, etc.

* Les stratégies d’achat. Il s’agit des démarches d’optimisation de chaque achat
(périmetre, segmentation, leviers d’action, clauses...) a instruire sur chague
affaire.
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O Les équipes de la fonction achat mutualisée procedent ensuite a la rédaction

du dossier de consultation des entreprises (DCE) en consolidant les cahiers
des charges du marché (CCTP, CCAP, RC...) avant publication. Afin de garantir
la qualité, la sécurité et la performance de I'achat, il est essentiel que chague
établissement joue un réle important dans le processus d’élaboration finale des
documents de marché, dont la rédaction reléve de la compétence de la fonction
achats mutualisée.

Les équipes de la fonction achat instruisent la procédure de passation proprement
dite. Conformément aux dispositions relatives aux marchés publics, celle-ci
comprend :

* les opérations préalables a la publication (calcul de la valeur estimée du besoin,
évaluation préalable du mode de réalisation du projet d’investissement) :

* le choix de la procédure (procédure formalisée, procédure adaptée, marchés
publics négociés sans publicité ni mise en concurrence préalable) ;

* |la publicité préalable (avis d’appel a la concurrence, modalités de publication
des avis d’appel a la concurrence, I'invitation a confirmer l'intérét).

Par ailleurs, cette démarche doit respecter :

* les régles générales de passation (dématérialisation des procédures, délai
de réception des candidatures et des offres, sélection des candidats, choix de
offre) ;

* le déroulement des procédures formalisées selon la nature de la procédure
(appel d'offres, procédure concurrentielle avec négociation, procédure négociée
avec mise en concurrence préalable, dialogue compétitif), les techniques
particulieres d’achat (marchés publics a tranche, accords-cadres...), les marchés
publics particuliers (marchés publics globaux de performance, partenariats
d’innovation...), 'achevement de la procédure (abandon de la procédure,
information des candidats et des soumissionnaires, signature du marché public,
notification du marché public, avis d’attribution, transparence).

Actuellement, dans la grande majorité des établissements, en fin de procédure
de passation, la notification des marchés puis la mise en place informatique des
marchés dans les outils de GEF sont effectuées par les acheteurs, ce qui constitue
formellement la fin de la phase de passation des marchés. Si, dans le décret n° 2016-
360 du 25 mars 2016 relatif aux marchés publics, la notification est bien identifiée
comme un élément constitutif de la phase de passation des marchés, il n’en est
pas de méme pour la mise en place informatique des marchés dans la GEF. Il est
néanmoins recommandé de permettre, dans 'organisation de la fonction achat de
GHT, une harmonisation des pratiques a ce sujet, voire une organisation de travail
mutualisée pour ce faire.

[l convient de préciser que la légalité d’'une procédure de passation s'‘apprécie au
regard des textes en vigueur a la date a laguelle le marché est signé. Il s’ensuit que les
procédures de passation instruites par un établissement partie mais dont la date de
signature serait postérieure a la date de mise en place de la fonction achat mutualisée
seraient de fait caduques. Il conviendrait alors de recommencer la procédure. Afin
d’éviter cet écuell, il convient d’anticiper la démarche via une concertation étroite
entre I'établissement partie et I'établissement support.
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lll. Pexécution du marché

Toutes les activités de la phase d’exécution des marchés (au sens de 'ordonnance
« marchés publics » du 23 juillet 2015) relevent de chaque établissement partie au
GHT, a I'exception de la passation des avenants. Aux termes de I'ordonnance relative
aux marchés publics, 'exécution du marché couvre son régime financier (reglement,
versement d’avances et d'acomptes), le recours le cas échéant a la sous-traitance et
aux sous-contrats, le controle des colts de revient.

'exécution du marché va également générer I'émission de bons de commande,
méme si celle-ci n‘est pas expressément visée comme une composante de I'exécution
(sauf en ce qui concerne les accords-cadres).

Actuellement, en pratique, dans la grande majorité des établissements, les
approvisionneurs interviennent apres l'instrumentation des marchés dans la GEF. lls
assurent alors la mise en ceuvre opérationnelle des marchés au profit des utilisateurs
finaux avec notamment l'instruction des commandes suivant les demandes
d’approvisionnement en fournitures et produits ou services qui sont exprimées au
fil de I'eau par les différents services de I'nopital.

Sur le plan des processus, cette phase d’exécution couvre ainsi:
* la gestion et 'émission des commandes passeées au titre des marchés ;
* |a vérification du service fait ;

* |la liquidation et le mandatement des factures relatives aux prestations
accomplies ;

* le traitement de 1*" niveau des litiges concernant les commandes (interfaces avec
les acteurs internes des différents services a la place de clients internes soignants
et exploitants, échanges avec fournisseurs...) ;

* la cloture des marchés en liaison avec les fournisseurs et dans la GEF ;
* lamise en ceuvre éventuelle des garanties courant apres la cléture d’'un marché.

Cas particulier des avenants. Ceux-ci font formellement partie de la phase
d’exécution des marchés. Cependant, il convient de distinguer la situation des
marchés signés avant la mise en place de la fonction achat de GHT, dont les
avenants seront conclus par chague établissement partie, des marchés signés
apres cette date et dont les avenants seront conclus a titre dérogatoire par
I'établissement support.
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1.3.3. Modalités de recours aux achats groupés
dans le cadre d’un GHT

La convention constitutive de groupement de commandes confie au coordonnateur
le soin d’assurer au nom et pour le compte des autres établissements la passation
dumarché ainsi que certaines missions liées a I'exécution (décision de reconduction,
conclusion d’avenant, décision de résiliation). Cest un dispositif prévu par l'article 28
del'ordonnance « marcheés publics » dejuillet 2015, comme une modalité pour mettre
en exécution I'étape de passation d’'un marché.

Dés lors que I’établissement support deviendra compétent pour cette étape de
passation des marchés, a partir du 1 janvier 2018 prochain', il peut étre considéré
gue celui-ci deviendra alors compétent pour décider et mettre en ceuvre, le cas
échéant, le recours a un groupement de commandes qui est une décision de
stratégie d’achat.

[l peut donc étre considéré que c’est I'établissement support qui sera habilité, pour
le compte de chaque établissement partie au GHT :

* a signer des conventions constitutives de groupement de commandes ;

* 3 signer des avenants a ces conventions constitutives de groupement de
commandes;

* a dénoncer les conventions constitutives de groupement de commandes.

Le dispositif Iégal de transfert de compétences en matiére de passation de marchés
publics a I'établissement support équivaut a lui conférer des facultés analogues a
celles des formules d’achats groupés ou centralisés prévus par 'ordonnance n° 2015-
899 du 23 juillet 2015. Il est donc considéré qu’il n‘est pas nécessaire de « doubler »
le GHT d’'une formule d’achats groupés ou centralisés prévue par I'ordonnance dite
« marchés publics » de 2015.

La coordination d’un groupement de commande peut étre faite par un établissement
partie non support d’un GHT, conformément a ce qui est prévu dans la convention
constitutive du groupement de commande.

Dans ce contexte, les groupements de commande conclus antérieurement a la
constitution des GHT continuent d’exister. Au terme des marchés qu’ils portent,
iIs peuvent poursuivre leurs missions dans le cadre des avenants qui pourraient
étre signés par 'établissement support de chaque GHT concerné, pour le compte
de chaque établissement partie concerné. L'établissement support peut en effet
permettre a un ou plusieurs des établissements parties du GHT de rejoindre des
groupements de commande existants, ou de s’en retirer.

1. Sauf si une date antérieure a été prévue dans la convention constitutive du GHT.

GHT Guide méthodologique



CADRE JURIDIQUE DE LA MUTUALISATION DE LA FONCTION ACHAT

Si la compétence de passation des marchés confiée a I'établissement support
lui confere également la responsabilité du recours ou non aux groupements de
commande, il est tres fortement recommandé que les décisions relatives aux
groupements de commande dans lesquels les établissements parties du GHT
sont engagés soient prises en concertation étroite avec les représentants de ces
établissements.

L’enjeu est donc de faire une évaluation, avec chaque établissement concernég, de
chague groupement de commande afin de consolider I'action de ceux donnant
satisfaction.

N.B. Dés Jors que sur un domaine ou un segment d’achat donné, l'option de
convergence des marchés des différents établissements du GHT n'est pas
atteignable a court terme, il est possible, pour traiter le méme besoin de différents
établissements, de recourir a différents groupements couvrant partiellement les
établissements d’'un méme GHT.
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CHAPITRE 2

RECOMMANDATIONS
SUR L’ORGANISATION
DE LA FONCTION ACHAT

Le présent chapitre regroupe des recommandations méthodologiques et orga-
nisationnelles pour la mise en ceuvre de la fonction achat de GHT. Elles sont a
apprécier au regard des caractéristiques de chaque GHT, en particulier sa taille
et les ressources dont les établissements parties disposent pour mettre en ceuvre
les achats hospitaliers.

Certaines recommandations ne s’appliqueront qu’aux GHT présentant une masse
critique suffisante pour dégager des ressources dédiées a certaines préconisations.

2.1. Recommandations relatives
a la phase d’exécution

La gestion des commandes releve juridiguement de la phase d’exécution des marchés
et nentre pas dans le champ des missions obligatoires de I'établissement support.

Cependant, vu les opportunités de performance, il est recommandé de permettreala
fonction achat du GHT de disposer d’une vision fiable et exhaustive du rythme et du
montant des commandes passées dans 'ensemble des établissements et d'instruire
une partie du processus de gestion des commandes.

o Rappel des enjeux relatifs aux activités de gestion des commandes :

Plusieurs axes d’amélioration de ces processus en aval de I'achat constituent autant de
pistes d’efficience et d’économies d’achat. Les principales opportunités consisteraient
a:
* limiter le risque de rupture de stock en fiabilisant les catalogues de produits
et de prix
L'expérience montre que la séparation actuelle des organisations (entre les
acheteurs et les approvisionneurs qui gérent les commandes) rend moins
fiable I'information des nouveaux produits (références et prix), la gestion de Ia
transition entre nouvelles et anciennes références et génere régulierement des
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ruptures de stocks (le produit attendu n’est pas bien paramétré dans la GEF et
donc non livré) ;

* réduire les frais administratifs de gestion en régulant le rythme et le montant
des commandes

On observe dans un nombre important d’établissements un morcellement des
commandes (variation significative des guantités commandées). Cette situation
alourdit la gestion des stocks et la logistique en interne (multiplication des
interventions et des manipulations) et accroit la charge et les frais administratifs
aussi bien eninterne qu’en externe.

Les fournisseurs s’inquietent régulierement de ces situations et proposent des
clauses d’intéressement sur ces sujets (bonus sur seuil élevé du montant moyen
de commande) ;

« améliorer la fiabilité des quantités indiquées dans les cahiers des charges
d’appel d’offres et ainsi rassurer les industriels qui font alors un effort optimal
sur le prix

De nombreux industriels font part régulierement du manque de fiabilité des
quantités prévisionnelles (car celles réellement consommeées sont en écart
notable [en général a la hausse] avec celles prévues lors de I'appel d'offres).

Ce manque de fiabilité des quantités de produits/fournitures mentionnées dans
le cahier des charges des appels d’offres a des conséquences au final sur les prix
pratigués. Une partie du potentiel d’économies n‘est donc pas capté ;

« réduire les colits globaux de processus en captant les synergies entre achats,
approvisionnement (stockage) et logistique (distribution)

La nouvelle configuration des établissements au sein des GHT devrait permettre
dansdenombreux GHT (de moyenne et de grande taille) d’optimiser les processus
de stockage et de distribution logistique des fournitures et des produits vers
et entre les établissements. Cela aura probablement un impact positif sur les
achats du fait de l'optimisation potentielle des distributions par les industriels
et des économies induites.

O Recommandations pour 'optimisation du processus de gestion des commandes

[l est proposé de déléguer a I'établissement support certains aspects du processus
de commande ci-apres:

* relations avec les demandeurs et utilisateurs finaux des fournitures et
des produits commandés afin de préciser, le cas échéant leurs besoins et
spécificités
Ces relations incluent les échanges visant a rationaliser au fil de I'eau le flux de
commandes notamment en convainquant le(s) demandeur(s) de les regrouper
ou de les différer, voire éventuellement d’y renoncer si le stock (local ou central)
est suffisant;

* relations avec les fournisseurs concernant la mise au point des éléments
précisant les modalités de commande (détail des références de produits,
conditionnement, lieux et date/heure de livraison...) ;

« analyses et régulation des flux de commandes par type de fournitures ou de
produits en collaboration avec la logistique
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[l pourra s’agir soit de consolider les consommations sur une période donnée
afin d’extrapoler, au profit de I'acheteur concerné, les besoins prévisionnels
a mentionner dans un cahier des charges d’AO, soit d’effectuer une analyse
statistique fine ciblée sur un ou plusieurs produits.

La signature des commandes reste au niveau des établissements parties qui
sont les ordonnateurs des dépenses et des recettes.

o Recommandation de confier a I’établissement support la conduite des
démarches de retours d’expérience (évaluation des fournisseurs et des marchés,
bilan des ruptures de stock, bilan des interfaces avec la logistique et exploitants...).
S’agissant d’'une démarche désormais transverse aux établissements du GHT, il
semble pertinent et donc conseillé que I'établissement support porte ces activités
et en retour en informe tous les acteurs de I'achat du GHT.

2.2. Modalités d’organisation possibles

2.2.1. Principes généraux d’organisation

La mutualisation de la fonction achat a pour objectif de faire du GHT I'échelon
pertinent pour la mise en ceuvre d’une politigue et d’'une organisation des achats
des établissements parties.

Du fait de la diversité des contextes (en termes de nombre d’établissements, de
volume d’achats, de ressources dédiées a I'achat, de maturité de I'achat...), il ne peut
y avoir de modeéle d’organisation unique de la fonction achat de GHT.

Sur le plan juridigue, la signature des marchés reléve de la seule compétence du
chef de I’établissement support ou de toute personne quibénéficie d’une délégation
de signature de sa part. Pour bénéficier de cette délégation de signature, la personne
doit étre placée sous I'autorité du chef de I'établissement support. Ainsi, le directeur
de I'établissement support devra identifier les agents bénéficiant d’une délégation
de signature.

La nature des liens entre I'établissement support et les acteurs de la fonction achat
du GHT dépend, d’'une part, de la nature juridigue de leurs missions (si celles-ci
nécessitent une délégation de signature) et, d’autre part, des choix organisationnels
propres a chaque GHT.

Il N’y a qu’une seule équipe de la fonction achat quels que soient la localisation
géographique des agents et leur rattachement a I’établissement support.

Parmi les agents composant I'équipe achat, il convient de distinguer ceux qui vont
relever de I'établissement support. Cela peut se faire soit par la voie du changement
d’établissement, soit par la voie de la mise a disposition (laguelle peut-étre partielle).
Seront nécessairement concernés tous les agents exécutant, au moyen d'une
délégation de signature du chef de I'établissement support, des actes juridiques
pour le compte de I'établissement support.
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Pour les autres agents intervenant par ailleurs sur la fonction achat, ceux-ci peuvent
continuer de relever pleinement des établissements parties. IIs agiront alors dans le
cadre d'un lien fonctionnel au sein de la fonction achat afin d’instruire au quotidien
les différents domaines du processus de passation des marchés. Il est recommandé
gue ces agents soient identifiés dans I'organigramme fonctionnel détaillé nominatif
de la fonction achat qui sera élaboré lors de la phase de transition.

Deux principaux types d’organisations sont possibles (matricielles ou pyramidales).
En fonction du contexte particulier du GHT, il peut vy avoir des choix unifiés (tout
pyramidal ou tout matriciel) ou des choix mixtes.

Méme si une organisation pyramidale est plus facile a gérer sur le plan opérationnel
(hiérarchie claire, pas de litige sur la disponibilité des agents a gérer), 'organisation
matricielle est plutdt conseillée notamment pour des petits établissements car il sera
difficile de dédier des agents a temps complet a la fonction achat alors qu’ils sont
historiguement polyvalents (achat, logistique, approvisionnement...).

o Structurations possibles des équipes d’achat au sein des établissements parties

ORGANISATION PYRAMIDALE VS MATRICIELLE

Dir. établissement

Support GHT
[
Dir. poles Péle Dir. X DAF DSI DHA
médicaux pharmacie
I I MOA-SI Cellule
- - Achat marchés
Pharmaciens Pharmaciens
cliniciens (PUD | | |
I Resp. filiere Resp. filiere | _ ___ .. .| Resp. filiere
Approvisionneurs Achat Xs Achat Ys Approvis.
(PUD
Acheteur xsl | Acheteur xs1 |
Acheteur xs2 | Acheteur xs2 |
Acheteur xsn | Acheteur xsn |
Fonction achat : établissement support
Etablissement support
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Dir. établissement
partie GHT

oo pharmacie médicaux
Achat Xm
—| Acheteur yml | —| Appros zsl | I_I_I
L]
_Acheteur xm1 . -_m . .
= - = Pharmaciens Pharmaciens
H . H cliniciens (PUI)
Acheteur xmn| —| Acheteur ymn| -| Appros zsn | I

Approvisionneurs
(PUI)

Organisation pyramidale

Etablissement partie

Organisation pyramidale (coté établissement partie) : les acheteurs sont dédiés a temps complet a la fonction achat. Ces acheteurs
peuvent continuer de relever de leur établissement partie ou de relever de I'établissement support par la voie d’un changement
d’établissement ou d’une mise a disposition. Sur le plan opérationnel, ils sont encadrés par le référent achat de 'établissement partie
concerné (lui-méme étant sous I'autorité du directeur des achats de I'établissement support).

Dir. établissement
partie GHT

[} 1
[} 1
¥ DSE | Dsl Dir. X Pole Dir. péles
1 . - - "
i i pharmacie adi
11| Resp. filiere : médicaux
11| Achat Xm ! I
[} 1
1 bl Acheteur ym1]| f={ Approszsi | i
o n i Pharmaciens Pharmaciens
L i i cliniciens (PUD
i - : : | |
11 Acheteur xmnl —| Acheteur ymn| -| Appros zsn | 1
| SR Approvisionneurs
I 1
e s (PUI)
| Organisation matricielle i
1 1

Etablissement partie

Organisation matricielle (c6té établissement partie) : les acheteurs sont dédiés a temps partiel a la fonction achat. lls demeurent
employés et affectés dans leur établissement partie. Sur le plan opérationnel concernant leurs activités au titre de la fonction achat,
ils sont encadrés par le référent achat de I'établissement partie concerné (lui-méme étant sous I'autorité du directeur des achats
de I'établissement support). Afin de simplifier les relations avec le référent achat (non opérationnelles de I'achat : congés...), il est
souhaitable gu’ils soient placés sous 'autorité, au moins a temps partiel, par exemple au DSE (directeur des services économiques) de
I'établissement partie. Ces agents effectuent d’autres activités au sein de leur établissement (par ex. logistique, maintenance biomédicale,
d’infrastructures ou informatique, pharmacie clinique...).
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2.2.2. L’équipe rapprochée du directeur des achats

Les recommandations ci-aprés ne s‘appliguent qu'aux GHT présentant une masse
critique suffisante pour dégager des ressources correspondant aux modeéles décrits.

i. Le directeur des achats de GHT

[l est indispensable de créer au plus tot une dynamique et un processus de pilotage
deladémarche. Dans cette perspective, il est important de veiller a la désignation, le
plus rapidement possible, du directeur des achats du GHT placé aupres du directeur
de ['établissement support. Cest le premier acte fort impulsant la dynamique achat
au sein du GHT.

Une fois désigné, le directeur des achats a vocation a organiser trés rapidement, sous
la forme d’un projet, la démarche de mise en place de la fonction achat (cf. infra
§2.1). Il semble en effet souhaitable de définir trés rapidement apres la désignation
du directeur des achats la méthodologie générale de conduite du projet, les étapes
clés et 'organisation.

ii. Recommandations sur la composition de I’équipe
rapprochée du directeur des achats

Vu les impératifs de coordination de la production contractuelle en mode multi-
établissements, la nécessité d’harmonisation des méthodes achat, de pilotage des
processus, de sécurisation des affaires, il estimportant de mettre en place, autour du
directeur des achats, une équipe rapprochée veillant sur le plan opérationnel et des
meéthodes a la continuité et a l'efficience du processus de production contractuelle.

[l semble pertinent d’intégrer dans cette équipe rapprochée, les acteurs du
management, du pilotage et des activités support transverses qui vont jouer
un réle majeur au sein de la fonction achat. Cette équipe rapprochée minimale
conseillée pourrait comprendre :

O les responsables de départements d’achat ;

O les référents achat d’établissement

[l peut également étre mise en place, suivant les choix organisationnels qui
seront faits par chaque GHT, une équipe rapprochée plus large intégrant les
responsables de la fonction achat qui interagissent en permanence sur des sujets
de méthodologies et d’outils métier avec la communauté de I'achat ;

o la cellule juridique marchés ;

O le contrdleur de gestion

[l peut s’agir d’'une personne a temps plein dans les grands GHT, a temps partiel
dansles moyens et petits GHT. Il peut étre couplé avec la fonction AMOA Sl-achat
et/ou méthodes ;

O le responsable méthodes

[l peut s’agir d’'une personne a temps plein dans les grands GHT, a temps partiel
dans les moyens et petits GHT. Il peut étre couplé avec le contrdle de gestion achat
et/ou la fonction AMOA Sl-achat ;
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o l’assistant maitrise d’ouvrage du systeme d’information achat (AMOA Sl-achat)

Il peut s’agir d’une personne a temps plein dans les grands GHT, a temps partiel
dansles moyens et petits GHT. Il peut étre couplé avec le contrdle de gestion achat
et/ou méthodes.

Siles établissements du GHT ont fait le choix de faire converger leurs pratiques
en matiere de gestion des approvisionnements, dans le respect des compétences
demeurant au niveau des établissements parties (exécution des marchés au sens
de l'ordonnance « marchés publics » de juillet 2015), il peut étre pertinent d’intégrer,
dans cette équipe rapprochée, le responsable des approvisionnements de la fonction
achat commune.

Celui-cidéfinit la politigue de commande du GHT, réalise le suivi et I'ajustement de la
politigue de commande, valide les commandes dans une recherche d'optimisation des
commandes de 'ensemble des établissements (montant des commandes, rythmes
des commandes, définition des procédures et référentiels communs). [l met en place
les outils de suivi et de reporting des commandes en lien avec les établissements
parties le cas échéant.

2.2.3. Organisation fonctionnelle en départements d’achat

L'une des modalités d’organisation efficiente les plus couramment rencontrées dans
les fonctions achat intégrées et que I'on peut transposer a la fonction achat de GHT
est celle de l'organisation fonctionnelle en départements d’achat. Les départements
d’achat suivent une logique de découpage fonctionnel et leur nombre peut varier en
fonction dela taille du GHT, du nombre d’établissements le composant ou du volume
d’achat et du nombre d’acheteurs. Il 'y a pas une organisation type mais plusieurs
possibles.

Le schéma ci-dessous propose deux types d’organisation fonctionnelle en
départements : la premiére plus adaptée aux grands GHT est plus détaillée. Il sera
pertinent dans cette organisation de rattacher a certains départements des filieres
d’achat (cas 1) ; la deuxieme, plus adaptée aux petits GHT, sera structurée autour de
deux départements principaux : le département produits de santé et le département
produits non médicaux (cas 2).

De multiples déclinaisons sont donc possibles entre ces deux organisations en
fonction des choix organisationnels et des spécificités du GHT.

CAs 1: ORGANISATION DETAILLEE ADAPTEE AUX GRANDS GHT

Direction des achats

Cellule | | | | | |

des c
marchés Département Département Département Département Département re stgfig?wrstfgehnnti ues
produits de santé biomédical laboratoires informatique achats généraux P . SN,
et énergies
|
Controle I
de gestion
achat - Filiere . Filiere Filieres Prestations
mé(lj:i”clsrrﬁents dispositifs hc!):tlgﬁgiie équipements  prestations techniques infrzgétllylf:tﬁres
médicaux non médicaux générales et énergie
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CAs 2 : ORGANISATION SIMPLE ADAPTEE AUX PETITS GHT

Direction des achats

Cellule
des marchés Département Département
I produits de santé produits non médicaux
- * Médicaments * Prestations générales
Controle * Dispositifs médicaux » Equipements généraux
de gestion achat - Biomédical « Hotellerie
* Laboratoires « Informatique/NTIC
« Prestations infra et énergies
* Travaux

N.B. Les liens identifiés ci-dessus et ci-dessous signifient, suivant les cas, que les
agents sont sous l'autorité du directeur des achats (cf. $15.1) ou en lien fonc-
tionnel avec celui-ci.

Les responsables de département d’achat ont un réle d’encadrement opérationnel
de tous les acheteurs de leurs familles d’achat (quelle que soit leur localisation
géographique).

lls pilotent la production des marchés (planning, gestion de la charge des agents,
proposition de stratégies d’achat, allocation de ressources aux PAAT...).

lIs veillent a 'application des méthodologies d’achat par leurs acheteurs (référentiel
d’achat, échanges avec les fournisseurs, consolidation des besoins, conduite des
appels d'offres, calcul des gains...). lls sont les garants de la sécurité juridique et de
la performance économique sur leur périmeétre vis-a-vis du directeur des achats.

lIs veillent a la prise en compte des spécificités de chaque établissement partie
(maturité et nombre d’acheteurs, échéance des marchés, besoins spécifiques...) en
liaison avec les référents achat de chaque établissement partie.

[l est conseillé de placer le responsable de département d’achat sous l'autorité du
directeur des achats du GHT. Il aura pour role, au sein de son département fonctionnel,
de piloter les achats d’'une ou de plusieurs familles de biens ou de services, en
adéquation aveclastratégie achat du GHT et en s'appuyant sur une équipe d’acheteurs
« famille ». Ilaura donc unréle d’encadrement des équipes d’acheteurs de son secteur
et veillera a 'optimisation globale du processus achat associé a sa famille d’achat.

[l est fortement recommandé que le responsable du département d’achat en charge
des produits de santé soit compétent en matiére de produits de santé (en particulier
pharmacien).
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2.2.4. Les référents achat en établissement partie

L'organisation de la fonction achat peut également reposer sur des référents
achat dans les établissements parties. Ces référents, comme les responsables de
départements d’achat, peuvent étre placés sous I'autorité du chef de I'établissement
support, mais placés géographiquement dans un établissement partie.

Il est fortement recommandé que le référent achat d’'un établissement partie bénéficie
d’'une délégation de signature sur les marchés spécifiques de I’établissement
partie concerné (marchés subséquents, marchés répondant aux besoins particuliers
de l'établissement partie...). S’il s‘agit d'un agent de I'établissement support,
cela n'impliquera pas d’action particuliere. Par contre, s'il s'agit d’'un agent de
I'établissement partie, cela implique que cet agent change d’établissement ou qu’il
soit mis a disposition de I'établissement support (méme partiellement).

Leréférent achat d’établissement aura vocation a intervenir quotidiennement aupres
des acheteurs et des approvisionneurs de I'établissement partie concerné.

Le référent achat de chaque établissement partie contribue au pilotage de la
production des marchés en liaison étroite avec tous les responsables de département.
En amont de la passation des marcheés, il veille a I'expression préliminaire des
besoins par I'établissement partie concerné sur le plan fonctionnel et suivant une
planification pilotée. Dans le cadre de la phase de passation, il pilote en proximité avec
les acheteurs concernés I'instruction des marchés spécifiques de son établissement
partie (marchés subséquents, marchés spécifiques...).

Il peut continuer a exercer des fonctions diverses au sein de 'établissement partie,
en complément des missions qui lui sont confiées par le directeur des achats du GHT
ou le directeur de 'établissement support, si le choix d’'un rattachement a temps
partiel est privilégié.

Il est trés important que des échanges de proximité puissent se tenir entre le référent
achat et le directeur d’établissement partie concerné.

Le référent achat doit pouvoir échanger régulierement en toute transparence et en
proximité avec le directeur des achats du GHT et avec les agents de I'établissement
partie concernés au titre des échanges opérationnels liés aux processus amont
(expression de besoins...) et aval (exécution des marchés) mais aussi plus globalement
des bonnes relations indispensables a l'adhésion et a la mobilisation des acteurs des
établissements parties.

Leréférent achat d’établissement a notamment la charge d’instruire la fin du processus
achat des affaires spécifiques d’'un établissement partie.

Il peut également, dans un but d’efficacité et de fluidité des circuits de signature,
signer les marchés a procédure adaptée (MAPA) ou les appels d’offres répondant
spécifiguement et exclusivement aux besoins de I’établissement partie dont il
reléve. Ces marchés sont pour autant instruits dans leur phase de passation par la
fonction achat commune sous la responsabilité de I'établissement support.

Il peut également assurer la bonne mise en ceuvre des orientations stratégiques
définies par le directeur de la fonction achat au niveau de son établissement partie
ainsi que l'identification et la mise en ceuvre des actions achat locales a mener en

La fonction achat des GHT

33




CHAPITRE 2 - RECOMMANDATIONS SUR L’ORGANISATION DE LA FONCTION ACHAT

34

complément des actions communes définies dans le cadre du plan d’actions achat
de territoire (PAAT).

La proximité géographique (méme dans le cas d’'un temps partiel) doit permettre
un échange final entre le référent achat et le directeur d’établissement partie
afin gu’ils meénent ensemble une ultime analyse des implications de tous ordres
(juridigues, opérationnelles, techniques, financieres...) qu’il est utile de partager
avant la signature et la notification d’'un marché spécifique de I'établissement partie
concerne.

Ce référent achat d’établissement pourra étre issu de I’établissement partie
concerné ou non. Néanmoins, il est fortement conseillé de choisir un référent achat
gui connaisse déja I'établissement partie afin de faciliter les relations fonctionnelles
avec lesagents de I'établissement (par exemple le directeur des services économiques
del'établissement partie ou un directeur adjoint en charge au moins d’une partie des
achats, voire un responsable achat de 'établissement).

2.2.5. Les délégations de signature

[l peut étre procédé a des délégations de signature de la part du directeur de
I'établissement support a certains membres de la fonction achat afin de faciliter
le caractére opérationnel des circuits de signature et la fluidité du processus de
notification des marchés. Ces délégations de signature peuvent comporter des
délimitations de périmetre ou de montant variables en fonction des organisations
et des choix propres a chague GHT.

* || est conseillé de mettre en place des délégations de signature @ minima aux
membres de I'équipe rapprochée du directeur de la fonction achat.

* || pourra bien entendu étre procédé a des délégations de signature a d’autres
agents de la fonction achat, a condition que ces agents soient directement
employés par I'établissement support ou mis a disposition de celui-ci (méme
partiellement).

N.B. Cela n'implique pas nécessairement de modification de l'affectation géogra-
phigue des agents concernés.

2.2.6. Les acheteurs « familles d’achat »
et les acheteurs généralistes

O Acheteurs « familles d’achat ». Suivant la méme logique que ci-dessus, les
acheteurs spécialisés sur des familles d’achat pourraient étre désignés parmi les
acheteurs des établissements parties et demeurer dans leur établissement.

Afin d’optimiser l'efficience de 'achat, il est recommandé, quand c’est possible,
de mettre en place des acheteurs familles dés lors que les problématiques
fonctionnelles et fournisseurs sont voisines (ex: médicaments, dispositifs
meédicaux, informatique, biologie, biomédical, travaux, restauration, transports...).
Un acheteur peut, si son expertise le permet, couvrir plusieurs familles.

Afin de profiter des expertises présentes, mais aussi de créer 'adhésion et la
mobilisation de tous les acteurs de 'achat, il est souhaitable dans tous les cas
d’avoir plusieurs acheteurs familles issus d’établissements parties.
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N.B. La diversité des situations sur le territoire national montre que des experts
sur de nombreux segments existent dans des établissements de toutes tailles. I/
serait dommageable a l'efficience globale de la fonction achat de se priver de ces
experts qui pilotent parfois des groupements territoriaux sur lesquels ils se sont
investis historiquement. L'établissement support pourra donc s'appuyer sur ces
professionnels de l'achat localisés dans un établissement partie.

Il est donc important de recenser les compétences achat présentes dans tous les
établissements du GHT et de désigner les porteurs les plus appropriés segment
par segment.

o Acheteurs pharmaciens. Du fait de I'expertise nécessaire, il est trés fortement
recommandé que les acheteurs de médicaments et de dispositifs médicaux
soient des pharmaciens ou travaillent en lien trés étroit avec ceux-ci. En dehors
de ceux historiquement présents dans I'établissement support, ceux-ci sont placés
sous l'autorité de leurs chefs d’établissement parties respectifs. Dans le cadre du
processus de passation des marchés et sur le plan opérationnel, ils seront encadrés
sur le plan opérationnel par le responsable du département d’achat couvrant les
produits de santé. Ils doivent veiller a échanger en étroite collaboration et en toute
transparence avec les entités prescriptrices d’achat (pble Pharmacie, Comedims...)
et les réseaux d’acheteurs spécialisés.

o Acheteurs « généralistes ». Des acheteurs dits « généralistes » sont également
nécessaires pour la gestion de marchés divers relevant par exemple d’un
département « prestations générales » et/ou « équipements généraux ». Ces
acheteurs peuvent prendre en charge la conduite de la procédure de passation
de marchés de prestations ou de services divers sans relever pour autant d’'une
spécialité spécifique (ex : marchés d’assurance, de prestations intellectuelles, de
déchets, d’achat d’équipements hoteliers ou généraux...).

D’une maniére générale, au-dela des organisations, un esprit d’étroite collaboration
doit étre entretenu entre les acteurs de la fonction achat et leurs interlocuteurs de
tous les établissements du GHT (directions d’établissements ES/EP, prescripteurs
d’achat...) afin de veiller a la prise en compte optimisée des besoins, a la qualité des
achats et plus globalement a la transparence sur les actions menées via des échanges
permanents et un reporting adapte.

2.2.7. Actions a anticiper vis-a-vis du transfert
de responsabilité vers I’établissement support

Compte tenu du transfert de compétences et de responsabilités vers I'établissement
support au 1¢ janvier 2018 au plus tard, il convient d’anticiper certaines actions
indispensables au bon fonctionnement opérationnel de la nouvelle organisation.

Cette étape comporte deux temps:
* I'identification des agents concernés par une évolution métier ;
* la détermination des agents devant bénéficier d’'une délégation de signature.
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o ldentification des agents concernés par une évolution métier

La premiere étape consiste a élaborer la liste de 'ensemble des agents du GHT
potentiellement concernés par une évolution métier au sein de la fonction achat du
GHT.

L'objectif est d'identifier les agents qui exerceront les missions couvertes par la
fonction achat mutualisée dans les différents établissements du GHT. Pour mener
a bien cette étape, une cartographie compléete des ressources humaines achats doit
étre réalisée pour I'ensemble du GHT (voir détail dans la fiche 2.5 du chapitre 2),
I'organigramme fonctionnel détaillé de la fonction achat doit avoir été réalisé et les
agents rencontrés individuellement sur la base des nouvelles fiches de poste de
I'organisation cible.

[l est ensuite possible de produire une liste détaillée nominative des agents qui
rejoindront la fonction achat mutualisée, en identifiant ceux qui seront appelés a
changer d’établissement ou a étre mis a disposition de I'établissement support car
appelés a bénéficier d’'une délégation de signature.

Il est en effet trés important gu’au moment ou le transfert de responsabilité vers
I'établissement support s'opere, 'ensemble des agents qui travaille pour la fonction
achat soit identifi¢, que les agents aient pris connaissance de leur role dans la nouvelle
organisation, ainsi que de leur fiche de poste et qu’ils soient opérationnels et formés
(si nécessaire).

[l est fortement recommandé que les nouveaux processus et le référentiel achat de la
nouvelle organisation aient été définis et mis en place en amont de la mise en place
effective de la fonction achat. Dans cette perspective, une échéance de mise en place
au plus tard le 1¢ juillet 2017 du référentiel achat unique (cf. § 3.1) est pertinente.

Sices étapes ne sont pas menées a bien en anticipation du transfert de responsabilité,
la fonction achat peut rencontrer des difficultés importantes dans la mise en ceuvre
opérationnelle des nouveaux marchés.

Le transfert vers la fonction achat mutualisée doit étre effectif au 1° janvier 2018.
Il est toutefois fortement recommandé que ce transfert s‘opére dées la mise en place
des processus achat pour pouvoir bénéficier des nouveaux leviers accessibles grace
a la nouvelle fonction achat mutualisée.

2.2.8. Recommandations sur I’organisation en mode projet

Les recommandations ci-apres ne s'appliguent qu'aux GHT présentant une masse
critique suffisante pour dégager des ressources correspondant aux modeles décrits.

[l est fortement conseillé de mettre en place au sein de la direction des achats une
organisation de projet durable décorrélée de I'organisation opérationnelle, avec les
acteurs suivants:

o unchef de projet « mise en place de la fonction achat » placé auprés du directeur
des achats.

N.B. Ce chef de projet peut étre désigné par exemple parmil'un des DSE des éta-
blissements parties au GHT souhaitant se consacrer a temps plein a la fonction
achat;
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o un chef de projet « PAAT » (voir infra sections 1.7 et 2.1) ;

o un chef de projet « production opérationnelle marchés » (voir infra sections 1.7
et2D);

O un responsable « mise en place des processus achat », notamment chargé
d’élaborer et de mettre en place le référentiel documentaire des achats, et placé
aupres du responsable de la fonction achat.

N.B. Ce responsable de sous-projet peut étre désigné par exemple parmi un des
DSE (directeur des services économiques) des établissements parties au GHT ;

O un responsable « mise en place des outils Sl-achat », notamment chargé de
faire le bilan des besoins, de sélectionner les outils, de contribuer a leur mise en
place opérationnelle et d’accompagner les utilisateurs internes et externes a la
fonction achat.

N.B. Ce responsable de sous-projet peut étre désigné parmi 'un des DSE des
établissements parties au GHT.

Quand la situation le permet, il est pertinent de coupler 'une des trois fonctions listées
ci-dessus avec 'une des fonctions managériales (ex : responsable de département)
ou fonctionnelles (ex: responsable controle de gestion achat). Cela donne une
plus grande légitimité a I'acteur concerné et faciliterait son action transverse au
sein du GHT. Etant donné le large spectre d’'intervention, notamment en termes
d'interlocuteurs externes a la fonction achat, il est conseillé de recourir, dans ce cas,
a un profil expérimenté ayant une expérience professionnelle hospitaliére large.

Il semble souhaitable, pour susciter 'adhésion des établissements parties a la
démarche, mais aussi pour utiliser au mieux les expertises existantes dans les
différents établissements, de désigner une partie des responsables de I'équipe de
management parmi des acteurs issus des établissements parties.

2.2.9. Interfaces entre la fonction achat
et les prescripteurs d’achat

Ilapparait que l'instruction des achats en mode multi-établissements peut rapidement
s‘avérer tres difficile si quelques précautions d’organisation ne sont pas prises.

Durant la phase amont de collecte des expressions de besoin de la part des
prescripteurs d’achat, il peut y avoir des difficultés significatives a faire converger
les exigences fonctionnelles attendues.

Il est recommandeé de prévoir, lors de chaque affaire a enjeu significatif, la désignation
d’un référent prescripteur d’achat par domaine fonctionnel.
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2.3. Recommandations relatives
a la gouvernance de la fonction achat

du GHT

Les recommandations ci-apres ne s‘appliguent qu'aux GHT présentant une masse
critique suffisante pour dégager des ressources correspondant aux modeéles décrits.

2.3.1. Recommandations relatives aux interfaces
entre la fonction achat et la gouvernance du GHT

Afin de donner toute la visibilité au plus haut niveau du GHT sur les actions majeures
de la fonction achat, il est proposé de présenter au comité stratégique du GHT
les axes de travail de la fonction achat impactant de maniére transverse tous les
établissements du GHT et notamment :

o la feuille de route pluriannuelle de la fonction achat en lien avec la politique
d’achat (principe de recours aux opérateurs mutualisés nationaux et régionaux,
politique d’achats durables, principes généraux d'organisation sur les sujets
majeurs, principes d’outillage de la fonction achat : Sl-achat, contrble de gestion
achat...), les faits majeurs de I'environnement achat (évolutions réglementaires,

évolution GEF...);

SCHEMA D’INTERFACE DE LA FONCTION ACHAT AVEC LA GOUVERNANCE GHT

Comité stratégique
GHT

* Politique d'achat pluriannuelle
* Stratégies achat
* Feuille de route

de la fonction achat
* PAAT

Direction
fonction achat

Animation de la démarche
Controéle Cellule
de gestion marchés

Interfaces internes a la fonction achat

Cadrage général (1 fois/an)

« Validation objectif PAAT année N+1
(axes achat, objectifs de gains)

« Validation exécution PAAT année N
(résultat et répartition ES/EM des gains)

Comité de coordination achat
(interne fonction achat)

Participants

Resp. achat (préside)

Resp. des filieres (30 % étab. parties)
Contréleur de gestion achat
Responsable Cellule marchés

Livrables
Production/validation du PAAT
Pilotage de la bonne exécution
des stratégies achats définies
Périodicité

Se réunit tous les 2/3 mois
(suivant petit ou grand GHT)
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o le plan d’actions achat de territoire (PAAT) qui identifie les actions achat
majeures, les leviers d’actions associés et qui quantifie les gains preévisionnels
pour les différents établissements ;

o le bilan d’exécution du PAAT (segments d’achats traités, gains réels notifiés puis
réaliseés...) :

O le comité stratégique du GHT qui dispose essentiellement d’attributions d’ordre
stratégique sur 'ensemble des projets associés a la mise en place d’'un GHT. Dans
le cadre des travaux de mise en place d’une fonction achat au sein d’un GHT, il
est recommandé qu’il soit informé des étapes clés (nomination du chef de projet
commun, lancement et finalisation du PAAT, présentation du schéma d’organisation
cible et de 'organigramme fonctionnel détaillé, etc.).

2.3.2. Recommandations relatives a la gouvernance
interne de la fonction achat

Compte tenu de la variété des acteurs internes de I'achat (et de leur dispersion
géographigue entre établissements support et parties), il est essentiel de mettre en
place une instance pérenne de coordination opérationnelle et stratégique interne a
la fonction achat. Il est proposé d’appeler cette instance le comité de coordination
achat.

O Le comité de coordination achat

Le comité se réunit par exemple tous les trimestres (les bimestres la premiére année).
Il est conseillé que sa présidence soit assurée par le directeur des achats. Le comité de
coordination achat a pour mission de mettre en ceuvre la feuille de route stratégique
achat, de piloter et de coordonner les grands axes de la fonction achat :

* la mise en ceuvre de la politique achat du GHT ;
¢ le suivi de la feuille de route de la fonction achat ;

* le pilotage de la performance et du reporting achat et notamment I'élaboration
et la mise en ceuvre du plan d’actions achat de territoire commun;

* |la production opérationnelle des marchés et la gestion de la convergence des
marcheés ;

* la mise en place de la fonction achat cible.

D’un point de vue opérationnel, le comité a vocation a:

« définir et suivre la feuille de route stratégigue pluriannuelle de la fonction achat :
- point d'avancement : analyse critigue des actions en cours ou a venir ;
- décision sur de nouvelles actions achat ;
- plan d’actions en lien avec la direction de I'établissement support et la
gouvernance GHT ;
- analyse de la feuille de route stratégique ;

* suivre 'avancement du plan d’actions achat :
- décision Go/No go sur nouvelles actions ;
- point d'avancement sur les actions lancées (points critiques, gains...) ;

* suivre et analyser le tableau de bord de la fonction achat :
- analyse des points critiques ;
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- décision sur actions correctives ;
* suivre 'avancement de la feuille de route de convergence des marchés du GHT.

Rappel : Dans le Vademecum GHT (fiche 12 « achats » cf. annexe 8.3) est précisé
que la convergence des marchés sera initiée le 1¢" janvier 2017 avec un objectif
de convergence des marchés au 31 décembre 2020. A cette échéance, tous les
marchés actifs auront pu étre instruits par la fonction achat mutualisée du GHT.

Dans le cadre de ses missions de pilotage et de coordination, il est conseillé que
le comité soit composé, en plus du directeur de la fonction achat, des membres
de son équipe rapprochée - les responsables de département/filiére, les référents
achats en établissement, les directeurs adjoints achat le cas échéant -, ainsi que des
responsables controle de gestion, méthode MOA Sl-achat...

[l peut étre pertinent d’associer a ces représentants de la fonction achat des acteurs
clés du processus achat, notamment des représentants des directions fonctionnelles
prescriptrices, de la communauté médicale, de la direction des soins.

Le comité de coordination des achats peut également assurer le lien vers le comité
stratégigue GHT auquel il présente les principales orientations de la fonction achat,
sa feuille de route opérationnelle et les actions et évolutions clés de la fonction achat.

O Les comités de pilotage projet

[l Sagit d’instances de pilotage et de suivi opérationnel des projets. Les comités
ont en charge la bonne tenue des travaux, le suivi du planning et la mise en place
d’actions correctives définies par le comité de coordination achat. lls permettent une
prise de décision opérationnelle sur des actions pratiques. Ils assurent également
la communication vers le terrain ainsi que l'information du comité de coordination
achat au sujet de 'avancement du projet. Il est recommandé de mettre en place
trois comités de pilotage projet :

- un comité de pilotage dédié a I'élaboration et a la mise en ceuvre du PAAT ;

- un comité de pilotage dédié a la mise en place de la fonction achat de GHT ;

- un comité de pilotage dédié a la production opérationnelle des marchés.

Les chefs de projet de chacun de ces comités de pilotage projet peuvent étre issus
des établissements parties au GHT ou de I'établissement support; leur role est
particulierement stratégique dans la phase de structuration de la fonction achat
commune.

* Le comité de pilotage projet « mise en place de la fonction achat » a pour
objectif de piloter I'ensemble de la démarche projet de mise en place dela fonction
achat cible (cf. chapitre 2). 1l n’a donc pas vocation a étre pérenne : il est toutefois
conseillé de le maintenir aprés la mise en place effective de la fonction achat
(par exemple fin 2018) pour suivre le temps nécessaire le bon fonctionnement de
la fonction achat et notamment effectuer un retour d’expérience (par exemple
mi-2018), dont il relaiera au comité de coordination achat les points saillants
(réussites, ajustements souhaitables, adhésion des acteurs du processus...).

* Le comité de pilotage PAAT est le comité opérationnel projet chargé de
I'élaboration du premier plan d’actions achat territorial du GHT (cf. infra
chapitre 2). Son objectif est d’élaborer un plan d’actions concret qui identifie
des pistes d’'amélioration permettant d’améliorer la qualité, de simplifier les
procédures et de réaliser des gains sur les achats de l'ordre de 3 % du périmeétre
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achat d’exploitation du GHT. Il s'appuie sur un dialogue inter-établissements
pluri-professionnel réunissant 'ensemble des ressources de la fonction achat du
GHT autour du dialogue acheteur-prescripteur : les acheteurs, les prescripteurs
des services cliniques et les utilisateurs métiers. Il est essentiel pour soutenir
I'objectif de gains annuels de la fonction achat que ce comité de pilotage soit
pérenne (la démarche étant annuelle et reconductible). Par ailleurs, I'élaboration
d’'un PAAT unigue constitue I'un des leviers d’aide a la mise en place d'une
organisation cible car il aide a mieux cerner les forces en présence et les
complémentarités. Il s‘appuie sur la méthodologie élaborée par le programme
Phare (cf. Kit méthodologique PAAT diffusé par la DGOS) pour mener a bien
ces travaux.

Le comité de pilotage opérationnel marchés est 'instance chargée d’analyser
tres en amont la production contractuelle et de statuer sur la planification des
grandes phases d’instruction des marchés (échanges sur les besoins, analyse du
marché fournisseur, phase de mise en concurrence...) avec notamment comme
objectif la convergence et 'optimisation des marchés.

La convergence des marchés des établissements du GHT sur chaque famille
d’achat constitue un enjeu majeur de performance économique. Elle implique
la mise en place d’une démarche de coordination entre les établissements et
la mise en place d’un processus solide de planification du renouvellement
des marchés.

Ce comité de pilotage a vocation notamment a statuer sur les modalités de
convergence des périmétres des marchés sur un domaine d’achat donné de
maniere a permettre, d’'une part, ’harmonisation des spécifications sur les
meilleures pratiques et, d’autre part, la synchronisation des dates de début
d’effet des marchés renouvelés. Il a également pour objectif de faire partager
les actualités de la fonction achat et de maintenir le lien entre acheteurs et
prescripteurs.

[l est conseillé qu’il se tienne a une fréquence réguliére, par exemple bimensuelle
ou trimestrielle en fonction des enjeux d’achat du GHT. Ce comité permet de
donner un cadre plus institutionnel et formalisé aux échanges entre les différents
contributeurs de I'achat.

Le comité de projet opérationnel marchés peut décider, en tant que de besoin,
de lamise en place de groupes de travail spécifiques par thématique associant
acheteurs, prescripteurs d’achat et utilisateurs autour de problématiques
opérationnelles de production et de validation des éléments constitutifs des
marchés du GHT.

Ce comité de pilotage opérationnel est composé idéalement de I'ensemble

des parties prenantes de I'achat, des différentes directions, ainsi que des

représentants des utilisateurs. Afin d’obtenir une efficience maximale en termes
d'expertises, d’adhésion et de mobilisation des acteurs, il est souhaitable que sa
composition réponde a plusieurs critéres ci-apres :

- la transversalité des fonctions: le comité doit faire intervenir des
professionnels d’horizons complémentaires pour obtenir une vision complete
en termes d’'achats. Il est recommandé qu’il soit présidé par le directeur des
achats du GHT, les principaux acheteurs et prescripteurs de I'établissement
étant conviés et intervenant en fonction des sujets a I'ordre du jour ;
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- la pluralité des organisations : le comité doit étre représentatif de 'ensemble
desétablissements partiesau GHT et ne peut étrerestreint au seul établissement
support. En revanche, pour chaque sujet, 'ensemble des établissements n'a
pas forcément a étre représenté pour une méme direction. Ainsi, la direction
des finances d’un établissement peut avoir mandat pour intervenir au nom de
'ensemble des directions des finances du GHT. Bien entendu, cela requiert une
préparation en amont, un niveau d’échanges avancé et un degré de confiance
élevé entre les acteurs ;

- le bon niveau de compétence : en fonction de I'avancement des projets achat,
les intervenants peuvent évoluer.

L'organisation de la gouvernance de la fonction achat est représentée ci-contre
sous forme de deux schémas synthétiques qui précisent le dispositif et les missions
associees.

2.3.3. Gestion du plan d’actions achat de territoire (PAAT)

L’élaboration d’'un plan d’actions achat de territoire est un vecteur majeur d'émergence
de pistes d’économies achat concréetes. Un kit méthodologique d’aide a I'élaboration
d’un PAAT et des outils dédiés ont été élaborés pour aider les GHT dans cette
démarche. Ces documents sont accessibles directement auprés de I'équipe PHARE/
DGOS ou du référent PHARE de 'ARS.

[l est fortement recommandeé de systématiser la mise en ceuvre de la méthodologie
PAAT a travers une organisation spécifigue.

Le PAAT est un document recensant I'ensemble des actions achat annuelles des
différents établissements parties au GHT. Il doit donner une vision précise de la
dynamique achat et des actions envisagées au sein du GHT. Pour autant, le premier
PAAT élaboré selon la méthode proposée structurée a partir d’ateliers acheteurs-
prescripteurs pourra étre finalisé aprés le 1° janvier 2017.

[l est recommandé gu’a terme (scénario cible), les actionsissues de la démarche PAAT
représentent au moins 70 % des gains achat du GHT. Autrement dit, 70 % des gains
devront faire I'objet d’actions formalisées en mode projet issues d’une démarche
collective (cf. méthodologie décrite dans le kit PAAT élaboré par le programme
PHARE).
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ORGANISATION DE LA GOUVERNANCE DE LA FONCTION ACHAT

Phase de transition

Comité stratégique GHT

|

Comité de coordination achat

v

v v

Fonction achat cible

* Directeurs généraux

* Président de CME

* Président de la CSIRMT
* Doyen (CHU)

) * Directeur fonction achat

* Directeurs adjoint achats

* Responsables de département/filiere

» Controleur de gestion achats

* Responsable méthode

J * Chefs de projet PAAT/fonction achat/marchés

Comité de pilotage
projet Mise en place
de la fonction achat

Comité de pilotage
projet PAAT

ﬁ GT métier

Comité de pilotage
opérationnel marchés

M GT métier

g g

¢ Chef de projet commun

« Référent établissement partie
« Chefs d’établissement/PCME

* Responsables achat

 Controleur de gestion achat

* Experts métier

el

* Chef de projet commun
» Référent établissement partie
* Responsables filieres
* Responsable logistique
* Autres experts métier
* Prescripteurs
« Utilisateurs

el

¢ Chef de projet commun

« Référent établissement partie
* Responsables filieres

» Responsable logistique

* Autres experts métier

~ GT métier

Missions

Fréquence

) (

p

En continu pendant la * Veille au bon déroulement de la démarche et suit sa bonne Pour information sur les livrables

période de mise en place cohérence avec le projet médical commun des étapes de:
de la fonction achat « Est informé des axes clés de la fonction achat commune « Mise en place du PAAT Commun
L commune et des points essentiels d’avancement L De définition de I'organisation cible )
Comité * Pilote la mise en ceuvre de la feuille de route de la fonction achat
de coordination achat » Suit 'avancement de la démarche et la mise en ceuvre i i
présidé par le directeur des travaux Ui o7 ey el
achat du GHT * Valide les actions et leur priorisation

L « Evalue les risques et lance les actions correctrices si nécessaires L )
4 N\ N

Comités de pilotage
opérationnels projet
* Plan d’actions achat
de territoire
* Mise en place de la
fonction achat
 Production opérationnelle
des marchés

Comités dédiés :

* Présidés par un chef de projet qui anime les comités de projet,
il est nommé par le directeur de la fonction achat

« Pilote 'avancement des travaux au quotidien et coordonne les
acteurs

* Valide tous les livrables et organise les étapes suivantes du
projet

* Le chef de projet est le porte parole du projet auprés du comité
de pilotage stratégique achat et du comité stratégique GHT

Une fois par semaine pendant
la durée du projet

S G J
4 N\ N
* Le référent achat de I'établissement partie assure la déclinaison
Suivi de projet opérationnelle de la démarche dans son établissement _ »
par le référent * Il est le responsable de la bonne articulation entre les démarches En continu pendant la période
établissement partie PAAT et Organisation de la fonction achat au sein de son de mise en place de la fonction
pour chaque ES établissement achat commune
» Représente I'établissement dont il est issu et assure la cohérence
entre le projet et I'existant de I'établissement dont il est issu
S G J
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2.4. Conduite de la transition:
enjeux et principes

Les recommandations ci-apres ne s‘appliguent gu’aux GHT présentant une masse
critique suffisante pour dégager des ressources correspondant aux modeéles décrits.

2.4.1. Enjeux d’une gestion structurée de la conduite
du changement

La réussite de la mise en place de la fonction achat commune du GHT tient pour
beaucoup a la volonté de 'ensemble des acteurs internes du GHT d'ceuvrer ensemble
vers un objectif commun, clairement défini et stimulant. Il faut donc que le projet ait
du sens et qu’il emporte I'adhésion des acteurs de 'achat mais aussi de 'ensemble
des personnels.

La composante de conduite du changement est donc essentielle dans la réussite
d’un projet complexe et comportant autant de contributeurs différents. Voici
guelgues éléments synthétiques pour aborder cette problématique, sans vocation
a traiter exhaustivement le sujet.

2.4.2. Principes de mise en ceuvre de la conduite
du changement

Les éléments majeurs qui généralement permettent de passer les différentes étapes
du changement sont en synthese :

* un fort soutien des décideurs tout au long du projet :
* I'identification des acteurs et partenaires clés en amont de la démarche ;

* la clarté, la stabilité et le partage des objectifs avec I'ensemble des parties
prenantes;

* un planning partagé calé sur des jalons clés lisibles et respectés ;
* une communication permanente et large sur 'avancée du projet ;

* une participation active de 'ensemble des parties prenantes qui doivent adhérer
et non seulement accepter.

2.4.3. Planning de mise en place de la fonction achat

Suivant la taille du GHT, la maturité de la communauté des acheteurs, et d’'une maniere
générale le contexte local, la mise en place de la fonction achat commune peut étre
effective avant’échéance du 1¢" janvier 2018 ou a une date proche de cette échéance.

Le planning synthétique ci-apres reprend les phases clés du projet de mise en place
de la fonction achat de GHT (avec I'exemple d’une mise en place effective pour fin
novembre 2017).
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CALENDRIER DE MISE EN GEUVRE DE LA FONCTION ACHAT

2016 2017 2018
Titre Oct. | Nov. | Déc. | Jan. | Fév. | Mars | Avril | Mai | Juin | Juil. | AoGt | Sept.| Oct. | Nov. | Déc. | Jan. | Fév. | Mars
Pilotage Nomination  Nomination du
du directeur  chef de projet A - -
achat fonction achat Bilan de la mise
Feuille Elaboration en place de
A de route de Ia politique la fonction achat
fonction dachat
Séminaire achat
< . de lancement Fonction achat
Etats des lieux/processus A Processqs TR
achat mis effective
Diagnostic de a en place
fonction achat
Organisation A ‘
Définition Organigramme Organigramme
de l'organisation détaillé détaillé
Carsallaslian cible nominatif
Plan d’action achat
de territoire (PAAT) - .
Elaboration .
du PAAT 2017 Mise en ceuvre du PAAT 2017

2.5. Principes de convergence des marcheés

2.5.1. Enjeux et problématiques

La convergence des marchés des établissements du GHT sur chague famille d’achat
présente des opportunités majeures de performance économique mais implique de
gérer au plus pres un risque de discontinuité de la production opérationnelle des
marchés.

En effet, 'objectif de passer, sur un domaine d’achat donné, d’un marché par
établissement a un marché par GHT permet de capter les leviers de synergie entre
établissements (massification, harmonisation des références, logistique...). Par
ailleurs, la nécessité de gérer la synchronisation des dates de renouvellement des
marchés (avenants de prolongation, début décalés...) implique la mise en place d’'une
coordination forte entre établissements et la mise en place d’'un processus solide de
planification.

Sicette convergence n’est pas obligatoire, elle est hautement souhaitable compte tenu
des enjeux économiques. Il est donc recommandé de mettre en ceuvre un processus
de convergence de 'ensemble des marchés du GHT avec une échéance qui pourrait se
situer au 31 décembre 2020, ce qui signifie gu’au-dela de cette date tous les marchés
actifs sontinstruits par la fonction achat de GHT portée par I'établissement support.

La convergence des marchés est I’'un des chantiers prioritaires que I'établissement
support peut mener avec 'ensemble des établissements parties des la mise en place
effective de la fonction achat de GHT.
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Cette démarche va de pair avec I'élaboration des plans d’actions achat de territoire
(PAAT), qui permettent notamment d’'identifier les marchés prioritaires a faire
converger car ayant des potentiels d’économies significatifs identifiés lors des
sessions d’analyse avec des représentants de tous les établissements.

Au fil de I'eau surviendront des besoins de nouveaux marchés ou de renouvellement
des marchés existants dans tous les établissements parties et support du GHT.
L'instruction de ces marchés doit étre prise en compte dans la démarche de
convergence a I'échelle des GHT.

2.5.2. Mise en place ou renouvellement des marchés

Du point de vue de la passation des marchés, il faut distinguer deux grandes périodes
dans la mise en place de la fonction achat commune:

+ avant la mise en place effective de la fonction achat (ou transfert effectif des
compétences a I'établissement support), chague établissement reste compétent
pour signer ses propres marcheés qui relevent donc de la responsabilité du chef de
chaque établissement partie pour les marchés qui le concernent. Pour autant, il
est recommandé que cette phase soit mise a profit pour anticiper la convergence
des marchés et mettre en place les nouveaux processus permettant la passation
des futurs marchés communs ;

* aprés la mise en place effective de la fonction achat (ou transfert effectif
des compétences a I'établissement support), I'établissement support est seul
compétent pour la passation et la signature de 'ensemble des marchés du GHT.
Les nouveaux processus de la fonction achat mutualisée doivent avoir été élaborés
et mis en place.

2.5.3. Modalités opérationnelles de convergence
des marchés

Deux problématiques centrales doivent guider le travail de convergence des marchés.

i. Les modalités opérationnelles de convergence des marchés

[l s’agit, d’un point de vue pratique, d’identifier 'lensemble des marchés des différents
établissements support et parties au GHT et de recenser les différentes dates
d’échéance de ces contrats. Il conviendra ensuite de déterminer, parmi les outils
juridiques a disposition, lequel est le plus pertinent pour permettre un alignement
des marchés. Il est recommandé de viser une échéance cible de convergence des
marchés au 31 décembre 2020. Cest-a-dire qu’a cette date, tous les marchés actifs
auront été instruits par la fonction achat de GHT.

Un travail essentiel d’harmonisation des besoins et des pratiques des différents
établissements doit étre mené en lien avec le projet médical partagé du GHT et dans
une optique d’amélioration de la qualité des soins et de fluidité du parcours du patient
au sein du territoire du GHT. Ce travail d’harmonisation des besoins et des pratiques,
vecteur essentiel de la performance des futurs marchés communs, peut notamment
étre réalisé lors de I'élaboration du PAAT entre les différents établissements, via
'organisation d’ateliers acheteurs-prescripteurs multi-établissements. Cela permet
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de maniére opérationnelle d’'identifier quels sont les domaines et les marchés pour
lesquels la convergence des besoins est possible et dans quel délai.

Dans la perspective d’'une convergence des marchés, il faut synchroniser les
écheéances des différents marchés en cours ou prendre en compte, dans le futur
marché commun, des dates d’entrée en vigueur différentes suivant les échéances
des marchés considérés. Ce travail de recensement des calendriers des marchés et
d'articulation avec la construction des nouveaux marchés communs doit étre anticipé
des le début de la démarche projet sur la fonction achat commune.

ii. Les modalités juridiques de convergence des marchés

O Le transfert des marchés d’un ou de plusieurs établissements parties au
profit de I’établissement support est possible mais peu opportun et lourd de
conséquences

La cession d’'un marché public en cours d’exécution par un établissement partie
au profit de I'établissement support n‘est pertinente que si le marché public, bien
gue répondant initialement au besoin de I'établissement partie, N’y répond plus.
Cette cession comporte des conséquences lourdes : I'établissement partie ne peut
plus bénéficier des prestations assurées par le titulaire dans le cadre du marché
public ;I'établissement support bénéficie des prestations prévues dans le marché
cédé, et en contrepartie doit les payer.

Les marchés passés par un établissement partie via un opérateur externe
(groupement de commande ou centrale d’achat) ne doivent pas étre transférés
automatiguement a I'établissement support ou a I'opérateur externe pour les
meémes raisons.

Le choix d’'un nouvel opérateur externe est tout a fait envisageable en fonction
de la stratégie de mutualisation adoptée par le GHT.

o Undispositif d’ajustement des marchés existants devra étre mis en place pour
coordonner les marchés en cours avec les nouveaux marchés communs signés
par I’établissement support

Ce dispositif d’ajustement, consiste a coordonner les marchés de tous les
établissements parties au GHT dans la perspective d’un marché commun unique.
Il peut s‘'opérer de plusieurs maniéres :

* par la passation de nouveaux marcheés par les établissements parties sila période
de « prolongation » des marchés locaux est importante. Il s'agit d’'une option
lourde et consommatrice de temps ;

» par la passation d’avenants de prolongation ainsi que d’avenants pour la
couverture de besoins complémentaires lorsque la période de « prolongation »
est plus courte (option plus souple mais plus encadrée juridiguement) ;

* par la résiliation des marchés en cours lorsqu’il est plus avantageux de recourir
immeédiatement a un marché commun unique. Cette option doit prendre en
compte I'indemnisation des titulaires des marchés résiliés et peut s’'avérer tres
couteuse.

Il est recommandé de recourir a ces modalités d’actions le plus tot possible (avant
le ¢ janvier 2018) méme si les marchés concernés ont des échéances de fin allant
bien au-dela du 1¢" janvier 2018.
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CHAPITRE 3

RECOMMANDATIONS
SUR LA GESTION

DE TRANSITION

VERS LE SCENARIO CIBLE

Le présent chapitre regroupe des recommandations méthodologiques et orga-
nisationnelles pour la mise en ceuvre de la fonction achat de GHT. Elles sont a
apprécier au regard des caractéristiques de chaque GHT, en particulier sa taille
et les ressources dont les établissements parties disposent pour mettre en ceuvre
les achats hospitaliers.

Certaines recommandations ne s’appliquent gu’aux GHT présentant une masse cri-
tique suffisante pour dégager des ressources dédiées a certaines préconisations.

3.1. Phase 1: organiser et lancer
une démarche en mode projet
pour la mise en place
d’une fonction achat unique

Mettre en place une démarche projet
mobilisatrice et participative

Dans le cadre de la constitution des GHT, la mise en place d’'une fonction achat
commune constitue un levier majeur de la réforme.

Aussi, s'agissant de transformations organisationnelles et culturelles d’envergure,
une démarche projet solide et structurée constitue-t-elle un socle indispensable a la
bonne marche de ces travaux de transformation.

La mise en place de la fonction achat unique va nécessiter dans la phase de cadrage
'organisation des étapes suivantes:

* création d’'une gouvernance projet et identification des acteurs impliqués ;
« définition d’'une méthodologie commune et d’'un calendrier associé ;
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* construction d’'un plan de communication ;
« formalisation et partage de la feuille de route et définition des circuits de validation ;
* prise en considération de la gestion du changement ;

L’élaboration et la mise en ceuvre d’un plan d’actions achat territorial unique constitue
notamment un point central dela future organisation de la fonction achat. Cest sur la
base de cette étape structurante qu’il est possible de consolider I'organisation cible
de la fonction achat.

Cette fiche a pour objet de présenter les éléments de méthode d’une démarche projet
en lien avec la transformation hospitaliere. A cette fiche sont également associés des
outils opérationnels.

EN PRATIQUE

Y» Etape 1: mettre en place la gouvernance de la fonction achat

La premiere étape de la démarche projet pour la mise en place de la fonction achat
consiste a organiser les instances de pilotage pérennes et provisoires de la fonction
achat.

La démarche projet ne peut en effet pas s'effectuer sans un pilotage central par le
directeur de la fonction achat et sans une articulation claire avec les autres instances
de I'établissement.

Lamise en place d’'une gouvernance participative est essentielle et sert deux objectifs :
» permettre des arbitrages éclairés ;

« informer I'équipe de direction et les acteurs mobilisés de I'avancée du projet et
des décisions prises.

Une démarche de transformation organisationnelle implique en effet la mise en place
d’'une gouvernance représentative des professionnels concernés par le changement.

Il est recommandé que I'instance de coordination centrale de la fonction achat, le
comité de coordination achat, soit mise en place dés la nomination du responsable
des achats du GHT.

Le comité de coordination doit impulser la création et définir le cadre d’intervention
des comités de pilotage opérationnels proposés dans la section 1.6.2 ainsi que les
mandats confiés aux porteurs de projet. Il suit donc 'avancement des projets menés
par les trois comités de pilotage si ceux-ci sont mis en place.

Plusieurs schémas de gouvernance projet sont possibles. Plus le projet est court
et ciblé, plus on privilégie une gouvernance légere : par exemple un point entre le
chef de projet et son responsable a un rythme régulier, I'information du comité de
coordination achat sur 'avancement du projet.

Plus le projet a des impacts forts dans I'organisation, plus il faut associer en amont
les responsables des différentes équipes concernées. - A moins d’une intégration
déja forte de la fonction achat entre les différents établissements parties du GHT, il est
préconisé de mettre en place des instances de validation pluridisciplinaires et réquliéres.
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Y» Etape 2 : identifier les chefs de projet communs

La premiére phase du cadrage de la démarche projet consiste a identifier la personne
chargée dela coordination du projet de mise en place de la fonction achat commune.
Il s’agit du poste identifié dans le chapitre 3 de chef de projet « mise en place de la
fonction achat ».

Le responsable de la fonction achat du GHT désigne ainsi le chef de projet en charge
du portage opérationnel de la réorganisation de la fonction achat au niveau du GHT. |l
est préférable que cette mission soit formalisée par exemple via une lettre de mission.

La lettre de mission précise notamment I'échéance a laguelle 'organisation cible doit
étre proposée pour arbitrage, ainsi que les objectifs poursuivis dans le cadre de la
réorganisation, de la fonction achat, notamment en ce qui concerne la déclinaison
du plan d’actions achat de territoire.

Le choix du chef de projet est central pour la réussite de la mise en place de la fonction
achat du GHT. Il est donc essentiel de trouver le bon profil en capacité de mener cette
mission. Le chef de projet doit connaitre les méthodes et les outils de la gestion de
projet. Il est en effet le chef d’orchestre d’'une démarche projet comportant plusieurs
sous-projets a fort impact.

Ce chef de projet peut étre le directeur de la fonction achat du GHT ou 'un de ses
collaborateurs proches. Cependant, au vu de 'ampleur des enjeux, il est recommandé
de désigner un chef de projet qui ne soit pas le directeur des achats (notamment
dans les GHT ayant un nombre important d’établissements).

Il est recommandeé d’identifier un chef de projet interne a 'organisation du GHT a la
fois pour valoriser et faire monter en compétences les ressources propres du GHT et
pour faciliter 'adhésion au projet en interne.

Il est toutefois possible de recourir a des ressources externes pour cette phase projet.
Un appui conseil en méthode et organisation peut étre envisagé sile GHT ne dispose
pas en interne de suffisamment de ressources formées a la gestion de projet. Dans
ce cas, il est conseillé de désigner un chef de projet issu des équipes du GHT, appuyé
par des ressources externes. Il est en effet important que le projet soit incarné par
un membre de la fonction achat du GHT. Le chef de projet peut alors bénéficier
de l'apport méthodologigque des consultants de facon a ce gu’il soit en capacité, a
I'issue de la mission, de gérer d’autres projets structurants pour le GHT. Le cahier
des charges de I'appui doit intégrer cette formation du chef de projet et sa montée
en compeétences

Le responsable de la fonction achat doit le plus rapidement possible identifier
également les deux autres chefs de projet qui pilotent les comités de pilotages :
le chef de projet PAAT et le chef de projet en charge du pilotage opérationnel des
marchés (comité de projet opérationnel marchés).

Les enjeux forts associés a ces deux projets impliguent en effet que leurs porteurs
soient identifiés tres vite : le PAAT nécessite pour sa part une préparation et une
planification trés en amont et la production opérationnelle des marchés est une
problématigue immédiate qui se pose a I'ensemble des GHT.
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Le chef de projet commun doit étre le seul associees.
apte a modifier le planning de travail, cela
afin d’éviter des pertes de mise a jour.
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Nous recommandons que des chefs de projets distincts
soient identifiés étant donné 'importance et la charge

)» Etape 3 : lancer la dynamique et mobiliser tous les acteurs de
la fonction achat

La troisieme phase du cadrage consiste a créer la dynamigue autour de la fonction
achat du GHT en faisant se rencontrer 'ensemble des acteurs. Cette étape peut
également étre lancée des la signature de la convention constitutive et la désignation
du chef de projet « mise en place de la fonction achat » pour ceux qui souhaitent
créer du lien entre les acteurs le plus rapidement possible.

Plusieurs modalités de lancement de la dynamique sont possibles :
* Oorganiser une premiere réunion avec I'ensemble des participants ;

* ou privilégier une réunion de lancement de la démarche sous la forme d’un
« séminaire de lancement ».

Les deux possibilités peuvent se cumuler.

L'objectif est de réunir les acteurs de la fonction achat du GHT le plus tot possible
pour créer de 'adhésion et donner du sens et de la visibilité a la démarche.

Cette premiére rencontre peut étre organisée au sein de I'établissement support ou
dans un établissement partie. Il s'agira de donner de la visibilité sur les prochaines
étapes et de répondre aux différentes questions. Cette premiére rencontre sera aussi
'occasion de partager les valeurs qui soutiendront la fonction achat commune.

Il est conseillé a ce stade de mettre en place des éléments de langage mettant en
avant les éléments fondamentaux et les bénéfices de la fonction achat commune, et
de les partager afin de créer de 'adhésion et faire comprendre les enjeux. Il est sans
doute aussi utile de rassurer sur les craintes qui peuvent exister au déemarrage d’un
projet de cette envergure.

[l est aussi possible pendant cette phase de lancement du mode projet d’organiser
des rencontres individuelles avec les agents pour tisser les premiers liens. Attention
cependant a ne pas susciter trop d’attentes lors de ces entretiens car les éléments
structurants de la démarche ne sont pas encore décidés a ce stade. Ces prises de
contact préliminaires permettront d’apprendre a se connaitre.

)» Etape 4 : partager le phasage de la démarche et le calendrier
associé

Une bonne planification des travaux constitue également un pilier de la démarche
projet. Plusieurs éléments doivent ainsi étre pris en compte:

* les échéances réglementaires :
* organisation de la gouvernance ;
* les phases et sous-phases définies dans la méthodologie.
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Aussi le calendrier proposé reprend-il 'ensemble de ces éléments.

O Modalités d’utilisation

Ce calendrier constitue non seulement un outil de pilotage mais également un
support de communication. En tant gu’outil de pilotage, il doit étre partagé avec les
comités de travail et validé en début de projet.

Lors de chaque rencontre en comité, le calendrier peut étre remis a jour et les
échéances réévaluées.

Entant gu’outil de communication, il peut étre associé, dans une version synthétigue,
a un support ad hoc portant sur le projet (mailing, lettre d’'information, support de
présentation).

Une proposition de calendrier type de la démarche projet est proposée en annexe 4.9
du présent guide. Ce calendrier type positionne les différentes phases de la démarche
en fonction notamment des échéances réglementaires et doit bien sdr étre adapté
par chaque GHT selon ses particularités.

Y» Etape 5 : organiser la communication

Le projet de transformation des fonctions achat des différents établissements,
organisées de maniére autonome et souvent hétérogene, en une seule fonction achat
harmonisée au niveau du GHT aura un impact significatif sur le fonctionnement de
chaque établissement.

Un tel projet peut étre générateur d’inquiétude pour les personnels directement
concerneés. Il est dés lors nécessaire de communiquer en amont de la démarche sur
son calendrier de mise en ceuvre et ses modalités. La communication se déroule en
deux phases.

O Phase 1:informer les personnels membres des fonctions achat de chaque
établissement partie de la démarche menée

Cette phase est réalisée par le chef de projet, accompagné du référent de
I'établissement partie. Elle peut étre réalisée établissement par établissement ou
en transversal pour 'ensemble des établissements parties. La communication est
ciblée sur les personnels directement impactés par la réorganisation programmeée.
La communication précise :

* les enjeux de la réorganisation ;
* la démarche suivie pour définir la nouvelle organisation ;
* le calendrier de travail fixé.

A cette occasion est également fixée une échéance de restitution des travaux a
ensemble des équipes concernées.

Cette phase permet notamment l'identification du chef de projet par 'ensemble
des personnels concernés et facilite le déroulement des étapes suivantes vis-a-vis
de ceux-ci.
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O Phase 2 : Organiser une communication réguliére a destination des personnels
concernés par la démarche

Unefois cette premiere information réalisée, une communication
réguliere est organisée par le chef de projet a destination des

La phase de communication est personnels. Elle s'inteégre autant que possible dans les supports
souvent omise pour «gagner de communication institutionnels déja existants dans les
du temps ». Elle est néanmoins établissements et, idéalement, dans la communication
essentielle au bon déroulement du institutionnelle mise en place pour le dispositif global de GHT.
projet. Il S'agit plutdt de prendre du

temps au début pour communiquer [l estimportant d'organiser la communication dés le début de la
afin de gagner du temps par la suite. démarche pour créer la dynamique a destination de 'ensemble
Passer du temps et de I'énergie des acteurs de la fonction achat mais aussi de 'ensemble des
en amont permet d'anticiper les personnels du GHT (communication interne a la fonction

difficultés qui peuvent se présenter
ensuite et de les désamorcer.
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achat et communication externe pour informer 'ensemble des
personnels).

Y» Etape 6 : formaliser une feuille de route et la faire valider

La derniére phase de cette étape est de formaliser tous les éléments actés dans
une note de cadrage faisant office de feuille de route et de la faire valider par le
responsable de la fonction achat.

Cettenotedecadrage permetde formaliser et de partagerlesrégles de fonctionnement
du projet.

Elle est notamment composée des éléments suivants :

* rappel du contexte du projet, des objectifs et du périmétre d’intervention du
chef de projet ;

» déroulement de I'intervention et phasage du projet, des livrables et des délais
* rappel du calendrier ;

* organisation de la gouvernance, composition des instances et fréequence des
rencontres ;

* processus de validation des travaux.

[l est recommandé de communiguer la note de cadrage a I'ensemble des acteurs
concernés : comiteé stratégique, directoires, comité de coordination achat, comités
de pilotage projet, groupes de travail, différents contributeurs du projet et leurs
responsables hiérarchiques.
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3.2. Phase 2 : analyser la situation actuelle

Réaliser un diagnostic de la fonction achat
au sein du GHT

L'un des premiers enjeux de la fonction achat commune est d’avoir une vision claire
et synthétique du portefeuille d’achat commun aux établissements parties du GHT,
des marchés qui y sont liés et des grands axes de la politique achat. Les fiches
suivantes expliguent de maniere tres pratigue comment construire la cartographie
du portefeuille achat commun, la cartographie des marchés ou encore celle des
acteurs de I'achat.

Cartographier le portefeuille
d’achat commun

La réalisation de la cartographie du portefeuille d’'achat commun présente deux
difficultés majeures :

* la diversité des catégories de produits qui peuvent faire 'objet d’achats dans un
établissement de santé ;

* la difficulté a obtenir des données chiffrées concernant les achats (produits, prix
unitaires, fournisseurs).

A cela s’ajoute la complexité de devoir analyser en paralléle plusieurs cartographies,
d’en identifier les points de convergence et les écarts significatifs, les marges
d’'optimisation et les points de coopération éventuels.

Pour réaliser la cartographie du portefeuille d’'achat commun, il convient de
commencer par une extraction des données a analyser. Cette phase délicate requiert
la présence d’un contrdleur de gestion afin de garantir au responsable achat la fiabilité
des données extraites. Il est conseillé de prendre en compte une base 12 mois, en
procédant par exemple a I'extraction de I'ensemble des données concernant les
achats de 'année N-1.

L'ensemble des dépenses d’exploitation (comptes de classe 6) et les données
d'investissement (comptes de classe 2) sont a prendre en compte. La vision comptable
peut paraitre un peu réductrice ou décalée mais elle permet de donner une idée assez
précise des volumes d’achats par catégorie.

On veillera a minima a récupérer les données suivantes : compte, libellé de compte,
libellé de produit et code produit, nom du fournisseur, numéro de marché le cas
échéant, prix unitaire, prix global, service de destination et, si possible, I'information
liee a 'opérateur de mutualisation dans le cas d’achats mutualisés.

Une fois ces données extraites, il convient de réaliser une segmentation des achats :
les données sont alors étiquetées par catégorie d’achats.
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EN PRATIQUE

)» Etape 1: obtenir les données des établissements
parties au GHT

La premiére étape est de recenser les données nécessaires a la réalisation de la
cartographie. On réalise deux extractions afin de pouvoir effectuer un contréle de
cohérence.

La premiere extraction permet d’'obtenir les données comptables générales pour la
réalisation de la cartographie par segment et d’afficher la progression des dépenses
d’exploitation sur les trois dernieres années.

De la méme facon, il convient de prendre en compte les plans d’investissement et
déquipement pluriannuels (prévisionnels).

Les données a extraire sont présentées sur un tableau Excel qui permettra des
retraitements faciles :

Montant HT Montant HT Montant HT
année N-3 année N-2 année N-1

N° compte Libellé compte

Les extractions se font sur le logiciel de GEF via des requétes simples dans les univers
commandes ou consommations en fonction des éléments souhaités.

Cette premiére extraction permet d’avoir une idée des grandes masses. La
comparaison des poids relatifs des différents segments sur les établissements du
GHT peut étre un premier point de départ pour la discussion autour de la coopération,
mais l'essentiel du travail doit plutdt porter sur I'analyse du portefeuille fournisseurs
et produits pour aller plus dans le détail.

La deuxieme extraction permet par la suite d’analyser précisément les portefeuilles
produits et fournisseurs. Elle est faite via les outils de GEF et extraite sous Excel de
la facon suivante:

N° Libellé Code Libellé Code Libellé N° PUHT Montant UF de

compte compte produit produit  fournisseur fournisseur marché total HT consom-
mation

A noter : au moment de la consolidation des données, il est intéressant d’'ajouter
une colonne avec le nom de I'établissement concerné afin d’'objectiver les spéci-
ficités propres a chacun et de pouvoir en discuter.

Y» Etape 2 : appliquer la segmentation achat

Une fois les données extraites, on leur appligue une segmentation. Les comptes sont
classés par grand domaine achat en reprenant les domaines de la nomenclature achat
issue des activités des groupes de travail organisés par la DGOS.

Cette méme segmentation sera appliquée a la deuxieme extraction afin de connaitre
les produits et fournisseurs par segment.
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)» Etape 3 : représenter graphiquement la cartographie

des achats

Laderniere étape du travail de cartographie consiste a la représenter graphiguement

de maniere a avoir une vision complete du portefeuille achat du GHT et de son

évolution sur les trois dernieres années. Peuvent également étre représentés les poids
relatifs des segments et des différents établissements.

EXEMPLE DE CARTOGRAPHIE DES ACHATS D’UN GHT

Finances

Déchets

Nettoyage

Logistique transport

Audits et honoraires

Prestations externalisées

Blanchisserie_

Informatique maintenance et petit matériel
Produits sanguins

Assurances

Prestations médicales externalisées
Fournitures médicales et fluides et gaz médicaux
Biomédical prestations et matériels

Achats hoteliers et logistique administrative

Services techniques

Energie
Alimentation

Dispositifs médicaux stériles et non stériles

Médicaments

—

—

—

—

—

—

—

—

—
Laboratoire ;

—

—

L

o —
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Y» Etape 4 : analyser

Il s’agit la de I'étape la plus délicate : une fois les données collectées et segmentées,
il faut prendre le temps de les analyser par segment pour déterminer les axes de
coopération ainsi que la possibilité d’une harmonisation sur les fournisseurs et les
produits. Ces étapes de cartographie permettent de poser les premiéeres pierres
du PAAT commun, instrument essentiel pour la mise en place d’une organisation
commune efficiente.

Pour aller plusloin, il est intéressant d’analyser les fournisseurs et produits de chaque
établissement afin d’harmoniser les pratiques. Une fiche spécifiqgue détaille comment
cartographier ses fournisseurs.

NOTRE CONSEIL

Prenez le temps de vérifier les données extraites, leur exhaustivité et leur fiabilité.
Les données sont un élément clé objectif dans la définition de 'organisation cible. La
réalisation des cartographies permet d’identifier les domaines d’achats prioritaires
en matiére de coopération.

Lancez-vous dés la composition de votre GHT dans une démarche de PAAT commun.
Cette démarche vous permet de réaliser ces cartographies avec un but concret, de
promouvoir une culture achat commune et de batir le socle de la coopération future
en matiere d’achat.

POINTS D’ ATTENTION

Assurez-vous du soutien et de la disponibilité de votre controleur de gestion pour
la vérification des données. Vérifiez que les imputations sont faites sur les mémes
comptes dans les différents établissements du GHT. Désignez un référent ou
responsable pour la démarche : il est le garant de la cohérence de la méthode et des
comparaisons entre établissements (qui seront réalisées sur un périmetre commun).
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Cartographier les marchés
et les achats mutualisés

Dans le cadre de la mise en place d’une fonction achat commune, il est essentiel
de réaliser une cartographie des marchés passés par chaque établissement et des
calendriers associés, afin de prioriser les actions a mettre en place et de préparer la
convergence des marchés vers des marchés uniques au GHT.

La cartographie des marchés et achats mutualisés, combinée a une cartographie
des achats exhaustive et a une cartographie des fournisseurs, permet également
de mettre en lumiére la part des achats hors marché et les actions d’optimisation
réalisables rapidement.

EN PRATIQUE
Y» Etape 1: Recenser les contrats existants
de tous les établissements

Le recensement des marchés et contrats en cours pour chague établissement partie
au GHT est une étape clé de la convergence achat.

Pour mener a bien ce travail, un tableau peut étre rempli par chaque établissement
pour les principaux contrats en cours : identité du contrat, mode de contractualisation,
montant, dates du marché, etc.

Cette étape de recensement est indispensable pour connaitre les modalités de
résiliation d’'un marché et identifier les opportunités de coopération.

EXEMPLE DE TABLEAU POUR LA CARTOGRAPHIE DES MARCHES

Intitulé du N°du  Echéances

Segment Sous-segment marché  marché clés Commentaires
L : L 31/12/2013 et .
Médicaments Fluides et gaz médicaux 20/06/2014 Groupe en cours de constitution
DM DMS 31/12/13 En cours
. ' Pain (100 K€) Début 2014 2 Groupe en cours de constitution
Alimentation roduits diététiques 3122013 | Encours
P 9 RDV diét. référence le 04/03/13
Sous-traitance médicale Aqalyses de biologie 28/02/14
médicale
Sous-traitance blanchisserie Location-entretien articles 31/12/13 Pub. cahier des charges début
textiles 2013
Laboratoire Réactifs de microbiologie 30/09/13 Trava'|| de simplification de
procédure
Fournitures hoteliéres Produits non tisses 30/06/14
a usage unique

Il est intéressant de mentionner les différents marchés groupés auxquels adherent
les établissements du GHT. Afin d’isoler rapidement la part des marchés mutualisés,
il est conseillé aux établissements d’adopter une codification commune (adopter la
méme premiere lettre pour désigner les marchés passeés aupres d’un opérateur de
mutualisation par exemple).
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Y» Etape 2 : Analyser les cartographies des échéances clés

L’analyse de ces cartographies permet de nourrir le dialogue entre établissements
et de créer des bases solides pour la coopération future.

L’'analyse entre établissements se fait sur la base du segment d’achat, qui permet le
lien avec la cartographie des achats. Elle doit porter sur plusieurs points :

* objet des marchés ;
* les dates d’échéance;
¢ les fournisseurs et 'opérateur de mutualisation le cas échéant.

L’'analyse de l'objet du marché est essentielle pour connaitre les marchés convergents,
également les produits/prestations pour lesquels il y a des spécificités dans chaque
établissement.

Les dates d’échéance permettent de positionner dans le temps les possibilités
de non-reconduction/résiliation afin d’envisager des travaux communs entre les
établissements du GHT.

Enfin, l'analyse des fournisseurs doit permettre d’aller plus loin et détablir ou renforcer
le dialogue sur des bases trés concretes :

+ Quels sont les fournisseurs pour chaque catégorie de produits/prestations ?

+ Peut-on rationaliser le nombre de fournisseurs/produits ?

* Est-il possible de négocier des contrats plus globaux avec les fournisseurs ?

Cette derniére guestion se pose notamment dans les cas de la maintenance (ex :
la maintenance des équipements biomédicaux). Il est intéressant d’avoir une
vision exhaustive de la base installée de chaque établissement et des contrats de
maintenance liés aux équipements.

En fonction des orientations définies dans le projet médical partagé du GHT, il
est intéressant de lancer une procédure pour optimiser la maintenance du parc
d’équipements (maintenance marque pour 'ensemble des équipements d’'une méme
famille d’'une méme marque, éventuellement via un opérateur de mutualisation).
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NOTRE CONSEIL

o

o

Réalisez un recensement exhaustif des contrats en cours, avec les types de
marchés, les modalités de résiliation, les dates de début et de fin de marché...

Organisez les informations de facon a pouvoir les analyser facilement. L’'analyse
par segment est la plus pertinente.

Les segments vous permettent de faire le lien avec la cartographie des achats et
notamment de vérifier le taux de couverture de vos marchés.

Faites des benchmarks inter-établissements pour voir la performance de chacun
des marchés.

Comparez les opérateurs de mutualisation.

Faites le choix de la rationalisation (moins de contrats, moins de fournisseurs)
pour une meilleure gestion.

Déslors que des contrats performants sont disponibles en centrale d’achat, posez-
vous la guestion de savoir si vous ne devriez pas demander une mise a disposition
et faites-vous aider pour une utilisation optimale des contrats si besoin.

Profitez de cette occasion pour réduire la part de hors marché et assurer la sécurité
juridigue de vos marchés.

Voyez en la cartographie des marchés une base pour le dialogue acheteur
prescripteur.

POINTS D’ATTENTION

o

Le GHT ne disposant pas de la personnalité morale, il n’est pas possible d’étendre

un contrat en cours a un autre établissement partie au GHT. Les procédures doivent
étre passées de facon conjointe.

o

Priorisez ! Ne lancez pas toutes les procédures en méme temps, certaines choses

sont essentielles, au regard notamment du projet médical partagé du GHT, d’autres
sont moins stratégiques et peuvent attendre.
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Cartographier ses fournisseurs

Cette fiche a pour but d’aider a optimiser son panel de fournisseurs. Cette démarche
se déroule en plusieurs étapes. Elle passe tout d’'abord par une cartographie puis
une analyse de chaque portefeuille de fournisseurs des établissements parties
au groupement hospitalier de territoire et par une optimisation du portefeuille
commun. Ce travail de cartographie et d’'optimisation va permettre aux groupements
hospitaliers de territoire de piloter leurs fournisseurs et ainsi d’étre acteurs de leur
fonction achat.

EN PRATIQUE

Une extraction de la GEF doit permettre d’'identifier 'ensemble des produits et
fournisseurs d’'un établissement (extraction des comptes achats de I'année N-1a la
maille produit).

EXEMPLE DE CARTOGRAPHIE DES TOP PRODUITS/
PRESTATIONS D’UN ETABLISSEMENT SUR LA FAMILLE BIOMEDICAL

Top produits

Filiere Tous

Segment Biomédical

Sous segment Tous

Libellé compte achats Tous

MAINTENANCE IRM 92 439,00 €
MAINTENANCE SCANNER BRIGHSPEED 7023412 €
MAINTENANCE MOBILETTE + LUMINOS 64 816,08 €
SALLE DE CORONAROGRAPHIE 47 386,95 €
MAINTENANCE ECHOGRAPHIE VOLUSON LOGIQ 38 474,33 €
MAINTENANCE E CAM 36 681,76 €
MAINTENANCE SCANNER FACTURE NON RECUE 36 534,63 €
MAINTENANCE GAMMA CAMERA 3413,68 €
MAINTENANCE IRM 3081312 €
MAINTENANCE 2 BV LIBRA+DIAGNOSTIC DIGITAL 2378428 €
TABLE DE RADIOLOGIE CLISIS 2367892 €
MAINTENANCE CAPTEUR PLAN 2343560 €
PROTHESE DENTAIRE 22 868,00 €
IE33 MATRIX + SONDE 2157192 €
MAINTENANCE PLASMAIR ET COOLPLASMAIR 19 861,50 €
MAINTENANCE REPROGRAPHES 19 000,08 €
MAINTENANCE 18 756,30 €
TOTAL 2212 378,24 €
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EXEMPLE DE CARTOGRAPHIE DES TOP FOURNISSEURS D’UN ETABLISSEMENT
SUR LA FAMILLE DES DISPOSITIFS MEDICAUX

Top fournisseurs

Filiere Tous

Segment Dispositifs médicaux

Sous segment Plusieurs éléments

Libellé compte achats Tous

ETHICON SAS JOHNSON ET JOHNSON 463 460,49 €
COVIDIEN France SAS 13591818 €
3M France 8132268 €
B BRAUN MEDICAL 62 47154 €
ANIOS LABORATOIRES 51941,21€
SYLAMED 4479160 €
TELEFLEX MEDICAL SA 3758363 €
KARL STORZ ENDOSCOPIE France SA 26 668,92 €
PETERS SURGICAL 2629344 €
APPLIED MEDICAL 24 840,00 €
BSN MEDICAL RADIANTE 23 891,69 €
ALKAPHARM 2232511 €
AB MEDICA 21360,06 €
KCIMEDICAL 2042217 €
DAUGERON SA 19 248,00 €
BOSTON SCIENTIFIC 17 796,00 €
GROUPEMENT BROTHIER ALLOGA 17 055,97 €
SMITH AND NEPHEW SA 1557152 €
LABORATOIRES PAUL HARTMAN 15135,26 €
MOLNLYCKE HEALTHCARE 14 971,25 €
ABS BOLTON MEDICAL 1394472 €
THUASNE PARIS SA 11216,34 €
PLASMA SURGICAL 10 620,00 €
LIFE PARTNERS EUROPE 9675,68 €
RIVADIS 8099,45 €
HYDREX LABORATOIRE 6 466,56 €
TETRA MEDICAL 5820,43 €
INRESA 499320 €
COLOPLAST SA 493125 €
MEDTRONIC France SAS 486792 €
COOK France SARL 461520 €
URGO SA LABORATOIRES 4 455,37 €
MEDISPORT 397337 €
COUSIN BIOSERV 3963,60 €
OLYMPUS France 387352¢€

)» Etape 1: optimisation du panel de fournisseurs
dans chaque entité en amont de la création du GHT

Afin gue chague établissement partie au GHT ait une vision claire de son portefeuille
de fournisseurs, une premiere approche consiste a appliquer la loi de Pareto a son
panel.
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Cette approche se décompose en quatre étapes :
« établir sa liste de fournisseurs et les classer par montant d’achats décroissants ;

* calculer le montant cumulé des achats et déterminer le pourcentage que
représente chaque fournisseur par rapport au volume total des achats ;

» on obtient alors trois groupes de fournisseurs: A, B et C, représentés sur le
graphique suivant :

CLASSEMENT DES FOURNISSEURS SELON LA METHODE ABC

Montants
d’achats cumulés %
100 _

90 |
80 _|
70 | C
60 _|
50
40 | B
30 |
20 |
10 _|
0

T T T T T T T T T 1 Nombre de
0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100 % fournisseurs

- groupe A : ce sont les 20 % de fournisseurs qui représentent 80 % du volume
achat total,

— groupe B: ce sont les 30 % de fournisseurs qui représentent 15 % du volume
achat total,

- groupe C: ce sont les 50 % de fournisseurs qui représentent 5% du volume
achat total ;

* pour chaque groupe, mettre en place des actions spécifiques :
- les fournisseurs du groupe A nécessitent une surveillance accrue du fait de
leur importance financiére stratégique,
- les fournisseurs du groupe B sont a étudier plus en détail pour déterminer
lesquels vont nécessiter des arbitrages,
- les fournisseurs de la catégorie C sont peu stratégiques et il faut essayer,
lorsque c’est possible, d’en diminuer le nombre.

© LES AVANTAGES

Cette méthode est simple et rapide a mettre en ceuvre, elle permet d’avoir une vision claire et objective de
son panel de fournisseurs.

Cette méthode peut se décliner suivant plusieurs critéres : famille d’achat, criticité des produits...
W POINTS D’ ATTENTION

[l faut adapter le critére d’analyse (axe des ordonnées) a ses objectifs. Si I'objectif est de sécuriser ses
approvisionnements, dans le cadre de I'achat de médicaments par exemple, il convient de classer ses
fournisseurs par niveau de criticité.
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Recommencer la démarche de facon continue. Une seconde approche consiste a
classer ses fournisseurs en fonction d’une analyse multicritére.

Par famille d’achats, consolider par fournisseur divers critéres : chiffre d’affaires
réaliseé, taux de dépendance économique, caractéere captif de I'achat lié a ce
fournisseur, niveau de contribution stratégique, niveau de performance, niveau de
relation avec le fournisseur.

A Iissue de cette analyse, cing catégories de fournisseurs peuvent étre dégagées :

o P :lesfournisseurs « au panel ». lls atteignent le niveau de performance attendu
et sont en accord avec la stratégie de I'établissement. L'objectif est de maintenir
l'activité avec ces fournisseurs, voire de la développer ;

o S :lesfournisseurs « ensuspens ». llsn‘atteignent temporairement pas les objectifs
attendus et/ou sont en inadéquation avec la stratégie achat de I'établissement.
Il faut veiller a limiter temporairement l'activité avec ces fournisseurs mais a les
garder tout de méme dans sa base fournisseurs actifs ;

o N :les nouveaux fournisseurs. Ces fournisseurs entrent dans le panel fournisseurs
et sont en phase de test ;

o E: les fournisseurs dont I’établissement souhaite se désengager. Ce sont les
fournisseurs qui sont actuellement sous contrat et dont I'établissement souhaite
se désengager au plus vite ;

o | :les fournisseurs « indésirables ». Ce sont des fournisseurs déja sortis du panel
et avec lesquels I'établissement ne souhaite plus travailler.

© LES AVANTAGES

Cette méthode permet d’avoir une analyse globale de son portefeuille d’achat par famille.

Cette méthode est évolutive : les criteres de classification des fournisseurs peuvent et doivent étre modifiés
pour étre en adéqguation avec la stratégie de I'établissement (qui évolue).

W POINTS D’ATTENTION
L'analyse peut étre lourde, il faut donc dans un premier temps la réserver a des familles d’achat stratégiques

et pour lesquelles le portefeuille de fournisseurs n'est pas trop restreint.

Attention au respect de 'ordonnance marchés de juillet 2015 et de son décret d’application de mars 2016 :
il faut des critéres objectifs pour évaluer les offres d’un fournisseur lors d’une consultation.

)» Etape 2 : Optimisation du panel des fournisseurs au moment
de la création du GHT

Lors de la mise en place du GHT, les panels fournisseurs vont devoir étre analysés
conjointement. Il faut alors choisir les fournisseurs a conserver dans ce panel commun.

L'une des premiéres regles d’arbitrage va étre la présence de fournisseurs communs
ou convergents, ces fournisseurs ont une place a part entiere dans le nouveau
portefeuille ainsi créé.
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Le deuxieme axe de sélection est la présence de fournisseurs stratégiques d'un point
de vue financier ou en termes de relation fournisseur. Méme si ces fournisseurs ne
sont en contrat gu’avec un seul établissement du GHT, ils doivent étre conserveés
dans le panel commun de fournisseurs. Il en va de méme pour les fournisseurs dont
les établissements sont captifs.

L'objectif est d’arriver a un consensus entre les établissements du GHT. Il faut donc
agir au fur et a mesure, en faisant les compromis nécessaires, et impliquer des le
début du processus les prescripteurs et utilisateurs. Cette démarche peut s’effectuer
par famille d’achat, de la moins critique a la plus sensible.

)» Etape 3 : optimisation du panel fournisseur
lors de la mise en place de marchés communs

L’arrivée a échéance des différents marchés et la mise en place d’un calendrier des
marchés commun au sein du GHT sont 'occasion de remettre a plat et d’'optimiser
le portefeuille fournisseurs global.

[l S'agit alors de réunir autour de la table les différentes parties prenantes de 'achat
et de rédiger un cahier des charges commun afin de faire un choix unique et concerté
du ou des fournisseurs.

Ce travail peut étre fastidieux. Il peut étre plus aisé de procéder par étapes et de ne
se focaliser dans un premier temps que sur certaines familles d’achat. C’est aussi le
moment de considérer 'opportunité de recourir a un opérateur de mutualisation pour
conduire cette transformation. Les gains ainsi générés, tant financierement gu’en
temps agent, peuvent réduire certaines barriéres internes.

Une fois qu’une grande partie du panel fournisseurs a été harmonisée, la démarche
d’optimisation continue de ce portefeuille suit les recommandations de 'étape 1:
utilisation de la méthode du Pareto, classement des fournisseurs par catégorie :
fournisseurs « au panel », fournisseurs « en suspens », nouveaux fournisseurs,
fournisseurs dont I'établissement souhaite se désengager et fournisseurs indésirables.

Ce processus, renouvelé de maniere réeguliere, va permettre au GHT d’assurer un réel
pilotage des fournisseurs et donc de sa fonction achat.

NOTRE CONSEIL

Communiquez ! L'un des facteurs clés de succes de la démarche de cartographie et
d’optimisation du panel fournisseurs est la communication qui va étre réalisée aupres
des différentes parties prenantes du projet.
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Cartographier les outils du Sl-achat

La fonction achat commune doit étre portée par une structure Sl forte, élément clé
delanouvelle organisation. En effet, des process communs peuvent difficilement étre
fonctionnels sans une structure Sl dont les fonctionnalités sont communes a tous.

La cartographie des Sl s'emploie ici a évaluer le niveau de dématérialisation de
la fonction achat, mais aussi de I'approvisionnement et de la logistique (méme si
lapprovisionnement et la logistique ne relevent pas de la fonction achat mutualisée, il
est recommandé d’établir une cartographie les incluant afin de disposer d’une vision
globale des outils du Sl-achat).

EN PRATIQUE
» Etape 1: évaluer le niveau de dématérialisation de chaque
étape du processus achat/approvisionnement

Pour chacun des établissements du GHT, il s’agit d’'indiquer si chacune des étapes
déclinées ci-dessous est dématérialisée ou non.

Cet audit doit étre réalisé de concert par le DSl et le responsable achat. La mobilisation
des acteurs terrain - par étape - peut étre demandée pour apporter les précisions
néecessaires.

Le schéma ci-dessous détaille les étapes du process achat/approvisionnement. Les
étapes dématérialisées sont mises en relief par un code couleur.

Cet audit donnera une idée du niveau de maturité de chaque établissement en
matiere de Sl-achat et une premiére idée de la démarche de convergence a mener.

Stratégie 7 ision- S
acha% Contractualiser Apg;m'éﬂf " Réception

o ....'
N
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Y» Etape 2 : analyse de P’existant et recueil du besoin

Cette étape consiste a qualifier la qualité des outils Sl en place en fonction des champs
couverts (étape 1). Plus précisément, cette étape a pour objectif de définir le niveau
de couverture fonctionnelle, 'ergonomie et 'utilisation des applications en place.

Sur la base du processus achat/approvisionnement, il sagit d’identifier les applications
utilisées, les professionnels utilisateurs et de les rencontrer dans le cadre d’'un entretien

guidé (guide d'entretien - page suivante). Les professionnels a rencontrer sont les
suivants:

¢ directeur des achats ; W IMPORTANT

* cellules des marchés ; . o
_ _ _ Cette cartographie est réalisée en
* gestionnaires (service DAF) ; lien direct avec le DSI en charge du

. gestionnaire de commandes : schéma directeur du SIH.
* magasiniers;

» acteurs métiers dédiés a la gestion des stocks dans les services cliniques ou
meédico-techniques ;

» controleur de gestion.

Au terme de ces entretiens, le travail d’analyse doit mener a une vision synthétique
et claire de la vision du Sl-achat/approvisionnement de chaque établissement.

Cette vision synthétique peut étre formalisée sous la forme d’un tableau de
qualification. Cet outil consiste a qualifier - selon une échelle de qualification définie
(exemple ci-apres) - le niveau de technicité et de fonctionnalité du logiciel évalué.

Vous trouverez ci-apres une illustration du tableau de qualification.
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EXEMPLE DE GUIDE D’ENTRETIEN

Guide d’entretien : analyse de I’existant et recueil des besoins

Date
Nom Prénom Fonction
Domaine (cf. feuille Vision SIH) Applications utilisées

Perception Sl-achat

1 Expression de la compréhension du SIH en place

2 Processus d’acces au Systeme d’Information Facile Normal Peu facile Difficile
3 Ingénierie de la formation relative aux applications Suffisant Insuffisant Pas concerné
utilisées
4 Qualité du support relatif aux applications utilisées Réactif Passif Pertinent Non pertinent

Analyse de I’existant

5 Couverture du réglementaire Parfait Normal Imparfait Trés imparfait

6 Couverture fonctionnelle couverte

7 Lefonctionnel existant Parfait Normal Imparfait Trés imparfait
8 L'ergonomie existante Parfait Normal Imparfait  Trés imparfait
9 Lestemps de réponse Parfaits Normaux Aléatoires  Insupportables
10 Le retour d’informations Natif et parfait Obtenu a la demande Impossible  Pas de besoin
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EXEMPLE DE TABLEAU DE QUALIFICATION

Process achat/ Process achat/ Process achat/ Process achat/ Process achat/
approvisionnement approvisionnement approvisionnement approvisionnement approvisionnement

couverts par un outil SI couverts par un outil SI couverts par un outil SI couverts par un outil SI couverts par un outil S|

Etablissement 1 Etablissement 2 Etablissement 3 Etablissement 4 Etablissement 5

Stratégie achat Stratégie achat Stratégie achat Stratégie achat Stratégie achat

Rédaction du cahier des | Rédaction du cahier des | Rédaction du cahier des | Rédaction du cahier des | Rédaction du cahier des
charges charges charges charges charges

Sélection des Sélection des Sélection des Sélection des Sélection des
fournisseurs/notification | fournisseurs/notification | fournisseurs/notification | fournisseurs/notification | fournisseurs/notification

Gestion de Gestion de Gestion de Gestion de Gestion de
I'approvisionnement I'approvisionnement I'approvisionnement I'approvisionnement I'approvisionnement
Stock Stock Stock Stock Stock

Distribution Distribution Distribution Distribution Distribution
Pilotage Pilotage Pilotage Pilotage Pilotage

EXEMPLE D’ECHELLE DE QUALIFICATION

Abréviation Définition
OPE Opérationnel | Le logiciel fonctionne et est utilisé par tous les acteurs concernés
DEP Déploiement | Le logiciel est en cours de déploiement, il a été testé par des utilisateurs référents ou des services pilotes
PAR Paramétrage | Le logiciel est en cours de mise en place (paramétrage, formation, pré-bascule)
OBS Obsoléete Le logiciel est en cours de fonctionnement mais son remplacement est programmé ou est a envisager
CHO Choix Le logiciel est choisi mais sa mise en place n'a pas commenceé
REC Recherche Un logiciel doit étre recherché pour couvrir la fonction selon une priorité définie dans le SDSIH
NON Non La fonction ne doit pas étre, a moyen terme, informatisée

EVALUATION FONCTIONNELLE
XXX Excellent A conserver
XX Bon Changement éventuel avec les mémes fonctionnalités
X Correct Ameéliorations fonctionnelles pour répondre au besoin
O Faible A remplacer & moyen terme par un autre produit
00 Mauvais A remplacer a trés court terme par un autre produit

EVALUATION TECHNIQUE

XXX Excellent Conforme a 'état de l'art + pérennité + réactivité + bonne ergonomie
XX Bon Méme critére grace a des évolutions prévues et planifiées par I'éditeur
X Correct Evolutions prévues par I'éditeur mais sans calendrier
@) Faible Obsolescence a terme avec remplacement prévu par 'éditeur
00 Mauvais Obsolescence a terme mais pas de remplacement prévu par 'éditeur

POINTS D’ATTENTION

Cette démarche s’inscrit dans une approche globale dont l'objectif est de définir un
SIH convergent, au sein duquel figure une approche détaillée sur 'achat d’'un Sl adapté.

Un guide méthodologique spécifique a la mise en place du SIH convergent est
disponible a I'attention des DSI et des fonctions achat souhaitant s’‘approprier la
démarche.
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PHASE 2 : ANALYSER LA SITUATION ACTUELLE

Cartographier les moyens
de la fonction achat

Une fois I'ensemble des cartographies réalisées, on peut calculer le colt global de
la fonction achat et recenser les moyens dont elle dispose, en particulier les moyens
humains.

EN PRATIQUE

)» Etape 1: identifier les acteurs du processus achat,
valoriser les temps agent en ETP

Il s'agit d’identifier dans chaque établissement les acteurs qui participent au processus
achat-approvisionnement. Les acteurs peuvent étre partagés entre la fonction achat
et la fonction approvisionnement, voire entre la fonction achat et d’autres fonctions.
Cest le cas des prescripteurs de niveau 1, les pharmaciens par exemple, dont les
taches sont partagées entre le médical et 'achat. La difficulté de cette cartographie
est d’isoler le temps moyen passé sur chague tache du processus pour I'ensemble des
acteurs qui interviennent afin de valoriser les heures en ETP et d’identifier l'ensemble
des colts directs.

ESTIMATION DU TEMPS CONSACRE AU PROCESSUS ACHAT=APPROVISIONNEMENT

Sulivi et
AR Analyse évaluation
Analyse Analvse Deg‘g'g“ Rédaction | des offres, WLEEREL . de
interne exteyne stratégie du DCE* et sélection des distribputi P [Wle[VEYile}B ' performance,
des besoins acha% publication |fourniseurs, [Lelulnuthle[E suivi des
notification consomma-
tions

* DCE : dossier de consultations des entreprises

Source : Gérard Masson, Alain Mourier, Delphine Janin, « Colt global de gestion du processus achat-approvisionnement
d’un établissement public de santé : étude pratique et perspectives », Techniques hospitaliéres, janvier-février 2012.

Les activités d’approvisionnement ne sont pas intégrées dans le périmetre de la
fonction achat mutualisée.

[l est pour autant important d’avoir une vision des ressources sur I'ensemble du
processus achat-approvisionnement car les liens entre les deux fonctions sont
nombreux et étroits et des personnels positionnés sur les différents blocs du processus
peuvent souhaiter intégrer la future fonction achat commune.
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dentifier

»» Etape 2
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PHASE 2 : ANALYSER LA SITUATION ACTUELLE

Cartographier les processus d’achat

La gestion d’'un marché s’organise en neuf phases d’un processus achat-
approvisionnement telles que définies dans I'article écrit par Gérard Masson, Alain
Mourier et Delphine Janin, intitulé « CoUt global de gestion du processus achat-
approvisionnement » (Techniques hospitaliéeres, janvier-février 2012). Chaque
étape du processus nécessite de solliciter différentes compétences au sein des
établissements de santé. Les phases 1a 6 et 9 sont celles qui sont mutualisées au
sein delafonction achat commune du GHT. L'intervention de ces acteurs d’une phase
a l'autre peut varier selon les organisations.

1. 2. 3. 4. 5. 6. 7. 8. 9.
Analyse Analyse Définition Rédaction Analyse Passation Réception, | Liquidation Suivi et
interne  externe dela duDCEet des offres, des distribution évaluation de
des stratégie publication sélection commandes performance,
besoins achat fournisseurs, suivi des
notification consomma-
tions
DUREE XXjours | XX jours | XX jours XX jours XX jours XX jours XX jours XX jours XX jours
Directeur N
achat
Responsable
E glesachatset N X
S | des approvi-
g sionnements
w
% Acheteur X X X X
o Gestionnaire
de X X X
commande
Juriste X X X
Prescripteur X X
DUREE XXjours | XX jours | XX jours XX jours XX jours XX jours XX jours XX jours XX jours
Directeur N
achat
Responsable
% desachatset X X N N X
S | des approvi-
£ | sionnements
2
v
5 | Acheteur
Ic
‘W | Gestionnaire
de X X X
commande
Juriste X
Prescripteur X X
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CHAPITRE 3 - RECOMMANDATIONS SUR LA GESTION DE TRANSITION VERS LE SCENARIO CIBLE

Identifier les facteurs clés
de la fonction achat

Le processus achat pris dans son ensemble implique de nombreux acteurs. L'un des
enjeux de la fonction achat commune sera d’avoir une vision claire et synthétique
desrbles et des périmetres achat de chacun de ces acteurs. La fiche suivante détaille
les étapes de réalisation d’une cartographie des acteurs puis les commissions dans
lesquelles les sujets achat sont abordés.

Y» Etape 1: identification des acteurs

La cartographie des acteurs

Objectifs :

» connaitre les ressources en présence et leurs périmétres d’achat dans chacun
des établissements ;

* se poser les gquestions nécessaires pour aboutir a 'organisation la plus
performante et positionner les profils dans I'organisation cible ;

* rationaliser les périmétres des uns et des autres au niveau du GHT.

Représentation :
* tres simple, un code couleur pour chague établissement du GHT.

EXEMPLE DE CARTOGRAPHIE

Nom du segment Nom du segment
Dépenses en M€ Dépenses en M€
Nom de I'acheteur établissement 1 Nom de I'acheteur établissement 1
Nom de I'acheteur établissement 2 Nom de I'acheteur établissement 2
[

Nom de I'approvisionneur ES1
Nom de I'approvisionneur ES2
Nom de I'approvisionneur ES1

Nom de I'approvisionneur ES2 /

N

Nom du segment

Dépenses en M€ — Directeur achat
Nom de I'acheteur ___|Nom de l'approvisionneur EST| Madame XX

etabllss?menﬂ Nom de l'approvisionneur ES2 Responsable achat
Nom de I'acheteur XX M€

établissement 2 Monsieur XX

1
Nom de I'approvisionneur ESI
Nom de I'approvisionneur ES2

Nom du segment
Dépenses en M€
Nom de I'acheteur établissement 1
Nom de I'acheteur établissement 2
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VISION VERTICALE

PHASE 2 : ANALYSER LA SITUATION ACTUELLE

Légende :

Gestionnaire de
commande

Responsable
achat
M€

Nom gestionnaire
de commandes

Acheteur

| |
ME ME 5*6’/77
Fourniture atelier -M € Blanchisserie - 5M € - M. Martin 7o
Maintenance batiment et matériel - M € Restauration -M €
Nettoyage-M €
Déchets -M €
Flotte automobile et transports - M €
Equipements médicaux et bioméd. - M €
Prestations externalisées - M €
ME Honoraires - M €
Maintenance biomédicale - M € Assurance-M €
Fournitures imageries - M € Transports sanitaires - M €

Assurances (dommages, ouvrages) - M €
Energies (eau, gaz, électricité) - M €

Secrétariat DAEH - M €
Location matériel médical
M€ Petit matériel médical

Fourniture laboratoire -M € Téléphone
Produits sanguins - M € Affranchissement
Fournitures médicales -M € Documentation

Communication
Location multicopieurs

Service approvisionnement - M €
Petit matériel hotelier
Incontinence
DMNSUU
Fourniture stérilisation
Produits d’entretien
Fournitures bureau, consommables,
informatiques
Imprimés

VISION HORIZONTALE

ME€
Charges et frais divers
Services bancaires et créances, impots
Subventions M€
Locations immobilieres Logiciels
Equipements informatiques
Maintenance informatique

M€
Service Informatique

€

R
——

Médicaments
Médicaments dérivés du sang
Fluides et gaz médicaux

M€
DM stériles
Dialyse
Pansements
Ligatures et sutures Formations
Spécialités chirurgicales Intérim
Audits

N o

Fonction

Cette représentation
traite exclusivement les
acheteurs et non le service
approvisionnement

Volume d’achat

MARTIN Jean-Pierre

Acheteur Blanchisserie

5M€
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Difficultés potentielles :

* identification de la personne responsable de chaque catégorie d’achat
dans chaque établissement. Les grands domaines d’achats sont facilement
identifiables. Il se peut néanmoins gu’il reste des pans sans responsable attitré.

Facteur clé de succes:

* pour s’assurer de n‘oublier aucune catégorie d’achat, on repart de la cartographie
des achats et on se pose la question, pour chague segment et sous-segment,
de savoir qui en a la responsabilité dans chaque établissement.

Les profils indispensables dans la gestion de la transition

Réussir son projet d'organisation achat nécessite la mise en place d’'une gouvernance
de projet. Un projet achat ne concerne pas uniquement 'acheteur ou le juriste en
charge des marchés publics. Il touche bien sir les acheteurs, mais aussi tous les
directeurs, les prescripteurs et les utilisateurs finaux. Dans cette perspective, les
GHT rajoutent une complexité supplémentaire aux projets achats compte tenu
de la diversité des acteurs et des processus d’achat habituels mais également des
pratiques métiers.

Les profils a identifier et a associer dans la démarche pour en assurer la réussite sont
les suivants.

* Le responsable de la fonction achat de GHT et son équipe élargie.

* Les chefs de projet « mise en place de la fonction achat », « production marchés »
et les responsables « mise en place des processus achat » et « mise en place
des outils Sl-achat » si ces derniers ont déja été identifiés dans la phase de
préconfiguration de la fonction achat.

* Les acheteurs : dans la majorité des établissements, les acheteurs des principales
familles d’achat sont des experts métiers. Par exemple : le pharmacien réalise
les achats de médicaments et de dispositifs médicaux stériles, I'ingénieur
biomédical coordonne 'achat des maintenances et des matériels médicaux. lls
ont donc acquis des connaissances achat sur le « terrain » mais peuvent bien
étre identifiés comme des acheteurs en tant que tels.

Il ne faut surtout pas confondre les acheteurs avec les approvisionneurs méme
s’il arrive assez fréqguemment que des glissements de taches apparaissent.
L’'acheteur est le maillon qui unit le responsable achats aux professionnels métier
sur le terrain (prescripteurs et utilisateurs).

* Les approvisionneurs : ils sont spécialisés dans le processus transactionnel de
I'achat.

* Le contréleur de gestion achat.

* Le responsable des marchés publics.

* Le gestionnaire de commandes.

* Les prescripteurs : identifierles principaux prescripteurs et en faire des partenaires
de la démarche reste un challenge pour toute direction achat souhaitant engager
un nouveau projet d’'organisation achat. Les prescripteurs doivent étre associés
carils sont au coeur de toute démarche achat :ils sont a l'origine du besoin et des

spécifications de ce besoin. lls sont souvent les utilisateurs finaux des achats. Les
prescripteurs peuvent étre des utilisateurs finaux ou non.
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PHASE 2 : ANALYSER LA SITUATION ACTUELLE

Le traitement homogéne d’une famille d’achat implique d’avoir des prescripteurs
médicaux ou non habilités a porter la vision transverse du GHT.

)» Etape 2 : identification des commissions « achat »

Il existe de nombreuses commissions dans lesquelles des sujets achats sont
abordés. Le directoire, le comité des investissements, les comités des médicaments
(anciennement COMEDIMS) et le comité des achats ou comité de pilotage du PAAT en
sont des exemples. Il est conseillé de faire le lien entre les instances de la fonction achat
commune et ces commissions : diffusion d’information sur le projet d’organisation, ses
objectifs et son calendrier, articulation sur les démarches en cours ou a venir.

» FOCUS : LES BONNES QUESTIONS A SE POSER
POUR REALISER LE DIAGNOSTIC DE LA FONCTION ACHAT

Cartographie du portefeuille d’achats communs

* Chacun des établissements composant le GHT dispose-t-il d’'une cartographie des achats ?
* Les principaux segments d’achat sont-ils les mémes pour chacun des établissements ?

* Les répartitions par segment d’achat sont-elles similaires ?

Cartographie des marchés et des achats mutualisés

» Quelles sont les parts respectives de marché/hors marché pouvant étre couvertes par des marchés d’'un
autre établissement du GHT ?

* Quelle est la part d’achats mutualisés dans chacun des établissements ?

* Quelle part de ces achats est-il envisageable de massifier a un niveau GHT ?

* Quelles sont les échéances communes de marchés constituant des opportunités de mutualisation ?
Cartographie des fournisseurs

* Quels sont les fournisseurs communs par segment d’achats ?

* Quels sont les contrats pouvant étre mutualisés ?

* Quels sont les produits courants pouvant étre mutualises ?

» Des tableaux de bord fournisseur existent-ils ?

* Des rencontres fournisseurs sont-elles organisées dans chacun des établissements ?
Cartographie des S/

* Quelle GEF utilise chacun des établissements ?

* Quelles applications spécialisées sont utilisées par certains acteurs comme la pharmacie, le laboratoire, le
biomeédical et les services techniques ?

» Ces applications peuvent-elles étre interfacées entre les établissements ?

* Y a-t-il des schémas directeurs des Sl en cours dans chaque établissement ?

* Y a-t-il un schéma directeur des Sl a un niveau GHT ?

Cartographie des moyens de la fonction achat

* De quels profils est constituée chacune des fonctions achats des établissements ?

» Ces ressources sont-elles positionnées sur les phases du processus achat créatrices de valeur ?
* Les acteurs disposent-ils de fiches de missions ou de fiches de poste ?

* Quels sont les plans de formation en cours et a venir ?

Cartographie des processus

* Les pratiques achat de chacun des établissements sont-elles similaires ?
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3.3. Phase 3 : définir 'organisation cible
de la fonction achat

Définir Porganisation cible
de la fonction achat

Plusieurs degrés d’intégration de la fonction achat de GHT sont envisageables, d'une
répartition des familles d’achat entre les différents sites au regroupement sur le seul
établissement support d’une fonction achat unique et centralisée. Quelle que soit
organisation retenue in fine, il s'agit d’un projet de transformation des organisations.

Il'y a deux facteurs clés de succes principaux :
* savoir ou I’on veut aller a moyen terme - vers quelle organisation cible le GHT
se dirige,
* mettre en place cette organisation dans une logique de continuité du service
rendu - 'hdpital continuant d’avoir besoin d’une fonction achat opérationnelle
durant sa mue.

En ce sens, la définition de l'organisation cible de la fonction achat d’'un GHT doit
étre gérée comme un projet - séparément des taches régulieres imputables a
celle-ci. Néanmoins, cette démarche doit étre gérée en forte interaction avec les
représentants des différents établissements parties, et ce d’autant plus que la
mise en place du GHT vient aussi modifier d’autres fonctions structurantes de ces
établissements.

Cette fiche vous permet ainsi de disposer d’outils et de méthodes pour définir la
nouvelle organisation la plus adaptée a votre établissement. Elle s'adresse en priorité
au chef de projet « mise en place de la fonction achat du GHT ».

EN PRATIQUE

)» Etape 1: réaliser un état des lieux des fonctions achat
de chaque établissement partie

Il est recommandé que I'état des lieux de la fonction achat soit piloté par le chef de
projet, en association avec un interlocuteur de I'établissement partie le cas échéant.
[l est construit a partir d’entretiens sur site avec les principaux acteurs, ainsi gue de
'exploitation de données chiffrées permettant de rendre factuelle la description du
fonctionnement.

Cet état des lieux se déroule en 4 grandes phases::

- définir le périmetre des travaux, les informations recueillies, le format de
recueil et le format de restitution de I'état des lieux :

- définir le périmetre du diagnostic, sur la base des éléments de cadrage du
chef de projet ;

- définir le contenu du diagnostic : démarche, questionnaires chiffrés, guides
d’entretien, modalités de restitution ;

- communiquer le périmétre du diagnostic et son contenu aux parties prenantes.
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PHASE 3 : DEFINIR L’ORGANISATION CIBLE DE LA FONCTION ACHAT

Il est recommandé d’articuler le diagnostic autour de 6 grandes thématiques :
- stratégie et positionnement ;

organisation et ressources :

cartographie (cf. fiche ad hoc) ;

pilotage;

systeme d’'information ;

- Processus.

0O Réaliser une réunion de lancement avec le directeur de I'établissement partie :
* organiser une reunion de lancement avec le directeur de I'établissement partie
concerné, et son instance de pilotage ;

* présenter le contenu et les modalités du recueil, ainsi gue le calendrier.

O Réaliser des entretiens dirigés sur site avec les principaux acteurs de la fonction
permettant de recueillir les données et informations descriptives des 6 thématiques
listées précédemment :

* solliciter les interlocuteurs ciblés ;
* réaliser des entretiens d’échange, dirigés sur la base des guides d’entretien
définis dans la premiére phase de cette étape;

« formaliser les informations recueillies tant qualitatives sur 'organisation interne,
que quantitatives sur les volumes traités, les effectifs, le nombre de marchés, le
taux de mutualisation, etc.

* regrouper les informations recueillies dans un document d’état de 'art formalisé.

o Organiser une réunion de restitution de I'état des lieux a I'établissement concerné,
en présence du directeur d’établissement :

* restituer I'état des lieux de la fonction achat de I'établissement, en présence du
directeur et de son instance de pilotage ;

* identifier des axes de travail prioritaires - qui nourriront la phase suivante de
diagnostic partagé du GHT.

Pour la réalisation de cet état des lieux, la grille d’autodiagnostic du programme
PHARE articulée autour de quatre grandes thématiques (stratégie et positionnement
delafonction achat, culture et organisation, pratiques achat, outils et pilotage) peut
étre utilisée.

Livrables de I’étape 1:
- état des lieux de la fonction achat de chaque établissement partie et axes
de travail identifiés pour chacun.
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Y» Etape 2 : établir un diagnostic partagé de la fonction achat
du GHT

A lissue de I'état des lieux réalisé dans chaque établissement, il faut établir un
diagnostic de la fonction achat globale du GHT. Cette étape est coordonnée par le
chef de projet avec une représentation de chaque établissement partie par le référent
mobilisé lors de I'étape précédente. Cette étape se décline en 4 phases.

o Prendre en compte les modifications organisationnelles structurantes pressenties
dans le cadre de la mise en place du GHT - notamment le projet médical partagé
du GHT, 'organisation de la direction des systemes d’Information, etc.

 Consulter les personnes et/ou instances en charge de la préfiguration du projet
meédical partagé du GHT et de la DSI, a minima.

« Etudier lesimpacts des changements prévus sur le service attendu de la fonction
achat commune, en termes de dimensionnement comme d’interlocuteurs internes.

\(\% IMPORTANT

Cette phase est cruciale afin de construire une organisation cible cohérente avec les
autres orientations prises pour le GHT.

o Consolider les états des lieux de chague établissement.
» Consolider les états des lieux de chaque établissement partie.

» Réaliser un parangonnage des états des lieux de chaque établissement partie,
gu’il s'agisse d’éléments chiffrés consolidés, ou encore d’éléments qualitatifs
figurant les écarts de stratégie, de périmetre et d’organisation entre ceux-ci.

* Tenir compte dans cette phase des axes de travail identifiés par chaque
établissement partie du GHT.
O Analyser les écarts entre ces organisations.

* Organiser des groupes de travail thématiques inter-établissements afin
d’échanger sur les bonnes pratiques a mettre en place collectivement.

* Mettre en lumiére les hétérogénéités de pratiques entre les différents sites.

« Evaluer leur degré de criticité pour la mise en place d’un fonctionnement commun.

« Statuer sur la nécessité ou non d’harmoniser les écarts constatés, sur chacun.
o Identifier les points a risque de la mise en place d’une fonction achat commune,

et les axes de travail afférents.

* Dresser une synthese des points de risque de la mise en place d’une fonction
achat commune.

» Définir les axes de travail communs aux GHT.

# ANOTER
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Pour cette phase, on peut S'appuyer sur la presse spécialisée, sur les études communiguées par le ministere
de la Santé ou 'agence régionale de Santé, ainsi que sur des études de cabinets de conseil spécialisés.
Selon le temps dont il dispose, le chef de projet peut externaliser cette phase a un organisme extérieur, ou
s‘appuyer sur des éléments de bibliographie publiés. Le retour d’expérience de GHT ayant déja mutualisé
leur fonction achat serait notamment une source d’information précieuse pour le chef de projet.
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PHASE 3 : DEFINIR L’ORGANISATION CIBLE DE LA FONCTION ACHAT

Livrables de cette étape 2:
- diagnostic de la fonction achat du GHT ;
- analyse des risques ;
- axes de travail communs GHT.

Y» Etape 3 : enrichir ce diagnostic d’un état de I’art des
organisations en place dans des organisations
similaires au nouveau GHT

'étape précédente a permis d’avoir une vision consolidée du diagnostic de la fonction
achat du GHT. Celle-cireprend notamment une cartographie chiffrée du GHT, ainsi que
des zones de questionnement. Il s'agit maintenant d’enrichir ce diagnostic intra-GHT
par des éléments de dimensionnement et de retours d’expériences externes. Cet état
de l'art doit étre focalisé sur deux enjeux : dimensionner de maniére pertinente la
nouvelle organisation et sécuriser les points de risque identifiés pour la coopération.

Cette étape se décline en 2 phases :

o Etudier des organisations similaires a la dimension du nouveau GHT en termes de
volume achat et de complexité.

* Rechercher des organisations achat dont on peut s’inspirer pour construire
son organisation achat GHT : la question clé est la description des relations
fonctionnelles entre les différentes structures achat des établissements du GHT :
- sur le champ hospitalier ;

- dans le secteur public, par exemple les collectivités locales ;
- dans des entreprises privées.

» Formaliser 3a 5 organisations cibles documentées, qui semblent transposables
a l'organisation que 'on projette de construire.

o Conduire des entretiens de retours d’expérience avec ces organisations, afin de
statuer sur la transposabilité de 'organisation retenue.

* Interviewer les personnes référentes des organisations type étudiées, afin de
disposer d’'un retour plus qualitatif sur 'organisation mise en place et la trajectoire
suivie.

» Documenter I'échange, notamment I'écosystéme dans lequel cette organisation
s’est mise en place, en particulier les éléments culturels susceptibles de différer
par rapport au contexte du GHT en construction.

Livrables de I’'étape 3 :
- état de I’'art documenté des fonctions achat transposables ;
- synthése d’entretiens.
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Y» Etape 4 : scénariser le projet de transformation

Le chef de projet dispose a ce stade d’une bonne vision du fonctionnement actuel
de chaque établissement partie, des axes de travail conjoints devant donner lieu a
des décisions communes, et de retours d’expérience sur des organisations mises en
place ailleurs.

Cette étape consiste a formaliser sur cette base le projet de transformation, afin de
préparer un arbitrage des instances du GHT sur 'organisation cible retenue.

Cette étape est découpée en 2 phases.

o Construire 3 a5 scénarios d’organisation de la fonction.

* Formaliser plusieurs scénarios d’organisation de la fonction achat du GHT.
Chaque scénario s'attache a décrire lesliens fonctionnels et hiérarchigues existant
entre les différents établissements et structures du GHT, les responsabilités qui
incombent au niveau établissement support et celles qui incombent au niveau
établissement partie, voire au niveau site, les outils de consolidation permettant
une vision globale de la fonction, etc.

o Comparer ces scénarios.

* Proposer une analyse comparative sur les axes suivants :
- avantages et inconvénients,
- timing de déploiement envisagé,
- la trajectoire de conduite du changement,
- les impacts - notamment en termes d’investissement, de RH, de qualité de
service -, mesurer 'intensité du changement par rapport a I'existant.

Organiser un groupe de travail composeé de représentants des établissements.

Livrables de I’'étape 4 :
- formalisation des scénarios ;
- analyse comparative de ces scénarios.
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Y» Etape 5 : arbitrer entre les différents scénarios

4 ANOTER

[’organisation cible retenue doit étre présentée aux instances consultatives des
établissements : le CTE et la CHSCT notamment.
De méme, il est conseillé d’anticiper I'inscription de ce point aux ordres du jour de
ces instances en amont de son élaboration pour éviter un décalage du calendrier
de la déemarche projet.

Propositions d’organisation type:
organisation pyramidale et organisation matricielle

La section 2.2 du guide présente différentes modalités d’organisation possibles. Deux

exemples sont décrits ci-dessous (voir page 28 et 29).

Dir. établissement
partie GHT

Dir. établissement
Support GHT
[ [ : |
Dir. poles [Toix | [ oar | [ osi ] oHa |

Pharmaciens
cliniciens

Etablissement support

Pharmaciens
(PUI)
Approvisionneurs
(PUI)

MOA Cellule
Sl-achat marchés

Resp. filiere | | Resp. filiere | .. _ Resp. filiere
Achat Xs Achat Ys Approvis.

Acheteur xs1] Acheteur xs1] Approszs1_|
cheteur Acheteur xs 2] Approszs2 |
cheteur xan cheteurxan] T ]

Fonction achat : établissement support

i | | Resp. filiere
3 Achat Xm

| DSE || DsI || Dir. X | Dir. péles

sssss

Pharmaciens
cliniciens

ssssss

Approvisionneurs
(PUI

Etablissement partie

Dir. établissement
partie GHT

|
S s el N |
{ ose |[ ost |[orx] <.. Dir.péles
| médicaux

2 1 1[ Resp. filiere
i 11| AchatXm
[
[
;‘
i

Pharmaciens
cliniciens

Organisation

matricielle

Approvisionneurs
(PUI

Etablissement partie

Le chef de projet et I'équipe projet ont construit des propositions d’organisations
cibles potentielles, et ont décrit les avantages et inconvénients de chacune d’entre
elles. La derniéere étape de la construction de 'organisation cible est de choisir entre
ces différentes possibilités et de décider du calendrier de mise en ceuvre de la nouvelle
organisation retenue.
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Il est conseillé de décomposer cette étape en 2 phases.

o Organiser une instance adaptée, réunissant @ minima les directeurs généraux de chaque
établissement partie, le chef de projet et les référents mobilisés sur chaque site :
* Organiser la réunion.
« Diffuser a 'avance les différents scénarios proposes aux participants.

* Présenter les scénarios en réunion, avec un temps ouvert pour les remarques
des participants.

* Faire arbitrer sur I'organisation cible retenue.

* Formaliser la décision retenue dans un compte rendu, ainsi que les modalités de
mise en ceuvre et de suivi de la mise en place.

* Restituer la décision prise aux eéquipes concernees.

4 ANOTER

Le comité de coordination achat doit étre mobilisé dans cette phase. Il est conseillé
d’organiser une reunion ad hoc avec les directeurs généraux de chague établissement
partie, le responsable achat, le chef de projet et les référents ayant représenté chaque
établissement dans le cadre du projet. L'inscription de ce sujet a I'ordre du jour du
comité stratégique du GHT est également recommandée.

O Présenter aux équipes concernées lors d’'une réunion collective avec l'ordre du
jour suivant :

* organisation retenue,

* calendrier de déploiement,

» prérequis de la démarche,

* modalités de mise en ceuvre.

Livrables de I’étape 5 :
- support de la réunion d’arbitrage ;
- compte rendu de la réunion d’arbitrage ;
- support de la réunion de présentation ;

NOS CONSEILS

 Lancer cette démarche dés la composition de votre GHT.

» Prendre en compte dans la démarche les scénarios de transformation des autres
fonctions mutualisées au niveau GHT - DIM, S|, formation, etc. - afin d’assurer la
cohérence du dispositif global.

POINTS D’ATTENTION

 Définir clairement le niveau de délégation consentiau chef de projet par rapport a
sonresponsable : périmétre de sa compétence, domaine relevant d’'un arbitrage
de son responsable.

* Ne pas communiguer ou communiquer tardivement induit un fort risque de
blocage des personnels concernés.
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3.4. Phase 4 : animer la fonction achat
de maniére transversale
dans le cadre d’un PAAT unique

Adapter la méthodologie du PAA
dans le cadre d’un GHT

La mise en place d’'un plan d’actions achats (et logistique) territorial annuel commun
est une étape essentielle pour définir et formaliser une stratégie d’achat commune.

La méthodologie du PAAT déclinée dans le kit PAAT du programme PHARE s’adapte
au contexte du GHT. Le PAAT doit méme étre un outil d’aide a la mise en place de la
fonction achat commune. Cette fiche vous aide a construire un PAAT, étape clé pour
la consolidation de la coopération entre établissements. Pour autant, il convient de se
référer au kit PAAT complet diffusé par les ARS et disponible sur le site du ministere.

EN PRATIQUE

Il est essentiel de nommer un chef de projet spécifiquement en charge de la conduite
et de la coordination du plan d’actions achat de territoire (cf. section 2.1.). Nous
conseillons qu’il soit nommeé par le responsable de la fonction achat en concertation
étroite avec les établissements parties.

[l devra idéalement avoir les compétences suivantes :

» compétences et forte appétence pour les démarches en mode projet, notamment
la capacité a animer des groupes de travail ;

* connaissance des processus achat et de leur environnement réglementaire ;
« fédérateur et mobilisateur.

[l doit connaitre ses équipes et son environnement proche. I[déalement, il a déja
échangé et travaillé avec d’autres membres de I'équipe projet.

Le chef de projet peut étre un directeur ou responsable achat ou cadre expérimenté
de l'achat de I'un des établissements parties du GHT ; il n’est donc pas forcément
celui de l'établissement support. Pour asseoir la légitimité du chef de projet dans
sa mission, nous recommandons la rédaction d’une lettre de mission signée par le
directeur de I'établissement support ou du responsable de la fonction achat. Le chef
de projet PAAT doit dégager 50 % de disponibilité tout au long de la démarche du
PAAT et constituer une équipe projet comportant idéalement un représentant achat
de chaque établissement du GHT.

L’élaboration d’'un PAAT demande de suivre sensiblement les mémes étapes que pour
un PAA d’établissement, a la différence pres gu’on recherche des pistes d'optimisation
des achats au niveau d’un territoire, complétées le cas échéant de pistes locales en
lien avec la stratégie achat du GHT. La méthodologie est donc proche de celle d’'un
PAA, structurée autour de sept phases pour la partie relative a I'élaboration du PAAT
et de deux phases de mise en ceuvre et de bilan. La méthodologie est toutefois
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enrichie des objectifs de coopération et adaptée aux spécificités d’'une démarche
multi-établissements.

Les phases d’élaboration d’un PAAT comprennent trois grandes étapes :
- 1. ’état des lieux de la situation actuelle ;
- 2. lerecensement des pistes ;
- 3. le chiffrage et la priorisation.

Chacune de ces trois phases sera subdivisée en étapes a durée variable. Voici la
meéthodologie applicable pour la mise en place d’un PAAT, telle que définie dans le
cadre du programme PHARE :

Mettre en place | | Compléter Cartographier a | | Réunir les Identifier Prioriser Arbitrer et Déployer les Evaluer les
les instances les fiches de I’échelle du GHT | | acheteurs et les | | les actions les pistes planifier les actions actions mises
- COPIL renseignements | |- les acteurs de prescripteurs a mettre en identifiées actions génératrices de | | en ceuvre dans
- équipe projet | | 9énéraux et la fonction afin de valoriser | | ceuvre et selon une gains rapides et | | 'année
et chef de détaillés achat et de faire évaluer leur matrice croisant | | Déterminer les les actions - taux de
projet - les dépenses émerger potentiel de le potentiel actions a retenir | | moyen/long réalisation
Réaliser I'auto- globales des actions gains pour les d’impact - planifier leurs terme - atteinte des
Planifier diagnostic - les panels concrétes intégrer au Plan | | et les efforts mises en ) gains
la démarche de maturité fournisseurs et | | et réalisables d’actions achat | | nécessaires ceuvre Etudier la
achat du GHT portefeuilles génératrices de territoire - désigner les faisabilité des Arbitrer sur
Communiquer produits de gains responsables actions restant | | 'organisation
sur la démarche - les marchés en d’actions a mener du PAAT de
cours I’'année suivante
A coriL A coriL A coriL
< > ¢—> <« » —>
2 semaines 5 a 6 semaines 5 a 6 semaines 4 semaines 1semaine 4 a7 mois 2 semaines
4 mois et demi 7 mois et demi
| mi-avril N mi-décembre N|
12 mois

Source : Kit d'aide a la mise en place d’un plan d’actions achat de territoire/DGOS
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Y» Etape 1: état des lieux de la situation actuelle

Evaluer la situation actuelle, connaitre et comprendre son organisation : un point de
départ essentiel avant de se fixer des objectifs de développement.

L’état des lieux comprend :
* le diagnostic de sa fonction achat ;
* les cartographies (traitées dans les fiches 2 et 3).

Dans un premier temps, le diagnostic d’'une fonction achat permet de délivrer une
vue objective de son organisation et de fournir un cadre structurant d’'amélioration
continue créateur de valeur.

L'essentiel de cette étape consiste a évaluer les points forts et les axes de progres
des fonctions achat des différents établissements afin de dégager des axes de
développement et des premieres orientations, stratégiques et opérationnelles
qui peuvent étre approfondies dans un deuxieme temps. Ce diagnostic partagé
permet également de poser les fondements de

) o e . POSITIF
organisation commune avant de définir une feuille

de route pour y arriver. " Strengths
P4

Il existe différents moyens d’évaluer le niveau de E S

maturité d’'une fonction achat: on peut utiliser un &

questionnaire d’autodiagnostic spécifiquement Borces

développé pour les fonctions achat des Opportunities
établissements de santé (cf. supra) ou construire

soi-méme sa méthodologie en s’inspirant d’autres O
outils disponibles tels que les matrices SWOT
(illustré ci-contre).

INTERNE

Opportunités

L'important est de questionner ses pratiques :

* a toutes les étapes du processus achat-approvisionnement d’une part :
- analyse des besoins et définition de la stratégie,

contractualisation,

approvisionnement,

suivi des consommations et évaluation de I'achat ;

sur toutes les dimensions du processus d’autre part, avec des thématiques
telles que

- la stratégie et le positionnement de la fonction,

- l'organisation et les ressources humaines,

- le matériel et les infrastructures,

- le pilotage et les outils (notamment SI).

Une fonction achat mature ne doit pas seulement contractualiser ses achats et
permettre d’approvisionner ses clients internes, mais doit s'investirenamont et en aval
du processus : elle doit avoir le temps et les moyens de challenger les prescripteurs
sur leurs demandes, d’analyser le marché et les fournisseurs, et d’assurer I'évaluation
de la prestation et le suivi des consommations.

Au bout du compte, I'intérét du diagnostic de la fonction achat dépasse le simple
constat et permet de se fixer des objectifs et une feuille de route partagée. Cette
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démarche est bien entendu a articuler avec la phase de réalisation d’un état des
lieux des fonctions achat de chaque établissement préconisée dans la définition
des organisations cibles (étape 1).

[l peut n’étre procédé gu’a un seul autodiagnostic ou état des lieux pour ne pas faire
le travail en doublon. Le phasage mis en place par le chef de projet sur ces actions
sera déterminant pour arbitrer a quel moment cet état des lieux ou autodiagnostic
est réalisé.

Ce diagnostic de la fonction achat est complété par la réalisation d’'une cartographie
des achats et des acteurs de I'achat (expliqué précédemment, en section 2.2 du
guide méthodologique). L'objectif de ces cartographies est de connaitre et de
maitriser le périmetre de ses achats et d'identifier les segments sur lesquels un travail
d’approfondissement s'impose.

)» Etape 2 : recensement des pistes de gains

Cette étape permet d’identifier les actions génératrices de gains sur achat qui peuvent
étre mises en place. Elle prend tout son sens dans le cadre d’'une coopération: les
pratigues sont différentes tant au niveau des acheteurs gu’au niveau des utilisateurs.

Le dialogue entre acheteurs et avec les prescripteurs des différents établissements
doit permettre d’identifier des pistes d’harmonisation des pratiques et d'optimisations
organisationnelles génératrices de gains.

Lors de la conception d’'un PAAT, les rencontres entre acheteurs et prescripteurs
peuvent devenir un lieu d’expression sans équivalent pour ces derniers. Leur
positionnement particulier au sein du processus achat leur donne l'opportunité
d’identifier des possibilités d’amélioration et d’apprendre a mieux se connaitre.

Leur expertise, que ce soit au niveau des produits, des services, ou bien des moyens
nécessaires pour les mettre en ceuvre, permet I'expression des besoins et des attentes
des utilisateurs internes.

Les prescripteurs évaluent et sélectionnent les produits de maniére a servir le juste
nécessaire enréalisant les analyses techniques et en assurant une veille technique et
technologigue. Ils s'assurent aussi de la qualité technique délivrée par les fournisseurs
au coté de l'acheteur.

La difficulté dans le cadre du PAAT de GHT est de réunir les interlocuteurs des
différents établissements pour chacune des familles d’achat autour d’'une méme
table pour la tenue de « remue-méninges » communs. Ces rencontres doivent étre
'occasion d’échanger sur les bonnes pratiques observées dans chaque établissement
en vue d’'une harmonisation potentielle. L'identification et la diffusion de ces bonnes
pratiques sont 'un des challenges du PAAT de GHT.

Enfin, cette phase de dialogue permet de diffuser une culture achat commune et de
travailler sur 'organisation future de la fonction achat commune.

L’étape de remue-méninges est la plus consommatrice en temps et en énergie. A Ia
difficulté de faire se parler acheteurs et prescripteurs vient s’ajouter la difficulté liee au
caractére multi-établissements : degrés de maturité variables, habitudes, contextes et
historiques différents. Mais elle n’en demeure pas moins indispensable pour identifier
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les pistes génératrices de gains sur achats, des pistes aussi bien stratégiques portées
a un niveau DG que des pistes trés opérationnelles qui peuvent étre portées par
ensemble des acteurs du terrain. Ces pistes sont recensées dans le livrable final du
PAAT et font 'objet d’un chiffrage aussi précis que possible et d’'une priorisation pour
leur mise en ceuvre.

Il faut distinguer trois types d’actions issues des remue-meéninges.

* Les actions de niveau « territorial » : actions pour lesquelles 'ensemble des
établissements ont vocation a participer a court et moyen terme. Exemples :
un marché pour I'ensemble du GHT de prestations de nettoyage des vitres,
un partage d’évaluations de pratiques professionnelles pour la prescription
d’analyses de biologie médicale colteuses.

» Lesactionsinter-établissements :actions pour lesquelles plusieurs établissements
participent. Exemple : mutualisation de I'achat de DMI pour les établissements
disposant de blocs opératoires.

* Les actions locales ou intra-établissement : actions répondant a un besoin
particulier d’'un seul établissement. Exemple : la passation d’'un marché de
rénovation d’un quai de livraison.

Le PAAT veille a prendre en compte et a valoriser les actions achat menées au sein
du GHT sur ces trois niveaux, y compris les actions propres a un seul établissement.
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3.5. Phase 5: définir les modalités
de la gestion commune des achats
dans une politigue d’achat formalisée

Définir les modalités de la gestion commune
des achats

Les objectifs de la fonction achat commune du GHT trouvent leur traduction dans
le cadre de la formalisation d’une politique achat commune qui détermine quelle
est la contribution de la fonction achat dans la stratégie de I'organisme (ici, les
établissements parties au GHT).

On peut articuler cette politique achat autour de 4 axes:

00
v
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Modalités en matiére de gestion de la qualité

Il s’agit ici de mesurer le taux de satisfaction des « clients finaux » de la fonction
achat afin de:

* bénéficier de retours d’expérience,

» déterminer des différences entre les établissements pour pouvoir, le cas échéant,
procéder a des actions correctives.

On pourra utilement, dans le cadre de la cartographie, procéder a un recensement
entre les établissements afin de mesurer les écarts et définir ainsi un plan d’actions
a mettre en ceuvre.

Quelgues indicateurs peuvent étre mobilisés parmi lesquels :

* le délai nécessaire entre la demande d’acquisition et la mise en place effective
de celle-ci,

* les délais de livraison dans les services,
* le nombre d’'incidents relevés dans le cadre de I'exécution des contrats conclus,
¢ le délai de traitement des incidents...

Il est tres fortement conseillé de mettre en place une enquéte de satisfaction a
destination des utilisateurs internes lors de la mise en place de la fonction achat
du GHT. Cette enquéte a une double fonction: mesurer le degré de satisfaction
des personnels du GHT et montrer que les responsables achat ne s’'intéressent pas
uniquement a l'aspect économique de I'achat mais aussi a sa dimension qualitative.
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Modalités en matiére de soutien
aux politiques publiques

La définition d’'une politigue achat commune au sein d’'un GHT est aussil'occasion de
définir des objectifs en termes de soutien aux politiques publiques entendu comme
la contribution des achats :

* alapromotion des objectifs liés au développement durable, notamment au regard
des objectifs définis par le plan national d’action pour les achats publics durables’;

* le soutien aux petites et moyennes entreprises et a la préservation de la diversité
de I'écosysteme industriel ;

* la promotion de I'innovation.

Au titre des indicateurs pouvant étre utilement mis en ceuvre, on trouve :

* lapartdes contrats comportant une clause d’exécution promouvant le développement
durable sous ces aspects environnementaux et sociaux (clauses d’insertion sociale) ;

* lapart des procédures comportant un critere d’'analyse en lien avec les objectifs
de développement durable ;

* le ratio achats effectués auprés de PME/achats totaux de I'établissement ;

* le ratio nombre de contrats pour lesquels une PME est titulaire/nombre total
de contrats ;

* la part des achats dits « innovants ».

Modalités en matiére de sécurité juridique

La sécurisation juridique des actes d’achat réalisés figure au nombre des éléments
devant étre pris en compte dans le cadre de la définition d’'une politique achat
commune. Compte tenu desimplications fortes gu’elle peut avoir pour les responsables
de I'établissement (ex : délit de favoritisme), elle constitue historiqguement un point
d’attention important de leur part.

L'introduction d’'une expertise juridiqgue au sein de la fonction achat est indispensable
pour assurer celle-ci.

Quelquesindicateurs peuvent étre utilement mobilisés dans ce cadre (voir aussisection 3.5) :

o Pour mesurer la sécurité juridique des procédures de passation :
* nombre de contentieux de la passation perdus annuellement ;
* nombre d’annulations totales de procédures prononcées par le juge ;
* nombre d’annulations partielles prononcées par le juge.

O Pour mesurer la sécurité juridigue en exécution des contrats

* nombre de contentieux en exécution perdus annuellement (mémoire en
réclamation, demandes indemnitaires...) ;

* nombre de protocoles transactionnels.

1. http://www.developpementdurable.gouv.fr/IMG/pdf/Plan_national_d_action_pour_les_achats_publics_durables_2015-2020.pdf
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Modalités en matiére de performance achat

La politigue achat commune d’'un GHT doit poser des ambitions et des principes forts
en termes de performance de I'achat au service de I'ensemble des établissements
du GHT.

La performance de la fonction achat est essentielle pour assurer sa pérennité dans
les organisations. La politique achat doit affirmer notamment les points clés suivants.

» Réalisation annuelle d’'un plan d’actions achat de territoire (PAAT) qui vise a
faire émerger 3 % de gains achat sur le périmetre traitable du GHT, élaboré
avec I'ensemble des établissements du GHT et centré sur un dialogue acheteur-
prescripteur de territoire. Présentation de ce PAAT au comité stratégique du GHT.

* Mise en place d’'un contrdle de gestion achat en charge de la mesure des gains
achat d’exploitation et d’investissement en application de la méthodologie
PHARE et de la remontée des gains a 'ARS dans le cadre des campagnes de
remontée des gains PHARE.

 Proposition d’'un objectif de gains annuel par le responsable de la fonction achat
au directeur de I'établissement support du GHT et annonce de cet objectif au
comité stratégique du GHT.

Quelgues indicateurs peuvent étre utilement mobilisés dans ce cadre (voir section 3.5,
fiche N°5):

* montant des gains achat annuels ;

» pourcentage de gains sur le périmetre traitable et sur le périmetre traité ;
* pourcentage de réalisation de I'objectif de gain;

* valeur ajoutée (recettes T2A - total des dépenses achat) ;

* poids relatif des achats (dépenses achats/recettes T2A) ;

* taux d’évolution T2/T3 en pluriannuel et taux d’évolution de la T2A ;

* poids relatif des gains investissement dans les gains achat de 'année.
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3.6. Phase 6 : finaliser et mettre en place
I’'organisation cible de la fonction achat

Organiser le projet de mise en ceuvre

Piloter et organiser le projet de mise en ceuvre

LA GOUVERNANCE

Pour rappel, il est conseillé de mettre en place des instances spécifiques pour la mise
en ceuvre du PAAT et de l'organisation cible (voir début du chapitre 2). Cest le comité
de pilotage projet « mise en place de la fonction achat » qui est en charge de piloter
et d’organiser la mise en ceuvre de l'organisation achat cible.

A I'issue de la mise en place de la fonction achat, le comité de pilotage projet « mise
en place de la fonction achat » aura terminé sa mission.

Elaborer Porganisation fonctionnelle détaillée
de la fonction achat

En phase 3, le chef de projet et I'équipe projet présentent au comité stratégique du
GHT un projet d’organisation cible de la fonction achat. Dés que celui-ci est retenu
ainsi que le calendrier de mise en ceuvre et les modalités opérationnelles de cette
mise en ceuvre, la phase de mise en place opérationnelle de la fonction achat cible
peut commencer.

Pour rappel, ont déja été présentés aux équipes lors d’'une réunion collective les
points suivants:

* organisation retenue,

* calendrier de déploiement,

* prérequis de la démarche,

* modalités de mise en ceuvre.

Le premier objectif, une fois cette organisation cible définie, validée et partagée
avec les acteurs de la fonction achat, est de déterminer 'organigramme fonctionnel
détaillé de la fonction achat.

Il s’agit de déterminer de maniere précise la structuration de 'organigramme de la
fonction achat. Celle-ci peut étre organisée en départements, podles, services, de
maniere plus ou moins horizontale ou verticale. Il comprendra donc les noms des
structures et sous-structures le composant (départements...).
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Dans cette premiére étape, 'organigramme fonctionnel détaillé n’est pas nominatif
mais rend compte des différents postes fonctionnels associés aux départements,
poles ou services structurant la fonction achat.

Par définition, 'organigramme fonctionnel doit faire apparaitre les liaisons
fonctionnelles entre les différentes structures de la fonction achat, il peut également
faire apparaitre les liaisons hiérarchigues.

% IMPORTANT

Cette étape doit faire l'objet de concertations avec I'ensemble des établissements
du GHT pour faciliter son acceptation et sa mise en place par les acteurs.

Cette étape doit faire 'objet d'une présentation en comité de coordination achat. Les
axes de travail envisagés doivent étre arbitrés et/ou réorientés par lui.

L'élaboration de 'organigramme fonctionnel détaillé doit prendre environ un mois et
ses avancees doivent étre soumises au comité de projet chague semaine.

Pour les recommandations relatives aux types d’organisation de la fonction achat
conseillés, se reporter a la section 1.5 du guide.

La définition de l'organigramme fonctionnel de la fonction achat comprend deux
étapes:

* la définition des structures et sous-structures composant la fonction achat ;

¢ la détermination des postes associés a chague structure ou sous-structure.

W IMPORTANT

organigramme fonctionnel détaillé doit étre une émanation du comité de projet
qui le valide et le propose au comité de coordination achat et le présente ensuite au
comité stratégique du GHT. Les instances consultatives des établissements du GHT
(CTE, CHSCT...) doivent étre consultées a ce stade également.

Définir et mettre en place les processus
achat détaillés

L'objectif de cette phase est délaborer et de mettre en place les processus de la
nouvelle organisation achat du GHT. Il est fortement recommandé que les processus
achat détaillés soient définis et mis en place avant le 1¢" juillet 2017 (cf. Vademecum
en annexe).

La cartographie des processus achat des différents établissements du GHT a
normalement déja été réalisée (voir phase 2).

Pour identifier les différentes composantes des processus achat de la fonction achat
du GHT, se reporter au paragraphe 3.6 du présent guide.

Cette phase comporte les quatre étapes clés définies ci-apres.
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« Elaborer les processus de la fonction achat du GHT sur la base des processus
types décrits dans la partie 3.6 du présent guide.

« Elaborer le référentiel des procédures des processus achat.

* Former lesagents de la fonction achat aux nouvelles procédures et aux nouveaux
processus.

» Mettre en place les processus et les procédures du référentiel.

Concernant I'élaboration du référentiel des procédures des processus achat, se
reporter au paragraphe 3.1. du présent guide qui liste de maniere exhaustive les
différentes composantes du référentiel.

Concernant la formation des agents de la fonction achat aux nouveaux processus et
au nouveau référentiel des procédures, plusieurs étapes doivent étre suivies.

« Etablir la liste des agents concernés par les nouveaux processus et procédures.
* Préparer des sessions de formation interne des agents.
* Mettre en place les formations.

Pour établir la liste des agents concernés par les nouveaux processus et procédures,
il convient détablir une liste compléte et exhaustive de tous les domaines confondus
et de décomposer cette liste par bloc des processus afin de cibler au mieux les agents
concernés et les formations associées.

Les formations doivent étre déclinées ainsi par bloc fonctionnel des processus
(formation aux nouvelles procédures de sourcing externe, d’analyse des besoins ou
d’évaluation des fournisseurs par exemple).

Une présentation a '’ensemble des agents de la fonction achat des nouveaux
processus et du référentiel achat doit également étre organisée avant la mise en
place de séances de formation par bloc fonctionnel.

Une fois I'ensemble des agents formés, les nouveaux processus et procédures
peuvent étre mis en place.

Elaborer les fiches de poste correspondant
a Porganigramme fonctionnel détaillé

Il s’agit de déterminer de maniere précise les différentes fiches de poste correspondant
aux structures et sous-structures définies dans 'organigramme fonctionnel détaillé.

Les fiches de poste doivent étre précises et comporter les items suivants :
* intitulé du poste;
* rattachement fonctionnel et hiérarchique ;
* département, podle, filiere ou service de rattachement ;
* activités du poste ;
* savoir-faire requis sur le poste ;
« profil requis : études, formation, expérience, connaissances requises ;
 correspondances statutaires éventuelles.
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Ce travail doit étre effectué en relation avec les services des ressources humaines qui
disposent de fiches de poste et de compétences dédiées.

Un groupe de travail interne a la fonction achat peut étre mis en place spécifiqguement
pour ce travail. Il peut comporter certains personnels d’'encadrement de la fonction
achat. Attention toutefois a n‘associer que des agents dont le positionnement au
sein de la structure est déja stabilisé.

Leresponsable delafonctionachat élaboreles fiches de poste du personnel encadrant.

Des fiches de poste types sont annexées au présent document en annexe 4.4,

POINTS D’ATTENTION

L'organigramme fonctionnel détaillé et les fiches de poste associées doivent étre
définis au plus tard trois mois avant la date de transfert de la fonction achat inscrite
dans la convention constitutive du GHT.

Rencontrer individuellement les agents
concernés par la fonction achat

Une fois définis 'organigramme fonctionnel détaillé et les fiches des nouveaux postes
correspondantes, une phase essentielle de mise en place de la nouvelle organisation
doit étre menée : la rencontre individuelle avec les agents souhaitant intégrer la
fonction achat.

Plusieurs étapes doivent se succéder :
« diffusion eninterne de l'organigramme fonctionnel et des fiches de postes détaillées :
 rencontre avec les agents ayant postulé sur chacune des fiches de poste ;

* en l'absence de postulant, ouvrir les postes sur I'extérieur et publier les fiches
de poste sur des supports institutionnels ou métiers.

O La premiere étape de diffusion en interne de I'organigramme fonctionnel et des
fiches de poste détaillées doit se faire en lien avec les services des ressources
humaines. L'objectif est d'informer largement 'ensemble des agents du GHT des
postes ouverts dans la nouvelle organisation afin qu’ils puissent postuler. Une
harmonisation de cette étape avec les autres fonctions mutualisées obligatoires
du GHT est recommandée.

O Larencontre avec les agents ayant postulé sur les postes de la fonction achat est
I'étape centrale de cette phase. L'ensemble des agents ayant fait acte de
candidature doivent étre rencontrés individuellement lors d’'un entretien.

% IMPORTANT

Les modalités de ces entretiens individuels sur les postes de la nouvelle organisation
doivent étre définies en étroite collaboration avec la direction des ressources
humaines.
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o Siaucun candidat ne se manifeste sur un poste ou si un poste est toujours vacant
suite aux entretiens avec les agents du GHT, les postes peuvent étre publiés sur
les supports institutionnels ou métiers afin d’'ouvrir vers 'extérieur.

Cette phase de rencontres individuelles avec les agents postulant a la nouvelle
organisation dure au moins deux mois. La disponibilité des personnels d’'encadrement
doit étre anticipée afin de ne pas faire glisser le calendrier de la démarche projet. Des
points réguliers doivent étre faits au comité de projet qui se réunit chague semaine.

Décider et définir les affectations
individuelles

Une fois 'ensemble des entretiens individuels réalisé, les décisions sur les affectations
individuelles doivent étre prises.

A lissue des décisions, 'organigramme fonctionnel détaillé nominatif est élaboré.
L'organigramme nominatif est présenté pour information en comité stratégique du
GHT. I est conseillé de présenter 'organigramme nominatif au comité stratégique
du GHT et aux instances de I'établissement.
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3.7. Phase 7 : modalités pratiques
de mise en ceuvre
de la convergence des marchés

Comment opérer la convergence
des marchés publics ?

D’un point de vue juridigue, I'un des premiers chantiers sur lequel I'établissement
support sera mobilisé est la convergence des marchés. Non obligatoire, elle est
fortement recommandée compte tenu des enjeux de performance. Compte tenu
de la durée des marchés, celle-ci peut se mettre en ceuvre avant le 31 décembre
2020. Il consiste a réaliser une cartographie des achats, afin d’identifier 'ensemble
des marchés des différents établissements parties au GHT et de recenser les dates
d'’échéance de ces contrats. Il convient ensuite d’identifier les marchés pour lesquels
il N‘est pas pertinent de procéder a une convergence. Il convient enfin de déterminer,
parmi les outils juridigues a disposition, lequel est le plus pertinent pour permettre
un alignement des marchés au 31 décembre 2020.

Bien gu’il ne s’agisse pas d’une obligation mais d’'une recommandation appuyée
(cf. §1.8), la question de la convergence des marchés publics est essentielle pour
la fonction achat des GHT.

Pour procéder a cette convergence, plusieurs options sont envisageables.

Sur la possibilité de conclure un avenant
de transfert des marchés d’un établissement
partie au profit de PPétablissement support

o Possibilité d’un transfert sans changement de titulaire

La cession d’'un marché par changement de pouvoir adjudicateur entre un
établissement partie et un établissement support est possible, sous réserve du
consentement du titulaire du marché.

Une décision du Conseil d’Etat (CE, 25 octobre 1978, OCIB, n° 99491) a précisé la
nécessité d'obtenir le consentement du titulaire du marché, faute de quoila cession
lui est inopposable. Le Conseil d’Etat a, dans un important avis de la section des
Finances, défini cette notion : « La cession d’un marché [...] doit s’entendre de la
reprise pure et simple, par le cessionnaire qui constitue son nouveau titulaire, de
I’ensemble des droits et obligations résultant du précédent contrat. Elle ne saurait
étre assortie d'une remise en cause des éléments essentiels. »

Une cession de marché d’'un établissement partie vers I'établissement support est
donc possible en conservant les éléments essentiels du marché et sous réserve du
consentement du titulaire du marché.
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O Y a-t-il une opportunité de transfert ?

La question se pose de 'opportunité pour un établissement partie de céder a
I’établissement support un de ses marchés publics et pour I'établissement support
de souhaiter bénéficier d’'une telle cession, puisque, rappelons-le, le transfert d’'un
marché d’'une entité juridigue a une autre emporte substitution du cessionnaire
(I'établissement support) au cédant (I'établissement partie) dans ses rapports avec
le cédé (le titulaire du marché).

En effet, la cession d’un marché public par I’établissement partie au profit de
I’établissement support n’est pertinente que si:

* le marché public, bien gue répondant initialement au besoin de I'établissement
partie, n’y répond plus désormais ;

* le marché public répond justement a un besoin de I'établissement support - a
savoir un besoin lié a la bonne réalisation des missions dont il a la charge.

o Cette cession emporte les conséquences suivantes :

* ['établissement partie ne peut plus bénéficier des prestations assurées par le
titulaire dans le cadre du marché public;

* ['établissement support bénéficie des prestations prévues dans le marché cédé,
et en contrepartie doit les payer, ce qui constitue une dépense a imputer dans
le budget annexe.

On peut considérer que les seuls marchés publics que I'établissement support
souhaite voir transférer et que I'établissement partie souhaite céder sont, par
hypothese, les marchés d’assistance a maitrise d'ouvrage comportant des missions
d’accompagnement a la procédure de passation d’'un marché, ou a la mise en place
d’un plan d’actions des achats, dées lors que ces marchés répondent a un besoin en
lien avec les missions dévolues a I'établissement support au titre de la fonction achat.

Toutefois, dans le cas ou un établissement partie dispose effectivement d’un
marché de ce type, celui-ci a été conclu pour satisfaire le besoin spécifique de cet
établissement partie.

Attendre ’échéance des marchés en cours

[l est bien sUr possible d’attendre le terme des marchés passés antérieurement a la
création du GHT par chacun des établissements parties au groupement et passer,
pour chacun des établissements parties concernés, un nouveau marché pour la durée
restant a courir jusgu’a la date retenue pour la convergence des marchés

[l s’agit d’un dispositif de tuilage ou il convient de coordonner les marchés de tous
les établissements parties au GHT.

Ce dispositif peut étre particulierement lourd, dans la mesure ou il peut impliquer la
passation successive de nouveaux marchés (avec le respect de la procédure qui en
découle) et pour une durée trés limitée dans le temps.

GHT Guide méthodologique



PHASE 7 : MODALITES PRATIQUES DE MISE EN CEUVRE DE LA CONVERGENCE DES MARCHES

= V &

Passer un avenant aux marchés déja passé

AVENANTS DE PROLONGATION

Afin d’aligner les dates d’échéance des marchés conclus par les établissements
parties a un GHT (avant la mise en place effective de la fonction achat), il peut étre
envisagé de conclure un avenant de prolongation.

Il s’agit d’'un acte contractuel qui a pour objet de modifier - en la prolongeant - la
durée initiale a I'exclusion de toutes les autres clauses. Les marchés concernés sont,
selon toute vraisemblance, des contrats qui ont été conclus sous le régime du Code
des marchés publics (CMP). Dés lors, cette solution n’est juridiguement acceptable
gu’a une double condition:

* gu’elle n’'emporte pas un bouleversement de I'équilibre économique du marché
(art. 20 CMP);

» qu’elle n'ait pas pour effet de prolonger la durée de validité d’'un accord-cadre
ou d’'un marché a bons de commande au-dela de la durée réglementaire de
quatre ans.

AVENANTS POUR LA COUVERTURE
DE BESOINS SUPPLEMENTAIRES

L'avenant peut avoir pour objet de permettre a partir d’'un « marché initial » la
couverture de besoins supplémentaires.

Sur cette base, il convient d’examiner, pour chacun des marchés des établissements
parties au GHT et selon I'objet de I’'avenant, si ledit avenant peut entrer dans la
procédure telle que cette procédure est énoncée par les dispositions des articles 139
et 140 du décret? ousi, al'inverse, il convient de procéder a la résiliation du marché.
A noter néanmoins que ces dispositions s’appliquent exclusivement aux marchés
pour lesquels une consultation a été engagée ou un avis d’appel a concurrence a
été envoyé a publication a compter du 1°" avril 2016, ce qui concerne en pratique un
nombre assez limité de marchés.

2. Ces articles s'appliquent aux nouveaux marchés passés apres le 1" avril 2016.
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Ne pas reconduire ou résilier un marché
de Pétablissement partie

Une autre des facultés ouvertes aux établissements consiste a mettre fin aux marchés
en cours d’exécution afin d’en conclure un nouveau ayant vocation a répondre aux
besoins de tout ou partie des établissements parties au GHT.

Létablissement partie peut user delapossibilité, sile marché concerné est renouvelable,
de ne pas reconduire ledit contrat. Sinon, il lui faut envisager la résiliation. Il est, en
effet, acquis qu’un pouvoir adjudicateur « peut, en tout état de cause et en vertu des
regles générales applicables aux contrats administratifs, mettre fin avant terme aux
marchés publics, sous réserve des droits a indemnités des intéressés ». La légalité
d’une telle décision suppose qu’elle soit fondée sur un motif d’intérét général. Dés lors
gue la convergence des marchés n'est pas directement requise par la mise en place
d’'une fonction achat commune, il parait peu prudent de s’appuyer sur un tel motif...

En tout état de cause, il convient de relever que ce type de décision peut s'avérer
relativement onéreux pour 'administration, puisque la résiliation pour motif
d'intérét général donne droit a une indemnisation intégrale du préjudice subi par le
cocontractant. Ainsi, dans les marchés qui renvoient aux dispositions des Cahiers des
clauses administratives générales (CCAG), le pouvoir adjudicateur est tenu de verser :

* une indemnité correspondant a 5 % du montant initial hors taxes du marché,
diminué du montant hors taxes non révisé des prestations recues. On précisera,
a cet égard, gue ce montant est nul lorsque le contrat intéressé est un marché
a bons de commande ou un accord-cadre conclu sans montant minimum ni
maximum ;

* une indemnité a justifier par le titulaire correspondant a la part des frais et
investissements, éventuellement engagés pour le marché et strictement
nécessaires a son execution, qui n‘aurait pas été prise en compte dans le montant
des prestations payées.

Enfin, dans I'nypothése ou les parties au marché seraient en mesure d'effectuer des
concessions réciprogues, la conclusion par I'établissement partie et le titulaire du
marché d’un protocole d’accord transactionnel pourrait étre envisagée.
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3.8. Un facteur clé de la réussite :
gérer la conduite du changement

La mise en place de la fonction achat mutualisée au sein du GHT est une évolution
majeure dans les processus et organisations achat des établissements concernés.
Ces évolutions peuvent générer certaines tensions ou certains questionnements dans
des organisations en place depuis de nombreuses années, qui devront dans un temps
court s'adapter a un nouveau contexte. Il existe un risque que cela induise un manque
d’adhésion ou de mobilisation de la part des acteurs internes a la fonction achat ainsi
que des prescripteurs et utilisateurs.

La réussite de la mise en place de la fonction achat commune du GHT tient donc
pour beaucoup a la volonté de 'ensemble des acteurs internes du GHT d’oeuvrer
ensemble vers un objectif commun, clairement défini et stimulant. Il faut donc que
le projet ait du sens et qu’il emporte 'adhésion des acteurs de I'achat mais aussi de
'ensemble des personnels.

La composante de conduite du changement est donc essentielle dans la réussite
d’un projet complexe et comportant autant de contributeurs différents. Voici
quelgues éléments synthétiques pour aborder cette problématique, sans vocation
a traiter exhaustivement le sujet.

Identifier les parameétres de la conduite du changement
Quels sont les acteurs déterminants a identifier en amont ?

Il convient d’'identifier tres en amont les acteurs déterminants du pilotage du
changement, a savoir I'équipe resserrée qui sera en charge de piloter le projet. Il
est donc essentiel d’identifier le responsable de la fonction achat commune au
plus tot, lequel doit s’entourer d’'une équipe rapprochée qui l'aide a préconfigurer
'organisation et a lancer la démarche projet. Cette équipe rapprochée peut bien sdr
étre composée d'agents issus des différents établissements...

Quels sont les relais du changement ?

Autant dans la phase de préparation des décisions que dans la mise en ceuvre, il
est conseillé que la déclinaison des objectifs généraux de changement fixés par la
feuille de route soit menée, autant que faire se peut, en misant sur les ressources
internes au GHT, les plus a méme de faire adhérer les acteurs du projet de par leur
connaissance de 'environnement et des spécificités propres au contexte local. Il est
bien sdr possible de se faire assister par des ressources externes, lesquelles doivent
étre étroitement associées, le cas échéant, aux porteurs du projet identifiés en interne.

Un autre facteur clé de succes est d’identifier et d’associer le plus en amont possible
les partenaires clés du projet qui vont contribuer a sa réussite : les prescripteurs
influents ou fortement impliqués dans la démarche achat susceptibles de porter les
messages aupres de la communauté médicale ou soignante, les décideurs essentiels
qui suivent I'évolution du projet, les relais d’opinion interne, les partenaires externes
historigues qui sont impacteés par la nouvelle organisation (fournisseurs, experts, etc.).
L'ensemble de ce « réseau » doit constituer un premier cercle d’alliés stratégiques
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sur lequel peut S‘appuyer I'équipe rapprochée du responsable achat pour mener le
projet et aider a faire adhérer 'ensemble des acteurs.

Quels sont les déterminants clés du changement
sur lesquels il faudra porter une attention particuliere ?

La stratégie de conduite de projet qui est adoptée doit Sappuyer sur une analyse
des déterminants clés du changement a opérer pour mettre en place la nouvelle
organisation.

Ces déterminants peuvent varier d’'un GHT a l'autre en fonction de son niveau de
maturité ou de sa taille ; pour autant, cette étape est essentielle et ne doit pas étre
négligée.

[l convient d’identifier dans un premier temps quels sont ces déterminants (nouveau
référentiel achat, mise en place d’un contréle de gestion, mise en place des instances
delafonction achat, ateliers acheteurs-prescripteurs inter-établissements, nouvelles
fiches de poste de l'organisation cible...), puis d’y associer les facteurs clés de succes
qui vont permettre leur réussite. Il s’agit, dans cette étape, de prioriser les points les
plus sensibles pour les anticiper au mieux.

La dynamique du changement

Un élément majeur est la maitrise de la dynamique du changement et la transparence
sur les échéances du projet. Il est donc essentiel de fixer trés tot un calendrier
général de la conduite du projet et de la partager avec I'ensemble des acteurs. Une
réactualisation réguliére du planning par 'équipe projet doit étre opérée en fonction
des avancées et celui-ci doit étre diffusé aux parties prenantes régulierement via les
instances du projet mises en place.

D’autre part, une transparence permanente sur les décisions et avancées majeures
doit étre une priorité pour informer et rassurer les acteurs. A ce titre, lacommunication
doit étre un volet important de la feuille de route de la démarche projet. Une
communication initiale forte et large est indispensable pour donner de la visibilité
sur les différentes étapes a mener. Celle-ci peut étre organisée autour d’'un séminaire
de lancement avec 'ensemble des acteurs de la fonction achat dés le démarrage de
la démarche projet. Un plan de communication peut étre réalisé au lancement de Ia
démarche projet et diffuseé aux acteurs.

La mise en place d’'une FAQ, par exemple, ou I'identification claire des contacts
dans I'équipe préconfiguratrice en capacité d’apporter des éclairages précis sur les
guestions opérationnelles que se posent les acteurs pendant la mise en place de la
nouvelle organisation sont conseillées.

Les fondamentaux dans la conduite du changement

Les éléments majeurs qui permettent de passer les différentes étapes du changement
sont les suivants.
o Un fort soutien des décideurs tout au long du projet

L'accompagnement du directeur de I'établissement support est essentiel. Mais
il est trés important que des chefs d’établissement partie et des prescripteurs
d’achat (présidents de CME...) soutiennent également la démarche.
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o L’identification des acteurs et partenaires clés en amont de la démarche

La mise en place de la fonction achat de GHT ne peut étre issue de I'action de
quelgques acteurs limités mais d’un réseau d’acteurs déclinant les actions au plus
pres du terrain dans I'intérét général du GHT mais aussi plus spécifiguement des
acteurs médicaux et non médicaux.

o La clarté, la stabilité et le partage des objectifs avec ’ensemble des parties
prenantes

La mise en place de la fonction achat de GHT ne peut susciter 'adhésion et la
mobilisation de tous les acteurs que si les orientations sont partagées tres en
amont et que leur mise en ceuvre fait 'objet d’'une communication réguliere et
transparente.

o Un planning partagé calé sur des jalons clés lisibles et respectés

Le planning du projet donne une vision synthétique de 'avancement du projet sur
laguelle chacun a son niveau cale son action. Il est donc essentiel de partager trés
régulierement un état actualisé du planning de mise en place de la fonction achat.

o Une participation active de ’ensemble des parties prenantes, qui doivent
adhérer et pas seulement accepter

Il est essentiel gqu’a tous les stades de I'élaboration du projet, des concertations
et des groupes de travail impliguant des représentants des différents métiers de
'achat et des prescripteurs soient mis en place afin que tous les personnels se
sentent acteurs du changement.

o Une communication permanente et large sur ’'avancée du projet

Il est essentiel qu’a tous les stades de I'élaboration du projet, les informations
clés sur la bonne exécution ou les difficultés du projet soient partagées en toute
transparence.

Il serait utile, dés le début du projet de mise en place de la fonction achat, qu’un
plan de communication soit élaboré. Ce plan de communication serait utile pour
adapter les discours et les vecteurs de communication aux différentes cibles.

Letableau ci-dessous est un modeéle possible pour structurer le plan de communication.

Numéro

Population Cible Support Type Fréquence de Quand LT e Messages Su_p .
0 message existant
I’étape
Etablissements | Professionnels | Newsletter | Ecrite | Lancement | Toutes Lors du Directeur * les enjeux de la Section
des achats dispositif dela étapes lancement d’établissement | réorganisation dédiée dans
GHT démarche dela * ladémarche la newsletter
démarche suivie pour du dispositif
définir la nouvelle GHT
Lorsdela organisation
validation de * le calendrier de
I'organisation travail fixé par
cible les directeurs
d'établissement
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Boite a outils économiques
Modalités d’imputation financiére

L'imputation budgétaire est strictement encadrée par les regles de la comptabilité
publigue.

Cependant, il reste une certaine latitude au pouvoir adjudicateur concernant
I'affectation des dépenses sur les comptes budgétaires, ce qui a pour conséguence
de rendre difficiles les comparaisons entre établissements.

REGLEMENTATION

Les regles d’'imputation budgétaires sont régies par la M21 pour les EPS, M22 pour
les EHPAD, M95 pour les GIP/GCS et sont directement liées a la mise en ceuvre de
I'état des prévisions de recettes et de dépenses des établissements publics de santé.

CERTIFICATION DES COMPTES

Lamiseenceuvre, désormais obligatoire, de la certification des comptes va contraindre
les établissements a plus de rigueur dans I'affectation des dépenses.

OUTILS

Une cartographie des achats hospitaliers est proposée. Elle permet de faire le lien
entre la logique achat - cartographie des différentes familles d’achat en 4 niveaux :
famille d’achat, domaine d’achat, catégorie d’achat, segment d’achat - et 'imputation
comptable en proposant des comptes comptables d’'imputation correspondant a
chague niveau de la cartographie achat.

MISE EN (EUVRE

Ces régles d'imputation sont aussi sujettes a interprétation, notamment sur
I'affectation entre le budget d’investissement et le budget d’exploitation

Par exemple : une sonde d’échographe a 8 000 € est-elle considérée comme un
consommable (exploitation) ou un investissement (au regard de son prix et de sa
durée devie) ?

4 A NOTER

Chaque établissement, en fonction de ses capacités d’investissement, peut étre amené a réfléchir a
'externalisation de certaines prestations de service (restauration, blanchisserie, ménage), qui impacte le
budget d’investissement a la baisse mais qui impacte aussi le budget d’exploitation, cette fois a la hausse.
Autre cas de figure sur les imputations au sein de la section d’exploitation : exemple de la mise a disposition
du matériel sur le colt des consommables (laboratoires et restauration, copieur) : distinguer le colt du
consommable, de la location et de la maintenance. En effet, le risque consiste a continuer a payer le colt de
location d’'un matériel alors que celui-ci est déja amorti sur la ligne budgétaire du consommable.
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o Références juridiques
* Linstruction budgétaire et comptable M21.

« Arrété du 19 décembre 2014 portant modification de l'arrété du 16 juin 2014
relatif a I'instruction budgétaire et comptable M21 des établissements de santé
(tome1-2):

- Tome1- Le cadre comptable
° Annexe 1: Nomenclature budgétaire et comptable applicable a 'EPRD.
° Annexe 2 : Composition des titres de 'EPRD.
° Annexe 3: Fiches d’écritures.

- Tome 2 - Le cadre budgétaire et les opérations particuliéres

* Circulaire générale relative a 'EPRD.

- Arrété du17 avril 2015 fixant le modele des documents de 'état des prévisions
de recettes et de dépenses des établissements publics de santé et des
établissements de santé privés mentionnés aux b et ¢ de l'article L. 162-22-6
du Code de la sécurité sociale (rectificatif).

- Circulaire DHOS/F4/DGCP/5C/2008/98 du 25 mars 2008 relative a I'état des
prévisions de recettes et de dépenses.

- sur chapitres limitatifs : Circulaire interministérielle N°DHOS/F4/DGFiP/
CL1B/2009/14 du 16 janvier 2009 portant diverses précisions d’'ordre
budgétaire et comptable pour le 1¢" janvier 2009.

o Sites internet

s http://www.sante.gouv.fr/instruction-et-nomenclature-budgetaire-et-
comptable-des-etablissements-publics-de-sante.html

« http://www.sante.gouv.fr/la-fiabilisation-et-la-certification-des-comptes-des-
etablissements-publics-de-sante.html
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Boite a outils des marchés

Dans le cadre de la mise en commun des achats, I'établissement support définit,
en concertation avec I'ensemble des établissements parties du GHT, la politique
générale des achats du GHT. Il a aussi la responsabilité du cadrage de 'organisation
administrative et technique des procédures de consultation et pour cela il doit
déterminer le calendrier prévisionnel des procédures.

Le premier calendrier a pour objet d’'organiser la convergence des contrats sur
ensemble des domaines d’achat. Le second a plus une fonction de tableau de bord
et permet d’assurer le suivi des marcheés et des procédures.

EN PRATIQUE

Y» Etape 1: établir un macro-calendrier pour organiser
la convergence des contrats

Pour organiser la convergence des contrats, la fonction achat de I'établissement
support doit avoir une bonne visibilité sur tous les contrats de chacun des
établissements parties du GHT.

Un tableau comme celui présenté ci-dessous permet de recenser les contrats en
cours d’exécution ou en cours de préparation pour chaque établissement partie et
de faire apparaitre les dates clés afin de préparer 'achat commun.

Intitulé du Durée Date

Catégorie d’achat marché et n° de du recoggfﬁ:tion fin de Commentaires
marché/AC/MS  marché marché

Domaine

Etablissement d’achat

Fluides et gaz
meédicaux
Fluides et gaz
meédicaux
Fluides et gaz
meédicaux

Etablissement A | Médicaments Marché en groupement ?

Etablissement B | Médicaments

Médicaments

Réactifs de

Etablissement A | Laboratoire Travail sur le recensement

microbiologie

pour le prochain marché

Toutefois ce tableau n'est pas suffisant. || convient certainement de préparer un
second tableau permettant de préparer le pilotage des procédures qui pourront
reprendre, notamment, les items suivants :

» famille d’achat,
» domaine d’achat,
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* catégorie d’achat,

* segment d’achat,

* intitulé du marché - numéro de marché,

* service(s) pilotage opérationnel - établissement(s),

« date prévisionnelle d’entrée en vigueur du marché/AC,
* date de prise d’effet pour I'établissement.

Y» Etape 2 : le suivi des marchés et des procédures

La mise en place d'un tableau de suivi des marchés doit notamment permettre de
mesurer I'activité et la performance des achats ; d’identifier, de suivre et de présenter
simplement des indicateurs pertinents ; de prendre les mesures adaptées en fonction
des résultats constatés et enfin d’identifier les actions prioritaires a entreprendre.

Il s’agit dans un premier temps de déterminer les rubrigues a renseigner dans le
tableau de suivi des marchés en cours d’exécution, afin de recenser au minimum les
informations suivantes:

* marchés notifiés : numéro de dossier, objet du marché :

* nom du titulaire et date de notification : préciser le contact chez le prestataire
en charge de I'exécution du marché :

* publication des avis d’attribution ;

* service acheteur et/ou en charge de I'exécution du marché : contact en charge
de l'exécution du marché ;

* type de marché (forfaitaire ou a bons de commande) ;
» montants du marché (ou minimum et/ou maximum le cas échéant) :

* type de prix : ferme - actualisable - révisable/période de révision/clause de
sauvegarde et/ou butoir ;

* sous-traitants/cotraitants ;

 durée dumarché : reconductions éventuelles et date de fin de marché (attention
cette date doit étre précisée pour chague établissement partie au GHT) ;

« affermissement des tranches ;

* avenants;

* pénalités;

* incidents éventuels avec le prestataire : livraison non conforme au cahier des

charges, retards répétés dans les livraisons ;

* alerte relance;

* résiliation.
Ce tableau permet d’organiser la passation des marchés portant sur le méme objet,
notamment en recensant les reconductions ou non-reconductions et la date de fin

de ces marchés. Cest le premier outil d’alerte permettant d’anticiper les relances de
projet d’'achat et d’organiser le plan de charge du service achat.

POINTS D’ATTENTION

En pratique, il faut veiller a bien aligner tous les contrats des établissements parties
pour ensuite établir les stratégies propres a chaque achat.
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Guide d’entretien proposé

Centre hospitalier de

Direction des affaires économiques

Mise en place d’'un plan d’actions achat

Guide d’entretien de remue-méninges PAAT 2016 « Segment X »
Date:

Total des achats 2016 : €

Pour les segments « services techniques » : € soit % du périmetre

O Objectifs de la réunion
* Valoriser les bonnes pratiques mises en place en 2016 qui auront un effet en 2017.
* |dentifier les segments qui présentent des opportunités de gains sur achat.
* |dentifier des pistes d’'amélioration sur le segment « X ».

« |dentifier des prescripteurs/fournisseurs/collégues avec qui échanger pour
identifier/valider de nouvelles idées ou pistes.

COMPREHENSION DU PERIMETRE

* Quels sont vos différents segments ? (revue de la cartographie, des bases
produits et bases fournisseurs pour validation).

* Quels marchés allez-vous renouveler ou reconduire en 2017 ?

« Améliorations/gains/bonnes pratiques mis en place ?

* Existe-t-il des groupements sur la région ?

* Y a-t-il des segments sur lesquels il serait intéressant de créer un groupement ?
« Comparez-vous vos achats (qualité et prix) avec d’autres établissements ?

* Avez-vous pris connaissance des Vagues ARMEN sur le sujet ?

QUESTIONS SPECIFIQUES AU SEGMENT

* Avez-vous comparé les prix pratiqués par les fournisseurs ?

* Le personnel est-il régulierement formé/sensibilisé a la gestion des produits, le
bon usage ?

* Réalisez-vous des inventaires ?
* Participez-vous a un groupement de commande sur le segment ?

BONNES PRATIQUES IDENTIFIEES
QUI POURRAIENT ETRE MISES EN PLACE
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CHAPITRE 4

LES OUTILS
DE LA FONCTION ACHAT

4.1. FICHE METIER N° 1
Le référentiel des processus d’achat

4.1.1. Les enjeux du référentiel achat

La mutualisation de la fonction achat du GHT, méme si elle est portée par
I'établissement support, implique une adhésion de 'ensemble des acteurs de I'achat
et une harmonisation des méthodes de travail.

Dés le début 2017, puis tres régulierement, surviennent de trés nombreuses affaires
d’achat d’intérét commun (ex: renouvellement des marchés de restauration, de
collecte des déchets, de bionettoyage...) a gérer collectivement entre les acteurs des
établissements du GHT, car elles présentent des potentiels de gains économiques
significatifs ou nécessitent une mise en commun des expertises et des moyens.

Ces affaires communes nécessitent 'adhésion, 'implication mais aussi la coordination
de nombreux acteurs de I'achat (acheteurs, prescripteurs d’achat, approvisionneurs,
dirigeants d’établissement...) malgré 'éloignement géographique des equipes
d’achat, leurs différences initiales de niveau de maturité achat et leurs historiques
managériaux et plus globalement professionnels.

Il sera essentiel pour simplifier, fiabiliser et fluidifier la coordination entre les acteurs
que les processus achat soient harmonisés. Cette uniformisation des processus au
sein de lacommunauté des acteurs de 'achat d’'un méme GHT passe par la rédaction
de notes descriptives des pratiques d’achat communes.

Bien que ce soit une démarche nécessaire mais non suffisante, il est indispensable
d’élaborer assez rapidement un corpus documentaire qui constitue le socle partagé
des méthodes de travail achat du GHT.

Rappel : dans le Vademecum GHT (fiche 12 « achats ») est précisé que les pro-
cessus achat au plus tard le T juillet 2017 seront mis en ceuvre sur la base d’un
référentiel d'achat unique pour tout le GHT.
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4.1.2. Liste des documents du référentiel documentaire
des achats

La liste des documents ci-aprés constituant le référentiel documentaire des achats
est indicative. Elle a vocation a étre amendée ou complétée par les responsables de
la fonction achat en fonction du niveau de professionnalisation des acteurs de I'achat
et, plus généralement, des besoins et spécificités locales du GHT.

» Note descriptive de la politiqgue d’'achat du GHT

* Note descriptive de la méthodologie d’élaboration des stratégies d’achat

» Note descriptive des processus achat du GHT

* Note descriptive du processus de pilotage de la fonction achat de GHT

» Note descriptive du contrdle de gestion achat du GHT

» Note descriptive du processus de passation des commandes

» Note descriptive du processus de préparation du mandatement des commandes
* Note descriptive du processus de gestion des fournisseurs (dans GEF)

» Note descriptive du processus d’évaluation des fournisseurs

» Note descriptive de la méthodologie de paramétrage des informations achat
dans les GEF

» Note descriptive de la méthodologie de gestion des données achat dans la GED

» Note descriptive des droits d’accés et d’utilisation de la GEF et des outils du
Sl-achat

* Manuel du contréle interne de la fonction achat

La mise en ceuvre de ces méthodes communes formalisées doit débuter trés
rapidement. Elles ne seront intégrées de maniere fiable et fluide gue progressivement
apres la formation des acteurs de I'achat et des entités en interfaces (DAF...) et
nécessiteront un accompagnement opérationnel au quotidien par un agent désigné
comme référent sur les méthodes.

Par ailleurs, il est important que ce référentiel des méthodes soit questionné
régulierement (idéalement une fois par an), a 'occasion d’une revue des processus
afin d’identifier les aspects qui posent des problemes de mise en ceuvre (erronés,
ambigus, incomplets...).

Le programme PHARE proposera une version préliminaire des principaux documents.
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FICHES METIERS

4.2. FICHE METIER N° 2
Cellule juridique des contrats

4.2.1. Contexte de la cellule juridique
des contrats

La fonction achat hospitaliere a vu, depuis une dizaine d’'années, son environnement
se complexifier et évoluer tres significativement du fait notamment de I'évolution
rapide des opérateurs d’achat mutualisé régionaux ou nationaux et des attentes
croissantes en termes de performance économique de I'ensemble des acteurs
hospitaliers.

Les missions des acheteurs ont naturellement di s’adapter a ce nouveau contexte.
Ceux-ci, ayant historiguement un profil polyvalent avec souvent un marquage assez
juridigue, ont vu leurs activités progressivement se recentrer sur les techniques
d’achat (sourcing, stratégies d’achat, analyses économiques, gestion de portefeuille
industriels et évaluation des fournisseurs...). La fonction juridigue des contrats s’est
egalement progressivement adaptée a ce nouvel environnement.

Lejuriste marchés ayant historiguement un profil juridique assez polyvalent (surtout
dans les petits établissements), car pouvant aborder des aspects périphériques
comme des contributions aux stratégies d’achat, a vu ses missions se centrer
davantage sur les expertises juridiques (opérationnelles en appui a I'acheteur ou
ponctuelles).

L’évolution du cadre réglementaire (avec la publication de la nouvelle ordonnance
marchés publics et décret d’application) de méme que le risque régulierement accru
de recours juridigues ont renforcé cette inflexion du métier de juriste marchés.

Enfin, la mise en place des GHT induit la nécessité de faire émerger une fonction
juridigue marchés capable d’accompagner les acheteurs de tous les établissements
du GHT. Cela conduit a repenser les processus et 'organisation de la cellule juridique
des contrats.

A la lumiére de la variété des types de contrats qui pourraient potentiellement étre
traités (marchés, éventuellement, contrats de partenariat, AOT, DSP, convention...),
il apparait que le terme de cellule juridique des marcheés est trop réducteur. Le terme
de « cellule juridique des contrats » semble plus approprié.
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4.2.2. Enjeux de la cellule juridique des contrats

De nombreuses pratiques pourtant couramment mises en oceuvre dans les
etablissements ne semblent pas encore optimales. Parmi celles-ci, on peut
principalement identifier les sujets suivants :

* intervention trop tardive du juriste (avis de type «juge de paix » lors de la
finalisation du DCE avant publication ou pire lors de la commission de choix),
impliquant une reprise partielle ou significative de documents du DCE ;

* standardisation insuffisante des documents (CCAP, RC...) impliquant un effort
de production des dossiers d’AO tres lourd et pose des questions identiques
lors de chaqgue affaire mais aussi rendant moins fiables ceux-ci (acheteurs...) ;

« fiabilité trés variable des compétences juridigues des acheteurs impliquant des
allers-retours multiples avec le(s) juriste(s) de la cellule marchés.

Parmi les pistes réelles d’'amélioration des processus et organisations, on peut citer
les deux opportunités majeures ci-apres qui créent de la valeur pour tous les acteurs
et infléchissent 'organisation et les processus.

o Amélioration de la productivité globale a travers trois axes :

* intervention des juristes en amont afin d’éviter un contrdle tardif (ex : DCE)
remettant en cause partiellement (voire totalement) les documents rédigés et
options prises ;

« standardisation (partielle) des documents de procédure de passation (CCAP,
RC..D;

« utilisation d’'un outil d’aide a la rédaction des documents de DCE (logiciel d’aide
a la recherche des clauses pertinentes par problématique).

O Partage optimisé des activités entre acheteurs et juristes afin d’utiliser au
mieux les expertises respectives (achat et juridigue) notamment de rédaction des
documents de consultation et marchés.

* mise en place de points clés d’'interfaces entre I'acheteur et le rédacteur marché
juriste (commission de présentation des besoins [fiche d’expression de besoins
formalisée de transmission des informations]).
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4.2.3. Missions de la cellule juridique des contrats

La cellule juridique des contrats a une mission fondamentale de sécurisation juridique
des marchés (et autres contrats contribuant a 'achat) vis-a-vis du responsable de la
passation des marchés (le directeur de I'établissement support) ou ses délégataires
(directeur des achats, ou responsables de départements au sein de la direction des
achats). Cette mission principale s’exerce a tous les stades du processus achat.

Plus généralement, les missions de la cellule juridique des contrats portent sur :

* |a vigilance vis-a-vis du respect des dispositions relatives aux marchés publics
et des bonnes pratiques d’achat,

* le support d'expertise juridiqgue aux acteurs de 'achat (acheteurs, prescripteurs...)
sur tous les sujets afférents aux contrats,

* assurer la publication centralisée de tous les marchés du GHT,

* gérer les contentieux (référés précontractuels...) pour le compte de tous les
établissements parties du GHT.

4.2.4. Principes d’organisation de la cellule juridique
des contrats

4.2.4.1. Principes généraux d’organisation

Le responsable de la fonction achat porte au sein du GHT la responsabilité globale du
processus achat prenant en compte notamment les problématiques juridiques afin
de proposer ala personne détentrice du pouvoir de signature des marchés (directeur
de I'établissement support ou son délégataire) des scénarios de contractualisation
intégrant les besoins exprimés par les prescripteurs d’achat, une performance sur le
plan économique et une sécurité sur le plan juridique.

Pour traiter les problématiques juridiques (cf. § 3.2.2 et § 3.2.3), il Sappuie sur la
cellulejuridigue des contrats quilui est directement rattachée. La cellule juridique des
contrats est positionnée géographiquement auprés du directeur des achats au sein
de I'établissement support mais apporte son expertise et son support opérationnel
directa l'ensemble des acheteurs et, le cas échéant, aux autres acteurs du processus
achat (approvisionneurs, prescripteurs d’achat...)

Les situations des GHT sont extrémement variables en nombre et en taille
d’établissements, en maturité achat et juridique, ainsi gu’en ressources disponibles.
Les niveaux de structuration des cellules juridiques des contrats seront donc
également trés hétérogenes.

Le scénario décrit ici correspond a un GHT ayant des ressources suffisantes (une
éqguipe de quelques personnes incluant au moins deux juristes et quelques agents
administratifs). Dans le cas des GHT de tres petite taille (par exemple moins de
5 établissements), la cellule juridigue pourrait se réduire a un seul juriste et a des
processus simplifiés.
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4.2.4.1. Interfaces avec le directeur des achats

La cellule juridique des contrats est une entité unique placée sous l'autorité du
responsable de la fonction achat.

Elle I'éclaire en permanence sur les niveaux des risques juridiques des affaires en
cours le plus en amont possible et le cas échéant I'alerte sur les sujets critiques.

Concernant les affaires dont la signature n’est pas déléguée par le directeur de
I'établissement support au directeur des achats, le responsable de la cellule juridique
pourrait étre amené a tenir informé directement le directeur de I'établissement
support sur les sujets sensibles.

4.2.4.2. Interfaces entre I’établissement support
et les établissements parties

La cellule juridigque des contrats est une entité unique qui accompagne sur le plan
juridique tous les établissements du GHT.

4.2.4.3. Interfaces entre les juristes et les acheteurs

La cellule juridique des contrats apporte au quotidien son expertise et son support
opérationnel et méthodologique (sur les plans juridigues) a tous les acheteurs du
GHT dans le cadre d’'un marché en préparation, d’un litige en traitement ou a titre
général sur une problématigue juridique spécifique.

Dans ce cas de GHT de grande taille et de forte maturité achat et juridique, il peut
étre pertinent, sur le plan de l'efficience et de la productivité globale des processus
juridigue et achat, de questionner les roles respectifs des acheteurs et des juristes
dans le sens d’'une plus grande spécialisation de ceux-ci notamment en confiant a
un « rédacteur juridigue » la charge de rédiger une partie des documents du DCE
sur la base d’'une expression de besoins formelle élaborée par 'acheteur concerné.
Malgré ce partage des taches entre acheteurs et juriste marchés, ces deux acteurs
travaillent en étroite collaboration avec échanges informels permanents en mode
bindbme par affaire, 'acheteur restant leader de bout en bout dans la conduite et le
pilotage d’une affaire donnée.

Dans ce cas de GHT de grande taille et de forte maturité achat et juridique, il pourrait
étre pertinent, sur le plan de l'efficience et de la productivité globale des processus
juridique et achat, de positionner, aux cotés des acheteurs, des assistants d’acheteurs
(cf.annexe 4.4.3). Les taches potentiellement confiées peuvent couvrir les MAPA et/
ou les affaires traitables en MNSMC (opérateur économique déterming).
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4.3 - FICHE METIER N° 3
Contrdle de gestion achat

4.3.1. Enjeux du controdle de gestion achat

La fonction achat hospitaliere a franchi des paliers significatifs de professionnalisation
depuis pres de dix ans avec une performance consolidée au niveau régional (ARS)
et national (PHARE).

Cependant, le nombre de directions des achats dotées des méthodologies et outils
solides de mesure des gains et des processus de pilotage global des processus achat
peut encore progresser.

Il Sensuit que la lisibilité et I'intelligibilité de la performance et des processus achat
peuvent encore s‘améliorer. Le niveau de confiance sur la fiabilité des données
achat auprés des directeurs financiers et des chefs d’établissement est encore a
améliorer pour pouvoir partager totalement les enjeux et infléchir certains processus,
notamment budgétaires.

4.3.2. Missions du controle de gestion achat

Le controle de gestion achat doit faire face a deux principaux axes stratégiques :

* rendre lisibles les enjeux de la fonction achat (par thématigue, segments
d’achat, établissements du GHT...) aupres des directeurs d’établissement, de la
gouvernance du GHT et des directeurs financiers ;

 contribuer au pilotage de la performance achat et des processus achat par les
responsables de la fonction achat, des responsables de départements achat et
approvisionnement, des cellules juridiques des marchés, des référents achat
d’établissements parties mais aussi des acheteurs familles.

Dans cette perspective, les domaines d’activités suivants sont traités :

* une mission de normalisation méthodologigue au sein des acheteurs du GHT sur
les différents sujets économiques (calcul des gains, calcul des colts complets
de processus, modélisations des coUts...) ;

+ une fonction de pilotage et de communication parlamise en place de procédures ;

* la production du tableau de bord et des états consolidés sur les gains a l'attention
des entités internes (direction des achats en interface) et externes (ARS) :

* le suivi de la performance achat ;

* I'intégration opérationnelle des processus achat dans le cycle budgétaire (gains
prévisionnels, notifiés, réalisés) au moment de la construction de 'EPRD et du
suivi de son exécution notamment ;

* unemission d’expertise et d'accompagnement opérationnel aupres des différents
acteurs de I'achat, notamment les acheteurs sur tous les sujets économigques
(gains, coUts, prix...).
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4.3.3. Principes d’organisation
et de conduite des processus

4.3.3.1. Interfaces avec le directeur des achats

Le contréle de gestion achat est une fonction transverse intervenant potentiellement
surl'ensemble des achats. Son responsable est placé sous 'autorité du directeur des
achats. Il est recommandeé qu’il soit situé géographiquement aupres de responsables
de la fonction achat.

Le contrbleur de gestion achat contribue a la définition des stratégies d’achat lors
de la mise en ceuvre des procédures achat.

Le contrbleur de gestion achat a la charge de coordonner la production des tableaux
de bord de la fonction achat de GHT en contribuant directement a certains aspects
(mise en place des procédures, méthodologie, analyse critique des indicateurs, le
cas échéant identification des actions correctives...) et d’assurer la communication
dureporting. Il documente le dialogue de gestion achat ; il a un role d’alerte vis-a-vis
du directeur des achats.

Le controleur de gestion achat méne des analyses ciblées ala demande du directeur
des achats.

ACTIVITES DU CONTROLE DE GESTION ACHAT

Contribution a
I’élaboration et
au suivi des
documents
budgétaires

Conception
d’outils et de
tableaux de bord
achat

Conseils
(études/analyses
achat)

Suivi de la
performance
achat

Elaboration
des
procédures

Structuration
du SIHA

Elaboration
du PAA

« Pluriannuel pour le
cadrage (3a5ans)

* Déclinaison annuelle
« Suivi infra-annuel

Initiale puis

révision annuelle

Infra-annuel
(selon le
calendrier
de 'ERPD)

Pluriannuelle Au fil de I'eau

Ponctuel

(a la demande)

Lors de la mise
en place puis
au fil de 'eau

Extraction de
données de marché

+ données achat
(cartographie)
- intégration des
données issues du
plan d’investissement

Mise en place de
procédures a
destination des
acheteurs
(méthodologie de
calculs des gains,
fréquences, etc.,

méthodologie de
valorisation des
impacts budgétaires)

» Fonction de
pilotage et de
communication

* Suivi de la
performance achat
avec les prescrip-
teurs, les acheteurs,
la direction

» Documenter le

Mise en place de
reporting a
destination des
prescripteurs,
acheteurs,

« |dentification de la
contribution du PAA
a la réalisation des
objectifs budgétaires
ex ante et ex post

» Eclairage sur les

=» Fonction de écarts sur les
pilotage et de comptes budgétaires
communication achat

dialogue de gestion*
achat avec les
prescripteurs,
acheteurs, etc.

instances

* Role d’alerte

* Conseils,
aide a la décision
« Alerte sur les
consommations...

+ A terme, controle

interne et audits

* Assistant a maitrise

d’ouvrage S|

* Référent Sl au sein

de la direction achat

* Dialogue de gestion:
- interne a la direction achat : avec acheteur et controle de gestion sur la performance de leur processus achat, sur la base de tableaux de bord achat
- externe : documenté par le contréle de gestion, échange entre la direction achat et prescripteurs
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CONTRIBUTION DU CONTROLE DE GESTION ACHAT A LA DEFINITION DE LA POLITIQUE ACHAT
(PLURIANNUEL)

Identification o Définition

Identification .
des segments T de la stratégie

Cartographie Mise en ceuvre Suivi et évaluation

des achats

a enjeu achat

* Extraction { \
et consolidation
des données Aide /a la décision Voir sché ivant
« Production de risque performance olr SC' €Mma sulvan: »
| . X - « procédures achat Suivi de la
tableaux de synthése Ex ; rr]afr{ces d a/q’e et controle performance achat
Ex..top 20 ale () de gestion achat »
fournisseurs, répartition
de segments et
Q’vo/ution surx anne’es} \ / \ / \ /
Acheteurs
) (connaissance
En lien avec et veille du marché
le responsable achat fournisseurs)
(définition des CO—— Acheteurs
tagﬁgggé;ee*ggd (expression du besoin
et vellle technologique
et scientifique)

CONTRIBUTION DU CONTROLE DE GESTION ACHAT AUX PROCEDURES ACHAT

Détermination
de la stratégie achat

Expression

G velfebiiem 6l esafi Consultation Passation Exécution

Pour les achats o
récurrents, Modélisation Conseil sur mise en place Suivi de I'économie
communication des colts de revient dindicateurs de suivi Collecte du marché
de données sur Collecte des prévisions des contrats des gains notifiés Suivi de Pimpact
les dépenses de performance (évaluation de la (trame PAA) budgétaire
et consommations (trame PAA) prestation fournisseur) des actions achat
passées
Prescripteurs
En lien avec Acteurs dialogue
le service chargé du suivi Acheteurs Acheteurs Acheteurs de gestion
des données d'activité (cadre/chef de pole)
Direction financiére
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4.3.3.2. Interfaces avec les directeurs financiers

Au sein de la direction des achats de GHT, le contrbleur de gestion achat du GHT
assure 'interface avec les directeurs des affaires financiéeres tout au long de la
procédure budgétaire, en vue d’instruire les impacts budgétaires des achats, tant
en prévisionnel gu’en execution.

Le contrbleur de gestion achat documente les hypotheses d’évolution des comptes par
famille d’achat au moment de I'élaboration de 'EPRD, au vu des actions achat envisagées.
Un tableau tel que celui présenté ci-apreés peut permettre a la direction financiere d’éclairer
les différents facteurs d’évolution des comptes lors de la présentation de 'EPRD.

PROCEDURE D’INSTRUCTION DES IMPACTS BUDGETAIRES DES ACHATS

Calendrier

Objectifs

Modalités

122

Elaboration
EPRD

Prendre en compte
les prévisions du PAA dans
les prévisions budgétaires
afin de les affiner
(comptes impactés
et gains cibles)

Discussion CDG
Achat et CDG
sur les comptes impactés
par les actions du PAA
et les actions du PAA
avec impact budgétaire
(alahausse / a la baisse)

Suivi de la performance

achat et de I'exécution
de I'EPRD

Réajuster le cas échéant
les prévisions budgétaires
en fonction de la réalisation
des prévisions du PAA

Dialogue
a minima semestriel

Suivi des
consommations

Evaluation des impacts
budgétaires in fine
des actions achat
avec recherche
de causalité des variations
de consommation
par rapport aux prévisions

Dialogue avec le CDG :
variations liées a l'activité
ou a un impact achat

Bilan comptable

Préparation
de 'EPRD N+1

Prise en compte
des volumes réalisés en N
pour prévisions budgétaires
N+
et prévisions de gains
du PAA N+

4.3.3.3. Interfaces avec les établissements parties

Le contrdle de gestion achat est une fonction transverse qui intervient au profit
de 'ensemble des établissements du GHT. Il offre a tous les acheteurs un support
opérationnel et méthodologique. Il élabore les tableaux de bord et états de gains
pour le compte du GHT, comme, le cas échéant, pour un établissement partie dans
le cas d’un achat spécifique.

Des études économiques achat peuvent étre menées par le controle de gestion
achat spécifiguement pour un établissement partie pour contribuer a 'analyse de la
performance achat ou a la préparation de budgets spécifigues.

GHT Guide méthodologique



4.3.3.4. Interfaces avec les ARS

Le contrbleur de gestion achat du GHT est l'interlocuteur privilégié des référents
achat ARS concernant les problématigues de remontée des gains.

Ces échanges interviennent notamment lors des bilans semestriels des gains achats
prévisionnels et réalisés. Le contrdleur de gestion achat du GHT est en charge de
renseigner la trame du PAAT (au format défini par le programme PHARE), puis de Ia
transmettre a son interface en ARS suivant les modalités et le planning défini.

Enfin, le controleur de gestion achat établit le bilan documenté des gains achat
annuels et 'analyse associée vis-a-vis des objectifs économigues CPOM sur les volets
touchant les aspects achat.

4.3.3.5. Interfaces diverses

Le controleur de gestion achat du GHT peut étre amené a effectuer des études ou des
syntheses économiques relatives aux achats a la demande du directeur des achats
dans le cadre de démarches externes (audit IGAS, COPERMO).
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@ 4.4 FICHEMETIERN 4
Fiche de poste contrdleur de gestion achat

o Famille : management, gestion et aide a la décision.
O Sous-famille : contrdle et organisation (ou achat).
o Définition
» Concevoir et mettre en ceuvre des méthodes et outils permettant d’analyser

et de garantir l'utilisation efficiente des ressources de I'établissement, dans le
domaine des achats.

» Mettre a disposition de l'organisation I'information nécessaire pour suivre et
piloter la performance de la politique achat et ses impacts budgétaires.

» Conseiller les décideurs dans I'élaboration et la mise en ceuvre du plan d’actions
achat.
O Autre(s) appellation(s) : responsable pilotage et reporting achat.

o Spécificité(s) : controleur de gestion approvisionnement.

) Missions

« Concevoir et réaliser des outils et/ou des méthodes relatifs au suivi de la
performance achat.

* Recueillir et consolider les données achat.
* Calculer et analyser les indicateurs de performance achat.

» Mettre en place des procédures qui garantissent la fiabilité des informations
relatives a la performance achat et a leurs impacts budgétaires.

* Analyser les écarts entre les objectifs de performance achat, les budgets et les
résultats, et en alerter les décideurs.

* Mener des analyses de codt.
» Conseiller les décideurs dans I'élaboration du plan d’actions achat.
» Réaliser des études, de travaux de synthese, dans le domaine des achats.

« Communiguer au responsable achat, aux acheteurs ainsi qu’aux prescripteurs
les analyses effectuées.

)» Savoir-faire
» Analyser des données, des tableaux de bord.

« Eclairer les interlocuteurs, de facon pédagogique, sur les analyses effectuées.
Evaluer I'état général d’une situation, d’'un fonctionnement, d’'une organisation
dans son domaine de compétence.

* |dentifier, analyser, prioriser et synthétiser les informations relevant de son
domaine d’activité.

* Animer des réunions et des discussions avec des prescripteurs-acheteurs.

 Rédiger et mettre en forme des notes, documents et/ou rapports, relatifs a son
domaine de compétence, en vue d’'une communication orale et/ou écrite.

« Utiliser les outils bureautiques/TIC.
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»» Connaissances requises

Description Niveau de connaissance

Achat Connaissances approfondies
Communication/relations interpersonnelles Connaissances approfondies
Comptabilité analytique Connaissances générales
Comptabilité publique Connaissances opérationnelles
Conduite de projet Connaissances opérationnelles
Controle de gestion/techniques quantitatives Connaissances approfondies
Droit de la fonction publique Connaissances générales

Droit des marcheés publics Connaissances opérationnelles
Gestion administrative, économique et financiére Connaissances opérationnelles
Gestion de données, relatives a son domaine Connaissances approfondies
Logiciels de gestion économigue et financiere Connaissances approfondies
Marchés, produits et fournisseurs Connaissances opérationnelles

« Connaissances opérationnelles : connaissances détaillées, pratiques et théoriques,
d’'un champ ou d’'un domaine particulier incluant la connaissance des processus,
des techniques et procédés, des matériaux, des instruments, de I'équipement,
de la terminologie et de quelques idées théoriques. Ces connaissances sont
contextualisées. Durée d’acquisition de quelgues mois a un ou deux ans.

» Connaissances approfondies : connaissances théoriques et pratiques
approfondies dans un champ donné. Maitrise des principes fondamentaux du
domaine, permettant la modélisation. Une partie de ces connaissances sont des
connaissances avancees ou de pointe. Durée d’acquisition de 2 a 4 ou 5 ans.

» Connaissances générales : Connaissances générales propres a un champ.
L’étendue des connaissances concernées est limitée a des faits et des idées
principales. Connaissances des notions de base, des principaux termes. Savoirs
le plus souvent fragmentaires et peu contextualisés. Durée d’acquisition courte,
de quelgues semaines maximum.

» Informations complémentaires

* Relations professionnelles les plus fréquentes
- Directeur des achats et responsable achat, tous responsables de directions
acheteuses - acheteurs et prescripteurs d’achat.
- Direction des finances pour la procédure budgétaire et les rapports de gestion.
- Instances GHT et organismes de tutelle (DGOS, ARS.) pour le suivi et les
rapports annuels.

* Nature et niveau de formation pour exercer le métier
- Dipldbme universitaire bac + 2 a bac + 5.
- Ecoles supérieures de commerce.
- Master en controle de gestion et audit.

« Correspondances statutaires éventuelles
- Adjoint des cadres/attaché d’administration hospitaliére.
- TSH/ingénieur hospitalier.
- Contractuel de catégorie A ou B.
* Passerelles
- Cadre gestionnaire de poéle.
- Responsable budgétaire et financier.
- Contréleur de gestion ou contrdleur de gestion RH.
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‘ 4.5 FICHE METIER N° 5

Fiche de poste de PPassistant
maitrise d’ouvrage du Sl-achat
(Systéme d’information achat)

»» Contexte du poste

L’'assistant maitre d’'ouvrage du systeme d’information achat (AMOA du Sl-achat)
exerce son activité au sein de la fonction achat du GHT comprenant (a titre indicatif,
car les organisations peuvent varier tres significativement suivant la taille et Ia
configuration du GHT. Cf. §1.5) les départements suivants :

 département d’achat : médicaments et dispositif médicaux (x M€ d’achat/an) :
 département d’achat : moyens généraux et équipements (¥ M€ d’achat/an) ;
 département d’achat : biomédical et laboratoires de biologie (z M€ d’achat/an) ;
+ département d’'achat : travaux, énergies et réseaux (m M€ d’achat/an) ;

* département « projet » ;

* département « supports et méthodes ».

O Grade : A - ingénieur hospitalier
O Positionnement du poste :

* AMOA du Sl-achat est placé sous l'autorité fonctionnelle du directeur des
achats.

* L'AMOA du Sl-achat sera basé physiguement au sein de I'établissement support
du GHT.

) Missions

Les activités du poste sont structurées autour de quatre axes principaux :

* une mission de coordonnateur des maitres d’ouvrage vis-a-vis de l'outil de GEF
(gestion économique et financiére) ;

* une mission de maitre d’ouvrage du métier achat vis-a-vis de l'outil de GEF ;

* une mission d’administration des outils du Sl-achat (reporting, planification,
GED..);

* une mission de support fonctionnel et opérationnel aux acheteurs,
approvisionneurs et autres utilisateurs de tous les outils du Sl-achat et des
meéthodes associées.

a/Mission de coordonnateur des maitres d’ouvrage vis-a-vis de I'outil GEF

o Accompagnement opérationnel des utilisateurs de I'ensemble des maitres
d’ouvrage métiers sur les problématiques d’administration de la GEF, transverses
a l'outil de GEF:

» garantit la bonne appropriation de la GEF-achats (usages) par les utilisateurs ;
* recense les dysfonctionnements et suit leur résolution ;
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* orchestre le déroulement des phases de recette fonctionnelles des nouvelles
versions de l'outil de GEF (sur les fonctionnalités achats) en lien avec la DSI du
GHT.

* assure la gestion globale des principaux problemes et anomalies ;
» garantit I'exploitation fonctionnelle au quotidien (gestion et attribution des
droits, formation des utilisateurs...).

o Veille permanente sur les évolutions de 'outil de GEF et information tres en amont
des maitres d’ouvrage métiers concernant les nouvelles fonctionnalités :
 conseille sur les améliorations des processus métiers existants ;

* analyse d'impact d’'une évolution de l'outil de GEF (annoncée par I'éditeur) sur
le SIH et les différents domaines métiers de la GEF.

o Organisation du processus opérationnel interne au GHT concernant les
problématiques transverses a I'ensemble des maitres d’'ouvrage métiers::

» formalise le processus de gestion des anomalies ;

* formalise le processus de gestion des évolutions de la GEF ;

« formalise le processus de gestion des recettes opérationnelles par les utilisateurs
meétiers.

o Définition du processus interne au GHT et de 'organisation associée concernant
I'instruction des demandes d’évolution de fonctionnalités de la GEF :

* accompagne les utilisateurs dans 'instruction des évolutions au niveau de
expression de besoins, auprées de la DSI, lors des présentations en comités ad
hoc, puis si besoin dans les phases d’instruction (DSIO/éditeurs).

o Relations institutionnelles avec les éditeurs aux cotés de la DSI avec participation
aux réunions :
» comité de pilotage avec « grands éditeurs » (GEF...) du Sl-achat ;
* coordination des MOA internes GHT utilisant l'outil GEF (DAF, DHA, RH...).

b/Activités de reporting interne et externe sur le processus achat
et gestion des outils associés
o Elaboration des requétes (extraction de données depuis I'outil de GEF...):

* instruction et production des requétes (recueil des besoins, instruction et
production réguliere des requétes) ;

« formation des acheteurs a 'utilisation des requétes d’extraction/traitement des
données.

0 Recueil et définition des besoins fonctionnels relatifs au reporting de pilotage
interne a la direction des achats en liaison avec le responsable de la cellule
méthodes :

* instruction technique des états de reporting relatifs aux gains achat et production
mensuelle de ceux-ci;

* instruction technigue des états de reporting relatifs au processus achat intégrés
au plan d’actions achat et production trimestrielle de ceux-ci;

* instruction technique d’états de reporting achat spécifiqgues (UniHA, UGAP...) :

* présentation et formation au processus de reporting aux acheteurs et autres
acteurs en interface.
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o Définition des besoins fonctionnels relatifs au reporting externe a la direction des
achats et, le cas échéant, externe au GHT (demandes DHA, projets CHU, DG, ARS,
projets...).

» Interfaces internes au CHU et externes

* Relations fonctionnelles avec le controleur de gestion achat et le directeur des
achats.

* Relations fonctionnelles avec les acheteurs et responsables de départements
d’achat.

» Relations opérationnelles avec tous les utilisateurs de la GEF du GHT.

* Relations opérationnelles avec la DSI et les éditeurs (en liaison étroite avec la
DSI).

) Divers

Outre son fort niveau d’expertise achat accompagné de connaissances en finance
et gestion, le titulaire du poste doit étre autonome et avoir le sens du résultat. Il est
organisé, méthodique et rigoureux, doté de fortes capacités d’analyse et de synthese.

Les relations opérationnelles permanentes avec tous les agents de la DHA impliquent
un esprit d’équipe et un relationnel orienté vers I'écoute et la pédagogie avec de
réelles capacités de communication.

» Profil

De formation supérieure en management de préférence orientée achat (école de
commerce, master achat MAI, DESMA...) ou mixte gestion/informatique (MIAGE...).
Le titulaire du poste a une expérience significative de 5 ans en achat en tant que
manager ou expert pour faire face aux enjeux a relever.
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4.6 FICHE METIER N° 6
Recommandations sur les outils de pilotage
de la fonction achat

4.6.1. Définition des priorités de pilotage
de la fonction achat

Afin de cibler au mieux les indicateurs nécessaires au pilotage de la fonction achat
des GHT, il convient de déterminer les objectifs prioritaires de pilotage de la fonction
achat. Les outils du pilotage opérationnel doivent étre pertinents et ciblés. Il faut
eviter la démultiplication des indicateurs de pilotage et bien prioriser ceux qui sont
indispensables a un pilotage efficace et opérationnel.

Les domaines prioritaires a piloter pour un responsable de fonction achat de GHT
sont les suivants :

* la performance,

* les ressources,

* la mutualisation,

* la gouvernance de la fonction achat (son effectivité),
* l'efficacité des processus achat,

* |a satisfaction des clients internes et externes.

Le pilotage annuel de la performance s’opére a travers la trame PAAT dans laquelle
sont générés automatiquement des indicateurs. La trame PAAT s’inscrit en
complément des indicateurs listés ci-apres, dans les domaines de la performance et
de la mutualisation : les indicateurs qui y sont suivis ne concernent que les achats
traités sous I'angle d’actions achat et non tous les achats du GHT.

4.6.2. Les indicateurs a suivre prioritairement,
les indicateurs dont le suivi est conseillé
et les indicateurs pour aller plus loin

Pour chague domaine prioritaire de pilotage identifié, il faut se poser la question des
indicateurs qui ont vocation a étre généralisés a I'ensemble des GHT (quelles que
soient leur taille ou leur maturité) les indicateurs qui seront spécifiques a certains
GHT mais qui seront conseillés pour piloter de maniére plus fine sa fonction achat
et les indicateurs complémentaires qui permettent d’aller plus loin pour les GHT les
plus matures.

On peut donc distinguer trois types d'indicateurs.

o Les indicateurs a suivre prioritairement que chague fonction achat de GHT doit
idéalement mettre en place et suivre (c’est une recommandation importante car
son respect conditionne une consolidation régionale et nationale sur des points
clés quisont utiles en retour aux établissements). Les indicateurs prioritaires sont
ceux conseillés aux ARS pour leur dialogue de gestion avec les GHT. Pour autant,
chague ARS peut suivre d’autres indicateurs complémentaires en fonction de sa
stratégie de pilotage.
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Certains d’entre eux peuvent faire I'objet d’'un traitement a un niveau national
dans l'objectif de mesurer la valeur de I'indicateur France entiére pour 'ensemble
des GHT. Certains sont inclus dans la trame PAAT diffusée par la DGOS pour le
pilotage annuel des PAAT.

o Les indicateurs dont le suivi est conseillé : chague fonction achat de GHT peut
décider de les mettre en place et de les suivre en fonction de sa maturité, de sa
taille et de ses objectifs. lls permettent de piloter de maniére plus fine la fonction
achat.

o Les indicateurs pour aller plus loin sont des indicateurs utiles dans les différents
domaines mais qu’il n'est probablement possible d'implémenter que dans les
GHT les plus avancés sur la fonction achat ou dans ceux qui souhaitent mener
une analyse plus fine sur un domaine spécifigue. Sont également distingués les
indicateurs a suivre au niveau de la fonction achat des GHT et au niveau global
de la direction d’'un GHT.

4.6.3. Indicateurs de suivi de la fonction achat
pour un directeur d’établissement support de GHT

La fonction achat ne fait pas systématiquement 'objet d’un suivi au niveau des
organes stratégiques de direction des établissements (direction générale, directoire,
conseil de surveillance).

[l est essentiel gue la fonction achat soit en capacité de proposer quelgues indicateurs
simples qui permettent au niveau décisionnel des GHT de suivre et de piloter son
avancement.

Les indicateurs actuellement suivis par les chefs d’établissement sur les achats sont
généralement les trois suivants : les gains achat réalisés dans I'année, le pourcentage
gains achat/périmétre traitable et la mise en place ou non d’'un PAAT.

D’autres indicateurs sont parfois également suivis, notamment des indicateurs de
seécurité juridigue (nombre de contentieux...), mais cela reste tres variable en fonction
des établissements.

Les indicateurs potentiels a suivre pour la direction générale de I'établissement
support du GHT et de chaque établissement partie sont les suivants.
o Indicateurs de la performance intrinséque de la fonction achat :
* gain achat;
* pourcentage de gains/périmétre traitable ;
 pourcentage de gains/périmétre traité ;
* pourcentage de réalisation de l'objectif de gain.
N.B. Ces quatre indicateurs sont suivis dans le cadre de la trame PAAT.
o Indicateurs de la performance relative de la fonction achat, en lien avec I'évolution
de l'activité :
* valeur ajoutée (T2A - total des dépenses achat) ;
* poids relatif des achats (dépenses achats/T2A) ;
* taux d’évolution dépenses achat en pluriannuel et taux d’évolution de la T2A.
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o Indicateurs de mise en commun des actions achat au niveau du GHT :

« part des gains liés aux actions communes a plusieurs établissements du GHT/
gains du PAAT ;

» taux moyen de participation des établissements aux actions communes PAAT ;
* part d’actions mutualisées pour tous les établissements au sein du GHT ;

* part des gains issus du PAAT (tous types d’actions confondues)/gains totaux
du GHT.

N.B. Ces quatre indicateurs sont issus de la trame PAAT.

Deux autres indicateurs sont suivis en complément des 4 premiers, dans le cadre de
la trame PAAT :

* poids des actions communes a plusieurs établissements du GHT/périmétre traité
par le PAAT ;

« part des actions communes a plusieurs établissements du GHT/actions totales
du PAAT.

Cette derniere catégorie d’indicateurs permet de suivre le degré de mise en commun
des actions achat et donc le niveau de collaboration entre les établissements sur la
fonction achat.

Une fréguence de suivi bisannuelle est suffisante et en lien avec les campagnes
de remontée des gains organisées par les ARS et la DGOS, en ce qui concerne les
indicateurs de performance intrinsegue et de mise en commun des actions achat
au niveau du GHT.

4.6.4. Indicateurs de pilotage de la fonction achat
pour un directeur des achats de GHT

4.6.4.1. Indicateurs de performance

Les indicateurs de performance existants, d’'ores et déja trés déployés au sein des
établissements, sont les suivants :

* montant des gains achat annuels :

 performance sur périmetre traitable ;
 performance sur périmetre traité ;

* le pourcentage de réalisation de I'objectif de gain.

D’autres indicateurs sont mis en place seulement par certains établissements :
* économies budgétaires géenérées par les actions achat ;
* valeur ajoutée (T2A - total dépenses achat).

Les indicateurs de performance a suivre prioritairement sont les suivants :
* ind.1 (communication) : gains achats annuels :
* ind. 2 (pilotage) : performance sur périmetre traitable :
* ind. 2 bis (pilotage) : performance sur périmetre traité ;
* ind. 3 (pilotage) : pourcentage de réalisation de l'objectif de gain;
* ind. 4 (communication) : poids relatif des achats (dépenses achat/T2A).
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Trois indicateurs dont le suivi est conseillé sont proposeés :
* ind. 5 (communication) : valeur ajoutée (T2A - total dépenses achat) ;

* ind. 6 (communication) : taux d’évolution pluriannuel dépenses d’achat et taux
d’évolution de la T2A ;

* ind. 7 (pilotage) : poids relatif des gains investissement dans les gains achat de
I'année (inclus dans la trame PAAT).

Trois indicateurs peuvent étre suivis pour aller plus loin :
* ind. 8 : bilan économique de I'année;
+ ind. 9 : pourcentage des gains sur le titre Il/périmétre traitable T2 ;
+ ind. 10 : pourcentage des gains sur le titre lll/périmétre traitable T3.

Les indicateurs 4, 5 et 6 nécessitent des données externes a la fonction achat et une
collaboration étroite avec la direction des affaires financieres.

4.6.4.2. Indicateurs d’effectivité de la gouvernance

Des indicateurs peuvent étre mis en place pour suivre l'effectivité et la progression
de la mise en place de la gouvernance de la fonction achat mutualisée.

Un indicateur a suivre prioritairement sera intégré dans la trame PAAT (version
diffusée courant novembre 2016) :

* ind.1: part des gains liés aux actions communes a plusieurs établissements du
GHT/gains du PAAT.

Cing indicateurs dont le suivi est conseillé sont proposeés :

* ind. 2 : taux moyen de participation des établissements aux actions communes
du PAAT ;

* ind.3 : taux de marchés mutualisés pour tous au sein du GHT ;

* ind.4 : part des gains issus du PAAT (tous types d’actions confondus)/gains
achat totaux du GHT ;

* ind. 5 : part relative des actions communes PAAT sur I'ensemble des actions
PAAT ;

+ ind.6 : poids des actions communes a plusieurs établissements du GHT/
périmétre traité par le PAAT.
Deux indicateurs peuvent étre suivis pour aller plus loin ;
* ind. 7 : politique achat connue et partagée par les acteurs du process achat ;
* ind. 8 : nombre de comités de coordination achat tenus dans I'année.
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4.6.4.3. Indicateurs d’efficacité des processus

Des indicateurs peuvent étre mis en place pour suivre l'efficacité des processus achat
développeés.

De nombreux indicateurs peuvent étre recensés et proposes, la majorité des
indicateurs listés ci-dessous seront conseillés et fonction des priorités décidées par
chaque GHT. Un indicateur est considéré comme a suivre prioritairement :

« ind. 1: montant moyen de CA/fournisseur (hors travaux).

Neuf indicateurs, dont le suivi est conseillé, sont proposeés :
* ind. 2 : montant moyen d’'une commande ;
* ind. 3 : nombre de commandes passées annuellement ;

*ind. 4 : pourcentage de commandes inférieures a x€ (le montant
traditionnellement retenu est celui de 100 €, une cible conseillée est inf. 0,5 %
du budget achat d’exploitation) :

* ind. 5 : part des achats réalisés hors marchés ;

* ind. 6 : nombre de ruptures de stock dans I'année ;

* ind. 7 : évolution du nombre de marchés sur I'ensemble du GHT ;
* ind. 8 : montant moyen de marché par fournisseur ;

+ ind. 9 : montant moyen de CA/produit ;

* ind. 10 : évolution du nombre de codes produit.

Trois indicateurs peuvent étre suivis pour aller plus loin:
* ind. 11 : nombre de rejets de la trésorerie pour la fonction achat ;
* ind. 12 : nombre de contentieux perdus du GHT ;
* ind. 13 : évolution du nombre d’avenants sur des quantités signés annuellement.

D’autres indicateurs de processus peuvent étre mis en place et suivis par les directions
achat de GHT, par exemple la durée moyenne des marchés (en distinguant AO et
MAPA).

4.6.4.4. Indicateurs de mutualisation

Des indicateurs peuvent étre mis en place pour suivre le degré de mutualisation des
achats du GHT.

Un indicateur a suivre prioritairement :

* le taux de recours global aux opérateurs de mutualisation (€) (taux de recours
a des marchés mutualisés via un opérateur tiers au GHT)

Deux indicateurs dont le suivi est conseillé sont proposeés :
* |e taux de mutualisation au niveau national ;
* le taux de mutualisation au niveau régional.

En complément, ces trois indicateurs susvisés sont suivis dans le cadre de la trame
PAAT pour ce qui concerne les achats inclus dans le périmétre des actions achat de
'année et non la totalité des dépenses achat du GHT.
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4.6.4.5. Indicateurs de ressources humaines

Des indicateurs spécifiques de suivi des ressources humaines du GHT pourront étre
mis en place.

Quatre indicateurs dont le suivi est conseillé :
+ ind. 1: nombre de lignes de commandes/gestionnaire de commande ;
* ind. 2 : nombre de marchés global ;
* ind. 3 : nombre de marchés/acheteur (peut étre décliné par famille d’achat) ;
¢ ind. 4 : volume d’achat par acheteur.

Quatre indicateurs peuvent étre suivis pour aller plus loin :
+ ind. 5 : nombre de lignes de liquidations/gestionnaire de liquidation ;
+ ind. 6 : nombre de procédures/gestionnaire cellule des marchés
* ind. 7 : nombre d'acheteurs formés ;
* ind. 8 : part du budget de formation consacré a l'achat.

Certains de ces indicateurs nécessiteront de définir, au niveau national, une valeur
cible, ou fourchette cible. Un travail dédié sera mené pour proposer ces valeurs cibles
aux différentes fonctions achat des GHT.

4.6.4.6. Indicateurs de satisfaction

[l est recommandé de mettre en place des indicateurs de satisfaction pour évaluer
la maniere dont est percue la fonction achat par les acteurs internes et externes
du GHT. Il est fortement conseillé que ces indicateurs de satisfaction soient mis
en place en méme temps que les autres indicateurs (de performance, d’efficacité
des processus...), pour plusieurs raisons. D’une part, il est essentiel de mesurer la
satisfaction de la fonction achat ; cela doit étre un objectif prioritaire au méme titre
gue les autres objectifs. Une performance achat qui dégraderait la qualité des soins
et qui générerait de I'insatisfaction, par exemple, n‘aurait pas rempli ses objectifs.
D’autre part, la conduite du changement induite par la mise en place de la fonction
achat des GHT est importante. Il faut que 'ensemble des acteurs adhérent au projet,
les acteurs internes comme les acteurs externes.

L'objectif commun recherché est celui d’'une meilleure qualité des soins associée a
une performance économique. Il s'agit d’'un facteur d’adhésion fort au projet.

Deux indicateurs pour aller plus loin pourront étre utilisés :
* ind. 1: nombre de dossiers déposés par consultation ;
* ind. 2 : nombre de fiches d’événements indésirables sur la fonction achat.

D’autres indicateurs de satisfaction peuvent étre mis en place par chaque direction
achat (nombre de réclamations fournisseurs...).

Par ailleurs, ces indicateurs peuvent étre complétés par une ou plusieurs enquétes de
satisfaction a I'intention des personnels du GHT et a I'intention des fournisseurs.
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O Pour mesurer la satisfaction interne (personnels du GHT) :

L'indicateur 2: « nombre de fiches d’événements indésirables sur la fonction
achat » est un indicateur de satisfaction interne.

Il n'est pas suffisant et doit étre complété par une enquéte de satisfaction interne::

- les destinataires peuvent étre 'ensemble des personnels du GHT qui sont des

usagers de la fonction achat. La périodicité peut étre annuelle ou bisannuelle ;

- les résultats de I'enquéte peuvent étre diffusés a I'ensemble des personnels
(intranet, note de service, site internet le cas échéant).

O Pour mesurer la satisfaction externe (fournisseurs) :

L'indicateur 1: « nombre de dossiers déposés par consultation » est un indicateur
de satisfaction externe en ce sens qu’il rend compte de la capacité de la fonction
achat a générer des offres de la part des fournisseurs.

Cet indicateur peut étre complété par des démarches spécifiques de mesure
de la satisfaction fournisseurs : enquétes larges aupres de I'ensemble du panel
fournisseurs, entretiens ciblés avec les fournisseurs stratégiques, etc.

Il est également recommandé d’évaluer la satisfaction des utilisateurs internes du
GHT vis-a-vis des fournisseurs : 'enquéte de satisfaction de la fonction achat peut
intégrer une partie spécifique dédiée a la satisfaction vis-a-vis des fournisseurs
du GHT.

4.6.4.7. Synthése des indicateurs de la fonction achat

Le tableau page suivante synthétise I'ensemble des indicateurs proposeés pour piloter
la fonction achat de GHT.

Il'ya7indicateursasuivre prioritairement. Pour ces indicateurs, il est souhaitable que
chaque GHT renseigne lors de la campagne de fin d’année la valeur de I'indicateur
pour ce qui le concerne.

Il'y a 23 indicateurs dont le suivi est conseillé.

Il'y a 14 indicateurs pour aller plus loin

4.6.4.8. Fiches signalétiques des indicateurs
de la fonction achat

En annexe 4.6 sont proposées des fiches signalétiques pour chague indicateur.
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Numéro
indicateur

Obligatoire/facultatif

Indicateurs de performance

Indicateurs

Ind 1 Prioritaire Gain achat réalisés dans I'année

Ind 2 Prioritaire % de gains/périmétre traitable/traité

Ind 3 Prioritaire % de réalisation de I'objectif de gain

Ind 4 Prioritaire Poids relatif des achats (dépenses achat/T2A)

Ind 5 Conseillé Valeur ajoutée (T2A - Total dépenses achat)

Ind 6 Conseillé Taux d’évolution T2/T3 en pluriannuel et taux d'évolution de la T2A
Ind 7 Conseillé Poids relatif des gains investissement dans les gains achat de I'année
Ind 8 Pour aller plus loin Bilan économique des marchés de I'année

Ind 9 Pour aller plus loin % gains T2/périmétre traitable T2

Ind 10 Pour aller plus loin % gains T3/périmétre traitable T3

Indicateurs d’effectivité de la gouvernance

Ind 1 Prioritaire Part des gains liés aux actions communes a plusieurs membres du GHT/gains du PAAT
Ind 2 Conseillé Taux moyen de participation des établissements aux actions communes du PAAT

Ind 3 Conseillé Taux de marchés mutualisés pour tous au sein du GHT

Ind 4 Conseillé Part des gains issus du PAAT (tout type d'actions confondues)/gains achat totaux du GHT
Ind 5 Conseillé Part relative des actions communes PAAT sur I'ensemble des actions PAAT

Ind 6 Conseillé Poids des actions communes a plusieurs membres du GHT/périmétre traité par le PAAT
Ind 7 Pour aller plus loin Politigue achat connue et partagée par les acteurs du process achat

Ind 8 Pour aller plus loin Nombre de comités de coordination achat tenus dans 'année

Indicateurs d’efficacité des processus

Ind 1 Prioritaire Montant moyen de CA/fournisseur

Ind 2 Conseillé Montant moyen d’une commande

Ind 3 Conseillé Nombre de commandes passées annuellement

Ind 4 Conseillé % de commandes inférieures a x €

Ind 5 Conseillé Part des achats réalisés hors marché

Ind 6 Conseillé Nombre de ruptures de stock dans 'année

Ind 7 Conseillé Evolution du nombre de marchés sur 'ensemble du GHT
Ind 8 Conseillé Montant moyen de marché par fournisseur

Ind 9 Conseillé Montant moyen CA/produit

Ind 10 Conseillé Evolution du nombre de codes produit

Ind 11 Pour aller plus loin Nombre de rejets de la trésorerie

Ind 12 Pour aller plus loin Nombre de contentieux perdus du GHT

Ind 13 Pour aller plus loin Evolution du nombre d’avenants sur nombre de marchés

Indicateurs de mutualisation

Ind 1 Prioritaire Taux de recours global aux opérateurs d’achat mutualisés

Ind 2 Conseillé Taux de recours aux opérateurs d’achat nationaux

Ind 3 Conseillé Taux de recours aux opérateurs d’achat régionaux

Ind 4 Conseillé Taux de mutualisation au niveau national sur les segments a vocation nationale
Ind 5 Conseillé Taux de mutualisation au niveau régional sur les segments a vocation régionale

Indicateurs RH

Ind 1 Conseillé Nombre de lignes de commandes/gestionnaire de commande
Ind 2 Conseillé Nombre de marchés global

Ind 3 Conseillé Nombre de marchés/acheteur

Ind 4 Conseillé Volume d’achat/acheteur

Ind 5 Pour aller plus loin Nombre de lignes de liquidation/gestionnaire de liquidation

Ind 6 Pour aller plus loin Nombre de procédures d’achat/gestionnaire cellule des marchés
Ind 7 Pour aller plus loin Nombre d’acheteurs formés

Ind 8 Pour aller plus loin Part du budget de formation consacré a I'achat

Indicateurs de satisfaction

Ind 1 Pour aller plus loin Nombre de dossiers déposés par consultation
Ind 2 Pour aller plus loin Nombre de fiches d’événements indésirables sur la fonction achat
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4.7 FICHE METIER N° 7
Cartographie des processus achat

4.7.1. Enjeux de la cartographie
des processus achat de GHT

L'approche processus permet de définir les étapes de réalisation d’'un achat et de
positionner les divers acteurs concerneés. Il est important de prendre en considération
I'intégralité du processus achat du GHT mais également la phase d’approvisionnement
pour identifier tous les leviers de performance depuis la définition du besoin jusgu’a
I'évaluation du produit livré ou de la prestation réalisée. Les objectifs du programme
PHARE se situent clairement dés l'origine dans cette vision globale de I'achat et
de I'approvisionnement qui dépasse la seule représentation procédurale de 'achat
public.

Méme si le périmetre de la fonction achat transférée obligatoirement auprés
de I'établissement support nest qu'une partie du processus complet achat-
approvisionnement, I'enjeu a I'échelle du GHT est de définir un processus achat-
approvisionnement a la fois performant et fluide, qui concilie la vision stratégique de
'achat avec la satisfaction des bénéficiaires (les usagers mais aussi les clients internes
que sont les professionnels de santé).

La section 1.1.2 rappelle I'articulation entre les fonctions obligatoirement transférées
d’un point de vue juridique et celles qui constituent la fonction achat d’'un point
de vue fonctionnel plus large. L'objectif ici est de détailler le processus achat-
approvisionnement complet, avec 'ensemble de ses acteurs, en précisant quelle est
la part transférée aupres de I'établissement support et celle restant a la charge des
établissements parties.

4.7.2. Processus et sous-processus
des achats et approvisionnements

Un processus classique en 10 étapes est propose ci-apres. Il se décompose en étapes
(sous-processus) directement liées a l'achat et en étapes liées a 'approvisionnement.
Ce macro-processus concerne a la fois les achats de fournitures et de prestations.
Pour ces dernieres, le volet approvisionnement est évidemment différent méme si
onretrouve I'étape bon de commande et les étapes liées au traitement de la facture.

A chaque étape du processus, des actions sont attendues. Ces actions peuvent se
traduire par des livrables (documents a produire), qui sont nécessaires pour le bon
accomplissement du processus global.
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PROCESSUS COMPLET ACHAT=APPROVISIONNEMENT

O © (3) (4) (5) ()

eraas . . Analyse
Analyse Analyse Deglgllt;on Rgﬁa;gg n des offres, Passation
|nterne. externe stratégie et sele.ctlon des
des besoins achat ublication fournisseurs, FLINMENEES
p notification
Phases mutualisées Phase recommandée
au sein de la fonction achat commune dans la fonction
achat mutualisé
(hors signature)
Achat : étapes1a5+10
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Approvisionnement : étapes 6 a 9
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manda- Paiement . Suivi ?t
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* Exprimer un besoin
* Réaliser un état des lieux de I'existant

FICHES METIERS

IAen;gZ?; » Comprendre et recenser le besoin
* Collecter le volume des engagements des établissements parties
« Définir les fonctionnalités et rédiger le cahier des charges fonctionnel
Analyser » Analyser le marché fournisseur
offre * Rencontrer et questionner les fournisseurs
fournisseur * Analyser les offres des opérateurs nationaux/régionaux
e * Choisir les leviers d’achat et d’approvisionnement a mettre en ceuvre
Définir * Fixer un objectif de colt
la * Recourir a un groupement ou a une centrale d’achat
stratégie * Définir la forme du marché
achat * Choisir le type de procédure
* Définir les modalités de test
Rédiger » Rédiger les documents techniques
le DCE » Rédiger les documents administratifs
et * Choisir les supports de publicité
le publier * Répondre aux questions
e Sélectionner * Réceptionner les offres * Négocier
les offres, « Effectuer les tests * Notifier et publier les résultats
attribuer * Analyser techniquement les offres « Constituer les dossiers, enregistrer les marchés
et ouvrir * Analyser financiérement les offres * Paramétrer les marchés dans les outils informatiques
les marchés « Sélectionner les attributaires * Mettre a jour le référentiel de produits/services
4 I
* Exprimer une demande d’approvisionnement
Passer la * Valider la conformité avec les budgets alloués
commande » Réceptionner et traiter les demandes d'approvisionnement (produits stockés)
» Réceptionner et traiter les demandes d'approvisionnement (produits non stockés et services)
- J
4 I
» Réceptionner en vérifiant la conformité de la livraison ou du service fait
Réceptionner, * Traiter les litiges liés a la réception
distribuer... * Gérer les stocks (commandes, inventaires...)
* Approvisionner les services
. J
4 )
Liquider et . Ver_lﬂer la c_o_nforn_wllte‘de la factur_e
* Traiter les litiges liés a la facturation
mandater -
* Liquider les factures
. J
4 I
* Payer les fournisseurs
. J

[10)

* Suivre la performance du fournisseur

* Suivre les indicateurs de performances logistiques

* Gérer les révisions, les durées, les avenants

* Suivre économiguement le marché, les consommations
» Gérer les défaillances, les litiges

Suivre et
évaluer

La fonction achat des GHT
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PrRocEssus coMPLET (MACRO) ET ACTEURS

Sélection-
Définir Rédiger el , . . .
anaser || Maer | T | epce | lexorten | [EER et W e
le besoin fournisseur St;i:::_]gt'e = pﬁtalier et ?:svrir commande distribuer...lj mandater évaluer
marchés
Utilisateur . ‘ . ’ .
Prescripteur @ . ‘ . .
e |0 | @ | @ ® | @ @
Contrdle
de gestion . . .
Référent
achat ‘ .
Gestionnaire
des marchés @ ‘ .
Cellule
juridique . . . .
Gestionnaire
de commande . @ . @ .
Responsable
logistique . . . @ .
@ Leader ‘ Contributeur
4.7.3. Description des acteurs des processus achat
Une description des acteurs est proposée ci-apres avec leurs principales fonctions.
Selon le contexte, tout en respectant le cadre relatif a la gouvernance du GHT, des
modulations sont possibles pour tenir compte des compétences et des polyvalences
existantes, de la taille et de la répartition des établissements.
4.7.3.1. Les acteurs (physiques et institutionnels)
du processus achat-approvisionnement du GHT
L'approche vise a définir les principales fonctions. Selon les cas, ces fonctions peuvent
étre occupées par une ou plusieurs personnes, étre partagées avec d'autres fonctions
(polyvalence).
o Utilisateurs finaux
Ensemble de personnes qui utilisent les produits ou les services concernés par 'achat.
Elles déterminent les caractéristiques fonctionnelles du produit ou du service quileur
permet de répondre aux exigences explicites ou implicites de 'usager.
lIs sont experts sur leurs besoins.
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O Prescripteurs d’achat/experts

Ensemble de personnes spécialisées qui connaissent le processus du métier et sont
expertes du domaine. Ces personnes contribuent au travail de:

* spécification : elles font exprimer aux utilisateurs un besoin et déterminent leurs
caractéristiques opérationnelles ;

* recette : elles vérifient la conformité technigue de l'offre.

Elles sont expertes sur les produits ou les services et les réglementations. Elles
peuvent provenir de plusieurs établissements parties au GHT

Attention : dans certaines situations, I'utilisateur peut étre expert et jouer le réle
de prescripteur

2 Acteurs internes a la fonction achat mutualisée commune

O Acheteur

» Challenge le besoin avec les 2 acteurs décrits ci-dessus, pour 'amener vers
le juste niveau et dans une expression qui le rende lisible par les acteurs du
« marché » de l'offre, en adéquation avec le respect de la réglementation et
I'ouverture a la concurrence.

* Participe a la définition du besoin, anticipe les risques et suggére des solutions
appropriées.
» Détermine et conduit le projet d’achat.

* Met en ceuvre les stratégies de I'organisation sur le marché, dans le respect
des stratégies d’achat définies par la fonction achat et par le responsable du
département d’achat du GHT.

» Assure la préparation de la consultation en lien avec la « cellule » marchés publics.
* Sielle est prévue, conduit la négociation.

» Assure I'analyse des offres.

« Evalue la performance des achats, les gains estimés.

* Intervient dans les reglements de litige non résolus par les approvisionnements.
« Evalue la performance de Ia relation fournisseur.

* Est responsable du référentiel produits, des segments dont il a la charge.

O Assistant acheteur
 Assiste I'acheteur sur toutes les phases d’achat.
» Gére le référentiel des produits (catalogue nomenclaturé) en lien avec I'acheteur :
créations, modifications.

A ce jour, cette fonction n'existe que rarement en tant que telle. Elle peut étre partagée
avec d'autres fonctions (gestionnaire de marchés)

o Contréleur de gestion achat
« Assure le suivi de la performance des achats (marchés).

» Contribue, enlien avec la direction du contréle de gestion, a la mise en place du
contréle interne des dépenses sur le périmetre des achats.

 Contribue alamise enplace et ausuividu plan d’actions achat (notamment mesure
des gainsachat et de la contribution des achats a la performance globale du GHT).

La fonction achat des GHT
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 Construit, produit et diffuse les tableaux de bord achat.

» Contribue a I'élaboration de la cartographie des achats.

* Vient en appui du directeur achat, des responsables de département d’achat,
des acheteurs pour tout traitement d'information a partir des bases de données
achat notamment issues du progiciel de gestion économique et financiere.

Référent achat (établissement partie au GHT)

* |l est fortement recommandé qu’il soit sous l'autorité et placé aupres du directeur
des achats (potentiellement mis a disposition a temps partiel).

» Est une interface entre I'établissement partie et la fonction achat de GHT :

- point d’entrée de I'établissement pour les responsables de filiere d’achat du
GHT en cas de difficultés rencontrées pour la préparation, la mise en ceuvre
ou l'exécution d’'un marché:

- point d’entrée, en proximité, de la fonction achat pour les professionnels de
santé de I'établissement sur les probléemes opérationnels (questions sur un
achat, besoin nouveau, probleme d’approvisionnement...) ;

- facilitateur sur les questions touchant a la mise en ceuvre du systéme
d’information achat, aux paiements (relations avec le comptable public de
I'établissement).

* Aunevisiontransversale surtoutce quitoucheauxachatsetalapprovisionnement
dans I'établissement.

* Peut avoir des délégations de signature sur les marchés spécifiques a un
établissement partie.

Cette fonction peut-étre associée a d'autres fonctions selon le contexte, la taille de [éta-
blissement : responsable logistique et hotelier, acheteur famille d’un département d’achat
du GHT travaillant dans l'établissement partie...

Responsable de département d’achat (GHT)

* || est placé sous l'autorité du directeur des achats.

* Pilote les achats de la famille dont il est I'un des acheteurs dans le GHT.

« Elabore la stratégie du département d’achat, en conformité avec la stratégie
des achats du GHT.

« Elabore la cartographie des achats du département avec I'appui du controleur
de gestion achat.

» Assure la relation avec les fournisseurs, titulaires ou non de marchés, en amont
et en aval des achats.

« Elabore et suit le PAAT (plan action achat territoire) pour la famille.

 Participe a la gouvernance de la fonction achat du GHT, sous l'autorité du
directeur des achats du GHT.

 Veille au développement du dialogue acheteur/prescripteur dans son
département achat (réunions, référents métiers...).

Directeur des achats (du GHT)

* || est placé sous lautorité du directeur de I'établissement support du GHT.

* Pilote le projet de transformation de la fonction achat a I'échelle du GHT.

* Pilote laréalisation du plan d’actions achat du GHT et est garant de ses résultats.

* Anime la gouvernance de la fonction achat et définit la politique d’achat du GHT.
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» S'assure de la bonne mise en ceuvre du processus achat au sein du GHT.

* Signe les marchés pour lesquels il dispose d’'une délégation de signature du
directeur de I'établissement support.

» Gére la communication interne au GHT sur les achats.
* Interlocuteur du référent achat de 'ARS, des opérateurs d’achat nationaux et
régionaux, en associant les responsables des départements d’achat.
O Gestionnaire des marchés
» Prépare le dossier de consultation et la publicité.

» Réceptionne et ouvre les offres, gere les courriers des candidats non retenus
et autres.

* Enregistre et saisit les marchés dans 'ERP.
» Assure le traitement administratif du marché (avenants, prolongations...).

O Cellule juridique des contrats
» Assure la conformité juridigue du dossier de consultation et de la procédure.
* Réalise une prestation d’assistance et de conseil juridique aupres des acheteurs.
* Traite les litiges.

o Commission des marchés (GHT)

* La création d'une commission des marchés n'est pas obligatoire (mais elle est
tres fortement recommandée car elle sécurise juridiqguement les marchés, plus
globalement, le processus achat en évitant les décisions non transparentes prises
sans échange collégial préalable). La composition de cette commission est donc
variable selon les GHT, la nature et I'importance des marchés.

* Donne unavis sur lattribution des marchés (role précis a définir dans la politique
achat du GHT).

»» Acteurs externes a la fonction achat mutualisée
et participant au processus achat-approvisionnement

O Responsable de la logistique d’approvisionnement (en établissement partie)
» Gere les stocks pour les produits stockes.
* Est responsable des réapprovisionnements.

» Est responsable des distributions internes (en lien avec le pharmacien pour
produits pharmaceutiques).

* Est responsable de la vérification du taux de service, des dysfonctionnements
et du retour d'information en lien avec I'acheteur.
o Cellule comptabilité fournisseurs (établissements)
* Vérifie si le service est fait.
* Est en charge de la vérification des factures et de la liquidation.
» Geére les litiges de premier niveau.

Son positionnement et les profils sont a définir selon le contexte.
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4.7.3.2. La matrice RACI (physiques et institutionnels)
de répartition des roles entre acteurs de I’achat

La place des différents professionnels impliqués dans le processus est essentielle. La
fonction achat du GHT doit disposer d’un ensemble de compétences, déja présentes
le plus souvent, gu’il convient de mettre en ceuvre de maniere optimale. Cest pour
cela gu’il faut associer a la description des étapes du processus le positionnement des
acteurs et définir clairement les responsabilités, en conformité avec la gouvernance
du GHT et I'organisation de la fonction achat.

A cette fin un outil simple, déja largement utilisé pour conduire la refonte des
organisations achats, le RACI (R pour réalise, A pour approuve, C pour contribue,
I pour informé) est proposé. Cest une matrice qui préconise une répartition des
roles (ce qui ne dispense pas de reprendre cet outil pour définir finement les
positionnements des professionnels concernés en les ajustant au contexte local). |l
faut trouver notamment le meilleur compromis entre les pratiques hétérogenes des
établissements tout en visant une efficacité opérationnelle des processus achat et
une performance économique optimale.
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@ 4.3 FiCHEMETIERN®S
Le systéme d’information achat (Sl-achat)

4.8.1. Environnement et problématique
du systéme d’information achat

4.8.1.1. Contexte général de la fonction achat de GHT

Parmi les facteurs les plus structurants de la fonction d’achat de GHT, on peut citer
les axes ci-apres.
O Besoins de coordination dans I'instruction des affaires

L'implication de nombreux acteurs (acheteurs et prescripteurs) issus des
établissements (support et parties) et dispersés géographiguement induit un
besoin de forte coordination des acteurs avec notamment :

* des besoins forts de partage de I'information entre les établissements support
et parties :

* un besoin de planification des étapes d’instruction du processus achat et de
la convergence contractuelle entre les établissements du GHT.

O Besoins d’harmonisation des pratiques

La variété des acteursissus d'établissements de taille, de culture et de maturité achat
tres différentes impligue une convergence des processus et méthodes d’achat.

0 Besoins de pilotage partagé des processus et données d’achat

La mutualisation de la fonction achat au sein de I'établissement support mais aussi
le recours a des opérateurs d’achat mutualisés externes impliquent notamment de:

« donner de la visibilité stratégique sur les achats aux acteurs des établissements
et tutelles (dirigeants d’établissement, prescripteurs, ARS...) :

* disposer en interne des processus de pilotage efficients permettant d’évaluer
la performance achat (gains) interne au GHT et externe (opérateurs nationaux/
régionaux) s'appuyant sur des outils métiers (performants, fiables, intelligibles,
maintenables...).

O Besoins de passage du mode projet au mode processus

La nécessité d'intégration fluide au cycle budgétaire des établissements du GHT
et au dialogue de gestion associé implique de disposer :

» d’'un référentiel documentaire métier achat partagé permettant d’'uniformiser
les méthodes de travail ;

« d'outils informatiques dédiés (Sl-achat) permettant le pilotage de la fonction
achat.
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4.8.1.2. Les outils métiers achat : le systéme d’information
achat du GHT

Ces évolutions majeures des missions, de l'organisation de la fonction achat et de
ses modes de fonctionnement nécessitent des adaptations des GEF. Il en découle
de nombreux besoins nouveaux en termes d'outils métiers achat au sein du systeme
d’information du GHT.

L’ensemble des outils logiciels spécifiques des métiers de I'achat constitue le
systeme d’information achat (Sl-achat). Comme évoqgué plus haut, ces outils doivent
permettre de traiter des problématiques de partage d'informations générales et de
marchés (documents numériques...), de coordination et de planification des affaires,
de partage des informations stratégiques et du pilotage associé, etc.

Les outils du Sl-achat ci-dessous sont fortement recommandés pour traiter les enjeux
majeurs évoques ci-dessus.

* Loutil de planification du processus achat.

* [outil d’instruction multi-acteurs (workflow) du processus achat.

 Loutil Sl porteur du plan d’actions achat de territoire (PAAT).

* Les outils du reporting achat de communication et pilotage.

* Loutil de gestion électronique documentaire (GED).

* Les outils de gestion des fournisseurs.

 Loutil d’aide a la rédaction de cahier des charges administratif.

 Loutil de GEF (gestion économiqgue et financiere) : adaptations et mutualisation.
* Les outils complémentaires de la dématérialisation du processus achat.

4.8.1.3. Les enjeux du systeme d’information achat du GHT

La nécessité organique de travailler en mode collaboratif entre I'établissement support
porteur de la fonction achat mutualisée et les autres établissements parties au GHT
va impliquer de mettre en place des modalités d’un travail collaboratif performant
malgré I'éloignement géographique, 'hétérogénéité des pratiques et les différences
de maturité entre équipes achat et une organisation achat par principe éclatée entre
les établissements.

Pour autant, deux enjeux majeurs s'imposent, au quotidien, aux équipes achat :

« d'une part, 'impérieuse nécessité d’assurer une continuité de la production
contractuelle malgré I'instabilité de la phase de transition ;

» d'autre part, des objectifs de gains achat ambitieux dans le cadre du plan
d’économies ONDAM.
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4.8.2. Les outils de reporting, de pilotage achat
et de gestion du PAAT

4.8.2.1. Les enjeux des outils de reporting, de pilotage achat
et de gestion du PAAT

La fonction achat des GHT va intervenir dans un environnement complexe. En effet, Ia
diversité des acteurs (issus de nombreux établissements, de nombreuses fonctions,
opérateurs...) et des exigences (lisibilité des enjeux, performance achat vers les
directions d’établissement, pilotage interne du processus achat...) va impliquer des
reporting multiples. Il s'agit de rassurer sur la tenue des objectifs de performance,
de partager I'information achat et, pour finir, de susciter 'adhésion et la cohésion de
tous les acteurs du GHT.

4.8.2.2. Principales fonctionnalités des outils de reporting
et de pilotage achat du GHT

o Principales fonctionnalités liées aux tableaux de bord de reporting
et de pilotage de la fonction achat

* Production d’états de pilotage internes a la fonction achat d’'un GHT :
- lisibilité des enjeux (volumes par domaine d’achat, par acteur interne et
externe) :
- lisibilité de la performance (ratio de gains par domaine d’achat) ;
- lisibilité de la performance des processus (nombre de fournisseurs par domaine,
taux de recours aux opérateurs, montant moyen marché/commande...).

* Production d’état de pilotage vis-a-vis de la DG et la DAF :
- lisibilité des enjeux macro (volumes par famille d’achat, par acteur) ;
- lisibilité de la performance (ratio de gains globaux et par famille) ;
— indicateurs globaux de processus (nombre de fournisseurs, de marchés, d’AO/
MAPA..).

* Production d’état d’analyse fine de la performance (effet prix, volume, processus).

o Principales fonctionnalités spécifiques du PAAT
(plan d’actions achat de territoire)

* Permettre la saisie dans un état unique des actions d’achat pluriannuelles d'un
GHT:
- structuration des données par affaire indiquant le segment d’achat, les dates
clés, les enjeux financiers, les gains potentiels et réalisés...
- calcul de quelques indicateurs de performance (ratio de gain par segment, taux de
couverture des segments, taux de recours aux opérateurs nationaux/régionaux...).

» Permettre une consolidation régionale des actions de tous les GHT concernés :
- structuration des données par établissement, par segment, etc., en indiquant
les enjeux financiers, les gains potentiels, etc.

A ce stade préliminaire, les exigences fonctionnelles préliminaires des outils (logiciel)
de reporting, de communication et de pilotage de la fonction sont complétées ci-apres
par d’'une part un état récapitulatif des fonctionnalités attendues des différents types
d’utilisateurs et d’interfaces d’acces a l'outil et d’autre part, sous la forme d’'un maquettage,
des indicateurs constituant le tableau de bord de la fonction achat.
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Texte surligné 


Type d’utilisateur
du Sl-achat

Roles et fonctionnalités
attendues de PPoutil
de reporting

Type d’interface et fonctionnalités

FICHES METIERS

Commentaires

Administrateur
du MOA Sl-achat

Paramétrage de la structure du
GHT (établissements support vs
membres)

Ecran de saisie de la structure des
établissements du GHT

Affectation des droits d’utilisation
(entrées/sorties par type de droit)

Ecran de saisie des nouveaux agents (ES/
EM)

Gestion des paramétrages de l'outil
de reporting (organisation répertoire
données et états...)

Ecrans spécifiques a 'administrateur

Gestion des sauvegardes externes
des données d’entrée (GEF...) et de
sorties (états de reporting...)

Ecrans spécifiques a I'administrateur

Elaboration de la procédure
d’utilisation de l'outil de reporting

Acces en ligne au manuel du fournisseur

Ce sont des missions du
MOA Sl-achat

Interface avec la DSI

Hors outil SlI-achat

Formation et support opérationnel
aux utilisateurs

Possibilité d'ajouts de commentaires d'aide
ou FAQ

Gestion des interfaces
opérationnelles avec fournisseur
(aide au diagnostic d’anomalies...)

Statistiques d’erreurs, journal d’utilisation

Rubrigue « gestion des
erreurs » dans le manuel
d’utilisation

Gestion des interfaces de
développement avec fournisseur
(tests nouvelles versions)

Le manuel de description technique

de l'outil inclura une numérotation des
fonctions et sous-fonctions. Les interfaces
externes seront définies en détail (structure
et format des données importées)

Spécification nouveaux besoins

Hors outil SI-achat

Gestion des statistiques d’utilisation
de l'outil (nombre d'utilisateurs et
d’accés...)

Ecran de visualisation des données
statistiques spécifiques a I'administrateur

Contréleur de
gestion achat

Saisie des données achat non issues
directement de la GEF

Aide minimale en ligne

Commentaires sur
conditions de saisie par
champ sur demande

Controle de cohérence des données
GEF par échantillonnage

Disponibilité de requétes de controle

Controle de cohérence (métier
achat) des données des états de
sortie

Manuel hors outil (métier achat.
Ex: cohérence code nomenclature achat et
code comptable...)

Paramétrage final des états de sortie
non standardisés (échelles, type
graphique...)

Ecran spécifique au contréleur de gestion.
aide minimale en ligne

Commentaires sur
conditions d'élaboration
des états de sortie.

Les états standards sont
disponibles dans l'outil livré
par le fournisseur

Renseignement (saisie) des
commentaires par indicateur
(diagnostic et plan d’actions)

Zone de saisie des commentaires par
indicateur

Consolidation des indicateurs dans
un tableau de reporting

Fonctionnalité d’export et collage des états
dans Word

Option: export direct dans
le document de tableau de
bord

Acheteur

Consultation des états de sorties de
l'outil de reporting

Ecrans de visualisation des états

Export des états de sortie (pour
insertion directe dans Word/
PowerPoint)

Menu de sélection des états de reporting
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Type d’utilisateur
du Sl-achat

Roles et fonctionnalités
attendues de P’outil
de reporting

Type d’interface et fonctionnalités

Commentaires

Approvisionneurs
référents

Consultation des états de sorties de
l'outil de reporting (indicateurs de
commandes)

Ecrans de visualisation des états

Droits limités a certains
états spécifiques a
I'approvisionnement
(commandes)

Responsables

de filieres

d’achat et
approvisionnement

Consultation des états de sorties de
l'outil de reporting

Ecrans de visualisation des états

Contréle de cohérence des données
des états de sortie

Disponibilité de requétes de controéle

Zoom complémentaire (non
standard) sur des catégories/
segments d’achat, fournisseurs...

Outils spécifiques de traitements
spécifiques (croisement de données,
graphiques, statistiques...)

Export des états de sortie (pour
insertion directe dans Word/
PowerPoint)

Menu de sélection des états de reporting

Tous droits d’accés saisie
et visualisation des états

Responsables
des podles non

Consultation des états de sorties de
l'outil de reporting (par famille et
domaine d’achat)

Ecrans de visualisation des états

Zoom complémentaire (non
standard) sur des catégories/

Outils spécifiques de traitements
spécifiques (croisement de données,

Poles : Pharmacie, Biologie,
Biomédical, DSI, Travaux/
patrimoine, Logistique,
Prestations hotelieres...
Tous droits d’accés saisie

gestion financier

Export des états de sortie (pour
insertion directe dans Word/
PowerPoint)

Menu de sélection des états de reporting

médicaux segments d’achat, fournisseurs... graphiques, statistiques...) ot visualisation des états
Export des états de sortie (pour et requétes de traitement
insertion directe dans Word/ Menu de sélection des états de reporting spécifiques
PowerPoint)
Consultation des états de sorties de Ecrans de visualisation des états o
_ Poutil de reporting Tou_s dro_|ts d acces saisie
Directeur - : et visualisation des états
des achats Export des etats de sortie (pour et requétes de traitement
insertion directe dans Word/ Menu de sélection des états de reporting spécifiques
PowerPoint)
Consultation des états de sorties Ecrans de visualisation des états de ) o
généraux de l'outil de reporting reporting Droits d'acces ||‘m|tes aux
Contréle de états de reporting par

familles (N.O et N-1de la
nomenclature achat)

Directeur financier

Pas d’acces direct a l'outil de

Il recoit un fichier du
tableau de bord final au
format standardisé (initial)

d’établissement

reporting du Sl-achat

(établissement . Sans objet et le cas échéant des
reporting du Sl-achat \ :
support) compléments produits par
le controleur de gestion
achat
[l recoit un fichier du
tableau de bord final au
Directeur financier L L format standardisé (initial)
. . Pas d’'acces direct a 'outil de ) o
(établissement . Sans objet et le cas échéant des
reporting du Sl-achat , :
membre) compléments produits par
le contréleur de gestion
achat
Directeur Pas d’accés direct a l'outil de : [l recoit un fichier du
Sans objet

tableau de bord final
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ANALYSE DE LA PERFORMANCE ECONOMIQUE DIRECTE DES ACHATS : LES GAINS ACHAT

Ratios cumulés des gains année N

Montant gains achat année N

5000 / 100

Objectif annuel CPOM : 4500k€ - _ 4 _ _
4 000 80,49 % | 80

3000 L 60

46,34 %

2000 L 40
1000 L 20
(O L0

T1-2017 12-2017 13-2017 T4-2017

Montant gains achat année N (cumulé)
[ Objectif gains d’achat CPOM
= % réalisation de I'objectif gain

% k€ k€
7 6 000 6 000
6 6,00 %
51\ I~
4 000
4 000
4 1\
\\\/\//\/\/\ 3000
3 3000
) — 267 % . 2000
2 000
1 . 1000
O ¥‘\‘V"\‘.\‘:‘“‘*"Q)‘Q)‘QJ‘Q)‘ 70 1000
~§§E§§§%’%BSBS 500 k€
S 3 T < ST E QL E &
8 & o g3 8¢ ¢ 0 |
3 O 3 9 © 5 5 ¢ T I E S L YooY
& 2 Q S $ £ 8 35X 3389 8 g
N g 3 X < S <X & & & €
. . T S > £8 ¢ 3
[ Total montant gains achat réalisés avec report N-1 8 8 S S 8
== % de gains/périmétre traitable (cumulé) & @
= % de gains/périmétre traité (cumulé) Montant gains achat année N
= (QObjectif périmétre traitable I Montant gains achat année N (cumulé)
Tenue objectif de gains CPOM Poids relatif des gains d’investissement
sur gain total
k€ % %
6 000 120 16
mna%
14

: AN
/ \/

LY N v

Janvier
Février
Mars

Avril

Mai

Juin
Juillet
Aout
Septembre
Octobre
Novembre
Décembre

- % gains investissement/gains total
== Objectif
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ANALYSE DE LA PERFORMANCE ECONOMIQUE INDIRECTE DES ACHATS :
CORRELATION ENTRE DEPENSES ET RECETTES T2A

Montant gains achat sur 5 ans Valeur ajoutée
T2A - Total dépenses achat
% k€ k€
6 7 000 90 000
5 | 6 000 80 000
\/ | 5000 70 000
4
| 4000 60000
3]
| 2000 50 000 |
2 40 000 |
L 2000
. 30 000
7 L 1000
20 000 |
O 7 T T T T ™ O
2015 2016 2017 2018 2019
10 000 |
[ Montant gains achat
= % de gains/périmétre traitable 0 |
T T T T T
= % de gains/périmétre traité S1-2015 S2-2015 S1-2016 S2-2016 SI1-2017 S2-2017

Ratio achats/T2A

70

60

/\
. /
o —/ \\

== Poids relatif des achats \
achats/T2A
20
10
0

$1-2015 ' $2-2015 ' S1-2016 ' $2-2016 S1-2017  $2-2017
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PERFORMANCE DE LA GOUVERNANCE ACHAT :
ANALYSE DU NIVEAU DE MUTUALISATION DES ACHATS AU SEIN bu GHT

%

22 2175

2L 00000

O 0

|1

' 000000

7. 16,75

Ratio d'établissements impliqués dans PAAT
sur total établissements GHT

[0 Part actions mutualisées PAAT sur total

[ S

15

S1-2017 S1-2017

PERFORMANCE DES PROCESSUS ACHAT : ANALYSE DE LA STRUCTURE DES COMMANDES ET MARCHES

Commandes Marchés
k€ k€
20 000 N 600 12
LN
15000 \ >0 i — A ]
] .10
10 400 N, \{7 |
L 8
10V000 ] S s cO 0o ]
L 6
L9 O ]
soo0 | oo o 0 0 B B 0 F ] -4
1001 B B B B B B B B B B )
ol BB ol Nl o
O T TR R TR R TR ) = = -t
22 E§SES5L3555 s $EE§SESLTSS5E 88
:gZi S X & & & & g S X < > 53 X £ 9 £ &
S ) s O T O s L > d O O O
R 50 3¢ R 30 3 8
g 28 R 2 2 q
I Nombre de marchés notifiés ]
[0 Nombre de commandes passées Nombre de marchés notifiés (cumulé)
Nombre de commandes passées (cumulé) === Montant moyen d’un marché (sur le mois)
=== Montant moyen cumulé d’une commande === Montant moyen d’un marché (cumulé depuis janvier)
% % du montant cumulé de commandes
100
90 P
80 —
70 ~
60 /
50 /
40 /
30 /
20| /
0l /
O T T T T T T T T T 1
0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100 %
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PERFORMANCE DES POLITIQUES D’ACHAT : PILOTAGE DES ACHATS MUTUALISES

Répartition des principaux opérateurs nationaux

Milliards d€
1,0

0,8

0,6

0,4

I UniHA
I Resah
N UGAP

0,2 |

13-2017

T1-2017 72-2017 74-2017

Répartition des principaux
opérateurs nationaux

0,74 milliard d’€
(15 %)

1,16 milliard d’'€
(23 %)

I UniHA
I Resah
I UGAP

3,10 milliards d’€
(62 %)

Répartition des acteurs d’achat mutualisés vs locaux

Milliards d"€
6,0

50

4,0 |

3,0 |

2,0 |

[0 Achats locaux

Il Groupements

1,0 | 8
nationaux
[ Groupements
0 régionaux

T1-2017 13-2017 74-2017

12-2017

Répartition des acteurs d’achat
mutualisés vs locaux

1,25 milliard d’€
(5%)

5,00 milliards d’'€
(20 %)

[ Achats locaux

Il Groupements
nationaux

[0 Groupements

régionaux 18,75 milliards d’€

(75 %)

Poids cumulé des achats locaux sur le total des achats

g
S
IS
8
()
ot

Milliards d"€ %
35 100
30 90
- 80
25 A 70
N /\/_/ o
- 50
]5 740
10 - 30
5
0
§ 53 £ T 3 S8 S g
= S €< %3358 88
S« 8

Novembre

- 20 [0 Achats locaux (cumulés)

10 =% achats locaux/
1 0 total achats (cumulés)

Décembre
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4.8.3. L’outil de planification du processus achat

4.8.3.1. Les enjeux de Poutil de planification
du processus achat

La mutualisation de la fonction achat constitue une opportunité de convergence des
marchés sur 'ensemble des segments d’achat.

Une tres grande coordination entre les établissements et un partage permanent
de I'information sur les natures et échéances des marchés est nécessaire. Cette
coordination doit également aller de pair avec une recherche de performance. Cela
impligue des travaux d’analyse concertés trés en amont (recensement des contrats
surun méme segment, convergence des besoins fonctionnels, sourcing, élaboration
des stratégies d’achat, conduite de la procédure de passation...).

De plus, sur une affaire donnée, de nombreux acteurs (acheteurs, prescripteurs,
experts...) peuvent intervenir dans 'analyse de I'existant et I'élaboration du schéma
contractuel de convergence (stratégie, type de procédure, type de marché...).

Il est donc indispensable d’avoir un outil de planification des affaires intégrant la
problématique de travail en mode multi-établissements et multi-acteurs et mettant
adisposition de lacommunauté d'instruction d’une affaire des plannings intelligibles
et mis a jour régulierement de maniere souple.

4.8.3.2. Principales fonctionnalités de PPoutil
de planification du processus achat GHT

o Outils de planification et de dématérialisation des documents produits
numériquement
* Import des données (marchés) issus des différentes GEF.

* Saisie des données d'une affaire (agglomeération des données marchés des
établissements, parameétrage des phases (échéances, durées, acteurs...).

* Production d’états de visualisation ordonnancée mono et multi-affaires (d’un
segment ou domaine d’achat, ou acheteur).

* Production détats d’impression (états types paramétrés, écrans...) des plannings
avec informations d’'accompagnement associées.
O Gestion en mode administrateur
* Gestion des droits d’acces et d’action par typologie d’'acteurs.
» Gestion de la sauvegarde des documents.
 Gestion de tables (cartographie segments, durée type par phase d’instruction...).

La fonction achat des GHT

FICHES METIERS

157




CHAPITRE 4 * LES OUTILS DE LA FONCTION ACHAT

158

4.8.4. L’outil d’instruction multi-acteurs (workflow)
du processus achat

4.8.4.1. Les enjeux de Poutil d’instruction multi-acteurs
(workflow) du processus achat

La mutualisation de la fonction achat impligue une grande coordination entre les
établissements et un partage permanent de I'information sur les achats (convergence
des plans d’actions achat avec information sur les volumes d’achat et la maturité
par famille d’achat, les leviers activés par projet achat et les gains associés...) et, plus
globalement, sur I'état d’instruction des affaires (date de publication cible/réelle, date
de notification...) ainsi que sur le renouvellement des marchés existants.

De plus, sur une affaire donnée, de nombreux acteurs (acheteurs, prescripteurs,
experts...) peuvent intervenir dans la production, le commentaire, la diffusion ou la
validation de documents. Il est donc indispensable d’avoir un outil réactif (disponibilité
immeédiate des documents) mettant a disposition de la communauté le niveau
d’instruction d’une affaire et les documents produits.

4.8.4.2. Fonctionnalités principales de I’outil d’instruction
multi-acteurs (workflow) du processus achat
o Workflow de validation et de transfert des documents marchés :
» Gestion des typologies de documents (CCTP, CCAP, RAO, CR de réunion,
diapos...).
» Gestion des typologies d’utilisateurs.
» Gestion de la sauvegarde des documents.

o Etat récapitulatif du traitement des affaires :
» Gestion des phases de traitement (sourcing, stratégie d’achat, analyse offres...).
» Gestion des typologies d’action (lecture, écriture, validation, export...).
* Impression d’états, d’écrans.
* Export ou import de données.
» Gestion des acceés par typologie d’utilisateurs (acheteurs, prescripteurs...).

O Gestion en mode administrateur :
* Gestion des droits d'acces et d’action par typologie d’acteurs.
» Gestion de la sauvegarde des documents.
* Gestion des niveaux de validation des documents (et habilitations associées).
» Gestion des typologies d’utilisateurs (acheteur, prescripteurs...).

O Stockage et acces direct aux documents (gestion électronique des documents) :
* Gestion des typologies de documents.
* Gestion des versions de documents.
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4.8.5. L’outil de GEF (gestion économique et financiére) :
adaptations et mutualisation

La fonction achat et la fonction financiere sont les deux utilisateurs principaux de
la GEF.

La nécessité de travailler en mode collaboratif tres étroit du fait méme des GHT et
de traiter les besoins spécifiques de la fonction achat GHT induisent des exigences
fonctionnelles impératives.

4.8.5.1. Les enjeux liés a ’adaptation de I’outil de GEF
(gestion économique et financiére)

Les acteurs opérationnels de I'achat (acheteurs, approvisionneurs, controleur de
gestion, AMOA Sl-achat...) doivent intervenir ou apporter un support sur 'ensemble
des établissements du GHT. Celaimplique d’utiliser les GEF de tous les établissements,
ce qui constitue un facteur de complexité majeur et donc de dégradation de la fiabilité
des données financieres et contractuelles.

Le point majeur porte sur la nécessité de disposer d’'une GEF commune sur les
fonctionnalités achat, c’est-a-dire une GEF permettant la gestion des marchés, des
commandes et de la facturation (rapprochement factures/commandes...).

La GEF étant, en général, commune aux différentes fonctions (achat, finances, RH...),
il est impératif d’avoir une GEF unique sur 'ensemble des établissements parties a
un GHT.

4.8.5.2. Adaptation et évolution de la GEF
dans le contexte du GHT

o Les fonctionnalités attendues classiguement au profit des acheteurs (et autres
acteurs : controleurs de gestion, approvisionneurs...) concernent :
* la gestion des marchés;
* la gestion des fournisseurs ;
* |a gestion des commandes ;
* la gestion de la liquidation et du mandatement des factures :
* les impressions d’états formels et d’écrans.
o Lesfonctionnalités attendues classiqguement en mode administrateur (accessibles
ala DSl et a la MOA-achat) concernent :
* lagestiondesdroits d’acces (typologie des utilisateurs, type de fonctionnalités...) :
* la gestion des tables (domaines d’achat, type de procédures, opérateurs...)
O Les fonctionnalités attendues en interfaces avec le contréle de gestion achat
concernent:
* I'export de données (financiéres, marchés, fournisseurs, prescripteurs...) ;
* 'import de données (financiéres, marcheés...) ;
* la production de requétes (état de données traitées) ;

* I’intégration de nouveaux champs pour élaborer les états d'indicateurs (ex:
ajout d’'un champ « nomenclature achat »).
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4.8.6. Les outils complémentaires de la dématérialisation
du processus achat

4.8.6.1. L’extension de la dématérialisation d’outils métiers
achat : les enjeux

O Principaux enjeux liés a la dématérialisation des procédures marchés (en lien
fort avec la GED).

L'obligation d’accepter des offres dématérialisées est effective depuis le 1¢" janvier
2015. Des synergies potentielles avec d’autres domaines fonctionnels restent pour
autant a capter (stockage et accés aux documents marchés numérisés au profit de
la liquidation, du mandatement, du paiement, du renouvellement des marchés...).

Il s'agit de faciliter 'accés aux documents et leur partage a tous les acteurs achat
des établissements parties a un GHT. Dans cette perspective, 'objectif vise a étendre
la dématérialisation des documents a 'ensemble de sous-processus de passation
des marchés y compris la phase aval d’évaluation des offres et de notification du
marche.

O Principaux enjeux liés a la dématérialisation de la chaine de la commande.

L'obligation d’accepter des factures dématérialisées est effective depuisle1¢ janvier
2017. Des synergies potentielles avec d’autres domaines fonctionnels restent
pour autant a capter (stockage et accés aux documents marchés numérisés au
profit de la liquidation, mandatement, paiement, renouvellement des marchés,
traitement litige/contentieux...).

Il s’agit de faciliter 'accés aux documents et leur partage a tous les acteurs achat
des établissements parties a un GHT. Dans cette perspective, 'objectif vise a
étendre la dématérialisation des documents a 'ensemble des sous-processus de
la chaine de commande (documents opérationnels internes, fiches de liquidation
et mandatement, devis, bons de réception et/ou de validation du service fait...).

4.8.6.2. Principales fonctionnalités attendues

o Principales fonctionnalités des procédures marchés (en lien fort avec la GED).

* Qutils de dématérialisation des documents produits numériguement :
- rapport d’analyse des offres ;
- lettre de décision sur le choix ou courrier de notification des marchés.

 Qutils de scannage des documents recus au format papier :
- offres des fournisseurs ;
- lettres des fournisseurs.

o Principales fonctionnalités « achat » liées a la chaine de la commande.

 Qutils de dématérialisation des documents produits numériguement :
- I'émission des commandes numeérisées (tous domaines y compris travaux) :
- la préparation du mandatement : rapprochement facture/commandes ;
- |la préparation au paiement : interfaces avec logiciel TP et numérisation des
marchés.

* Qutils de scannage des documents recus sous format papier :
- documents des fournisseurs recus sous format papier (lettres diverses...) ;
- documents internes recus sous format papier (bons de réception et/ou
de validation du service fait...).
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4.8.7. L’outil d’aide a la rédaction
de cahiers des charges administratifs

4.8.7.1. Enjeux des outils d’aide a la rédaction
de cahiers des charges administratifs

L'expérience montre que les pratiques juridigues d’instruction des marchés sont tres
variables suivant les établissements.

De plus, dans la trés grande majorité des cas, il N’y a que peu de capitalisation entre
les affaires sur les documents du DCE (dossier de consultation des entreprises). Les
acteurs d’achat (acheteur, juriste) repensent a chaque fois presque completement
la rédaction des cahiers des charges.

En définitive, il existe une dégradation de la qualité et de la fiabilité des documents
et une faible productivité du processus achat, car il existe :

* une standardisation insuffisante des documents (CCAP, RC...) impliqguant un
effort de production des dossiers d’AO trés/trop lourd (on se pose les mémes
questions) ;

* une fiabilité variable des compétences juridiques des acheteurs impliquant
des allers-retours multiples avec le juriste concerné de la cellule juridigue des
marchés.

4.8.7.2. Objectifs de I’outil d’aide a la rédaction
de cahier des charges administratif

Un outil d’aide a la rédaction des clauses des documents du DCE (essentiellement
le CCAP) constitue une véritable réponse aux problématiques soulevées ci-dessus
et aide les acteurs (acheteurs et juristes) notamment dans la phase de préparation
des procédures de passation.

Les objectifs généraux assignés sont les suivants :

» gérer les procédures depuis I'expression du besoin jusqu’a la fin de I'exécution
du marché (hors exécution financiere) ;

* respecter la réglementation en vigueur de la commande publigue ;
* homogeénéiser les documents et les processus mis en ceuvre ;
* assister 'utilisateur a chaque étape de la procédure ;

* gérer la confidentialité de 'acces aux données, permettre les visas et la validation
des dossiers ainsi que les habilitations d’acces aux fonctions ;

* limiter les saisies multiples dans la chaine de gestion des procédures ;

» permettre la gestion des différentes formes de marchés prévues par les regles
de la commande publique.
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4.8.8. Fonctionnalités générales de Poutil d’aide
a la rédaction des cahiers des charges

D’une maniére générale, il faut viser:

* une gestion sécurisée de 'ensemble des procédures (orientation et assistance
de l'utilisateur dans le cheminement des différentes étapes de la procédure en
fonction du mode de passation choisi au préalable) ;

* un partage des informations auprés de tous les intervenants du pouvoir
adjudicateur (utilisateurs ou non de la solution) afin d’'optimiser le travail
collaboratif.

Les principes de saisie doivent étre ergonomiques, c’est-a-dire simples et guidés pour
I'utilisateur (type de marché, mode de passation envisagée, nombre de lots, etc.) en
permettant a celui-ci de ne saisir que le strict nécessaire (avec mention de ces zones
obligatoires).

L'utilisateur doit pouvoir compléter les écrans a son rythme (la solution logicielle
signalant immeédiatement les incohérences constatées et l'utilisateur pouvant
corriger ou compléter ses réponses). Il doit pouvoir entrer des données une seule fois,
données qui sont reprises automatiguement dans 'ensemble des pieces. Outre le gain
de temps, cette rédaction automatisée évite les incohérences entre les documents.
Ces renseignements sont automatiguement intégrés dans tous les documents
composant le dossier de consultation des entreprises.

L'applicatif doit pouvoir mettre en ceuvre la création d’'une procédure depuis un
dossier existant. Cette fonction permet a 'utilisateur de dupliquer tres rapidement
un dossier avec I'assurance d’un document a jour réglementairement car la solution
logicielle integre automatiguement les évolutions réglementaires qui ont pu intervenir
depuis la création du contrat d’origine.

L'outil garantit la cohérence des clauses mais aussi celle de 'ensemble des pieces
constitutives du dossier de consultation des entreprises, le respect des délais
réglementaires.

En outre, 'outil de gestion des marchés doit veiller a n'omettre aucune phase du
déroulement d’'une procédure par le biais d’étapes a valider.

La solution logicielle est structurante dans la construction du besoin de ['utilisateur.
Elle doit permettre:

» d’inclure ses propres documents autres que ceux produits par la solution
(cahier des clauses techniques particulieres, bordereaux de prix, plans, ou autres
documents) ;

» de conserver la tracabilité des différentes versions des documents;
» de visualiser simplement le contenu de 'ensemble des pieces des marcheés.
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Les documents doivent pouvoir étre stockés en base de données pour garantir
I'archivage des marchés. Les buts:
* renforcement de la sécurité juridique et de la cohérence administrative des
pieces;
* sécurisation de 'enchainement des phases des procédures conforme aux regles
de la commande publique;

* tracabilité des saisies ou des interventions sur une procédure (rappel de I'ID,
date, heure...);

» optimisation du temps de rédaction;

 optimisation du temps de gestion de procédures ;

» ordonnancement et planification des procédures et des marchés ;

» adaptabilité des clauses et des documents types aux exigences du PA ;

 gestion globalisée du plan de charge pluriannuel et des tableaux de bord
assoCiés ;

» optimisation du traitement dématérialisé des bordereaux de prix unitaires
(export et import) :

* suivi de I'historique des offres.
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CHAPITRE S

ANNEXES

Loi de modernisation du systéme de santé
(LMSS). Extraits de Particle 107 (GHT)

Article 107

I.-Le Code de la santé publique est ainsi modifi€ :
1° Le chapitre II du titre III du livre I de la sixieme partie est ainsi rédigé :

« Chapitre Il

« Groupements hospitaliers de territoire

«Art. L. 6132-1. —1. — Chaque établissement public de santé, sauf dérogation tenant a sa
spécificité dans I’ offre de soins territoriale, est partie a une convention de groupement
hospitalier de territoire. Le groupement hospitalier de territoire n’est pas doté de la
personnalité morale.

« II. — Le groupement hospitalier de territoire a pour objet de permettre aux établissements
de mettre en ceuvre une stratégie de prise en charge commune et graduée du patient,
dans le but d’assurer une égalité d’acces a des soins sécurisés et de qualité. Il assure la
rationalisation des modes de gestion par une mise en commun de fonctions ou par des
transferts d’activités entre établissements. Dans chaque groupement, les établissements
parties élaborent un projet médical partagé garantissant une offre de proximité ainsi que
I’acces a une offre de référence et de recours.

[...]

«Art. L. 6132-2. —1I. — La convention constitutive du groupement hospitalier de territoire
définit :

« 1° Un projet médical partagé de I’ensemble des établissements parties a la convention
de groupement hospitalier de territoire. Ce projet médical est transmis a 1’agence ou
aux agences régionales de santé territorialement compétentes avant la conclusion de la
convention constitutive ;

« 2° Les délégations éventuelles d’activités, mentionnées au Il de I’article L. 6132-3 ;
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« 3° Les transferts éventuels d’activités de soins ou d’équipements de matériels lourds
entre établissements parties au groupement ;

« 4° L organisation des activités et la répartition des emplois médicaux et pharmaceutiques,
résultant du projet médical partagé et pouvant étre prévues par voie d’avenant, ainsi que
les modalités de constitution des équipes médicales communes et, le cas échéant, des
poles interétablissements ;

« 5° Les modalités d’organisation et de fonctionnement du groupement, notamment :

« a) La désignation de 1’établissement support chargé d’assurer, pour le compte des
autres établissements parties au groupement, les fonctions et les activités déléguées.
Cette désignation doit étre approuvée par les deux tiers des conseils de surveillance
des établissements parties au groupement. A défaut, 1’établissement support est désigné
par le directeur général de I’agence régionale de santé concernée, apres avis du comité
territorial des €lus locaux prévu a I’article L. 6132-5 ;

[...]

«Art. L. 6132-3. — 1. — I’ établissement support désigné par la convention constitutive
assure les fonctions suivantes pour le compte des établissements parties au groupement :

« 1° La stratégie, I’optimisation et la gestion commune d’un systéme d’information
hospitalier convergent, en particulier la mise en place d’un dossier patient permettant une
prise en charge coordonnée des patients au sein des établissements parties au groupement.
Les informations concernant une personne prise en charge par un établissement public
de santé partie a un groupement peuvent étre partagées, dans les conditions prévues a
Iarticle L. 1110-4. L’établissement support met en ceuvre, dans le cadre de la gestion
du systeme d’information, les mesures techniques de nature a assurer le respect des
obligations prévues par la loi n° 78-17 du 6 janvier 1978 relative a I’informatique, aux
fichiers et aux liberté€s, notamment a son article 34 ;

« 2° La gestion d’un département de I’information médicale de territoire. Par dérogation
a larticle L. 6113-7, les praticiens transmettent les données médicales nominatives
nécessaires a I’analyse de I’activité au médecin responsable de I’information médicale
du groupement ;

« 3° La fonction achats ;

« 4° La coordination des instituts et des écoles de formation paramédicale du groupement
et des plans de formation continue et de développement professionnel continu des
personnels des établissements parties au groupement.

[...]
Modifications du Code de la santé mentionnées dans la LMSS (bas de texte 1 sur 114)

6° Apres le cinquieme alinéa de I’article L. 6143-7, il est inséré un alinéa ainsi rédigé :
« Par dérogation, le directeur de I’établissement support du groupement exerce ces

compétences pour le compte des établissements de santé parties au groupement hospitalier
de territoire, pour I’ensemble des activités mentionnées a I’article L. 6132-3. »
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FICHE DE POSTE TYPE DES ACTEURS DES PROCESSUS ACHAT

Fiches de poste type des acteurs
du processus achat

5.2.1. FICHES DE POSTE TYPE D’UN RESPONSABLE
DE DEPARTEMENT D’ACHAT

Le responsable de département d’achat exerce son activité au sein de la fonction
achat du GHT x comprenant (les départements sont donnés a titre indicatif, car les
organisations peuvent varier trés significativement suivant la taille et la configuration
du GHT, cf. § 5) les départements suivants :

» Département d’achat : médicaments et dispositif médicaux (x M€ d’achat/an) ;
» Département d’'achat : moyens généraux et équipements (y M€ d’achat/an) ;

« Département d’achat : biomédical et laboratoires de biologie (z M€ d'achat/an) ;
« Département d’'achat : travaux, énergies et réseaux (m M€ d’achat/an) ;

« Département d’'approvisionnement (x commandes/an) ;

* Département « projet » ;

* Département « supports et méthodes ».

O Grade : A - ingénieur hospitalier

M Cadre de I'exercice

Membre a part entiere du service concourant a la direction des achats du GHT x;,
le responsable de département d’achat est basé a x.

Le responsable de département d’achat x est rattaché hiérarchiguement au
directeur des achats du GHT x et sera basé physiquement au sein du CHU/CH x,
établissement support du GHT.

M Missions

* Piloter les achats d’'une ou de plusieurs familles de biens ou de services, en
adéquation avec la stratégie achat de I'établissement et en S‘appuyant sur une
équipe d’acheteurs.

» Assurer le pilotage et la gestion des achats des produits, équipements et services
gérés sur son secteur, en conformité avec les objectifs de I'établissement.

* Encadrer les acheteurs de son secteur et veiller a 'optimisation globale du
processus achat a commencer par :
- l'analyse des besoins d’achat de I'établissement ;
- la connaissance des marchés fournisseurs de I'établissement ;
- 'élaboration de stratégies d’achats par famille d’achat ;
la bonne conduite des opérations de mise en concurrence :
la sélection et le choix des meilleurs fournisseurs pour I'établissement ;
la bonne transmission des marchés aux approvisionneurs et leur
accompagnement durant la mise en ceuvre ;
le pilotage de la performance des fournisseurs.

* Remplacer le responsable des achats d’'un autre secteur en son absence.
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* Participer aux réunions de définition des besoins, et a I'élaboration de la stratégie
achat aux cotés des acheteurs : atteindre les objectifs spécifiques définis sur le
domaine avec le directeur des achats.

* Participer aux réunions transversales entre responsables de secteur d’achat sur
le partage des bonnes pratiques et la construction des indicateurs de mesure
de performance.

» Co-animer les réunions de coordination de secteur avec le responsable de
secteur approvisionnement du méme secteur.

* Représenter la fonction achat dans les comités institutionnels et aupres des
poles.

* Réaliser le reporting du secteur d’achat au responsable des achats et des
approvisionnements, et a d’'autres destinataires.

) Aptitudes
* Sens de la relation et de I'équipe.
« Ecoute et sens de la négociation.
* Sens du management (écoute, commandement, controéle...).
* Quverture d’esprit et curiosité intellectuelle.
* Qualités relationnelles avec les fournisseurs et en interne.
* Mobilité pour visiter quelques fournisseurs.

* |nitiative dans le cadre de l'organisation des approvisionnements du secteur
d’achat.

»» Compétences

o Compétences managériales et organisationnelles

» Décliner de maniere opérationnelle les objectifs du CHU, et plus particulierement
les objectifs de la politique des achats et approvisionnements.

« Décider/arbitrer entre différentes propositions, dans un environnement donné.

« Concevoir, formaliser, adapter des procédures/protocoles/modes opératoires/
consignes relatives a son domaine de compétence et secteur d’achat.

* Organiser 'activité avec son équipe dans le respect de la charge de travail et de
la répartition entre les acheteurs.

* Mettre en place et piloter les tableaux de bord de suivi d’activité et de la
performance, fixer des objectifs, mesurer des résultats et évaluer la performance
collective et individuelle.

» Gérer les contentieux dans son domaine d’activité.
 Définir et suivre les différents plannings (achats, personnel...).

* Animer, motiver, conseiller, orienter, encadrer les acheteurs dans leurs taches
quotidiennes.

» Réaliser I'évaluation annuelle des agents de son équipe.
« Etablir et communiquer un reporting d’activité.
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o Compétences techniques

* Fait écrire et développer la stratégie achat de son portefeuille en fonction de la
politique d’achat de I'établissement et des objectifs définis avec le responsable
des achats et des approvisionnements.

* Manage une équipe achat en organisant la structure et en répartissant les
missions. Evalue les performances individuelles et collectives a l'aide d’indicateurs
pertinents et assure le développement des compétences de I'équipe.

* Participe aux négociations des achats stratégiques en totalité ou en support.

« Sélectionne et évalue les fournisseurs stratégiques, gere le panel, coordonne les
plans de progres.

* Assure la communication et le reporting aupres des différentes directions et
des clients internes. Valorise I'apport de son équipe dans la performance de
I'entreprise.

» Contribue dans les projets de I'établissement en qualité d’acheteur projet.

 Maitriseles outils bureautiques (Word, Excel, Access...) pour formaliser 'ensemble
des documents servant de support a la communication et a la diffusion de
I'information.

» Maitrise les outils techniques de gestion ou en cours de déploiement concernant
I'achat.

» Connait les documents types marchés : CCAP, CCTP... et les documents du DCE.
« Connait la gestion comptable et budgétaire du CHU.
« Connait les flux d’'information du CHU relatifs aux approvisionnements et achats.

o Compétences relationnelles
* Représente la fonction achat dans les projets de I'établissement.
* Sait encadrer le personnel sous sa responsabilité.

» Crée et entretient un réseau relationnel dans la perspective de sécuriser les
achats:
- eninterne avec les approvisionnements, conseillers technigues, la plateforme
logistique, les finances et les services prescripteurs ;
- en externe avec les différents représentants du fournisseur ;
- la fiabilité des informations communiqguées.

» Est en relation étroite de collaboration avec les différents acteurs du processus
achat (approvisionneurs, finances, clients internes, fournisseurs, DSIO...).

* Rend compte a sa hiérarchie des difficultés rencontrées et de 'avancement des
modalités de résolution.

* Préserve la qualité des relations de travail au sein de son secteur avec les clients
internes, les prescripteurs, les fournisseurs et avec les approvisionneurs.

* Assure un bon relationnel avec les fournisseurs.

» Connait les pratiques du milieu des transports et de la logistique.
 Sait négocier en interne (clients internes) et en externe (fournisseurs).
* Est al'écoute des besoins des services clients.

» Contribue al'image de marque du service achats et approvisionnements aupres
de ses clients internes par la qualité des informations transmises.
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o Compétences économiques

» Tient compte des incidences économiques et humaines de son activité et de
I'impact sur d’autres activités, plus particulierement au sein des projets auxquels
il participe.

» Contribueausuivietalamélioration dela qualité de la prestation des fournisseurs.

« Sait utiliser les moyens proposés par les regles de la commande publigue en
liaison avec la cellule des marchés.

» Connait les regles d'imputation comptables.

* Exprime les besoins en termes d’achats par rapport a l'activité des services
prescripteurs.

* Participe a la maitrise des colts par :
- la fiabilité des informations communiquées ;
- larapidité de traitement des dossiers en charge ;
- le respect des délais.

5.2.2. FICHES DE POSTE TYPE D’UN ACHETEUR
SENIOR, FAMILLE OU PROJET

L'acheteur senior ou famille exerce son activité au sein de la fonction achat du GHT
x comprenant (les départements sont donnés a titre indicatif, car les organisations
peuvent varier trés significativement suivant la taille et configuration du GHT. cf. § 5)
les départements suivants :

» Département d’achat : Médicaments et dispositif médicaux (x M€ d’achat/an) :
« Département d’'achat : Moyens généraux et équipements (y M€ d’achat/an) ;

« Département d’achat : Biomédical et Laboratoires de Biologie (z M€ d’achat/an) ;
» Département d’achat : Travaux, énergies et réseaux (m M€ d’achat/an) ;

» Département d’'approvisionnement (x commandes/an) ;

* Département « projet » ;

* Département « supports et méthodes ».

O Grade : B - Technicien supérieur hospitalier (en début de carriére)
A - Ingénieur hospitalier (en fin de carriere)

M Cadre de I’exercice :

L’'acheteur famille ou projet est rattaché au responsable de département d’achat x
et se voit confier des opérations d’achat stratégique (enjeu financier ou structurel
fort) ou a forte création de valeur pour I'établissement.

L’acheteur famille sera basé physiquement au sein du CHU/CH x, établissement
support/partie au GHT x.
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M Missions

« Etre en charge du suivi des achats dans son périmétre et du pilotage de la
performance.

 Réaliser les achats stratégiques d’une ou de plusieurs familles de biens ou de

services, en adéquation avec la stratégie achat de I'établissement a commencer

par:

- l'analyse des besoins d’achat de I'établissement (démarche contractuelle et
analyse fonctionnelle) ;

- la connaissance des marchés fournisseurs de I'établissement ;

- I'élaboration de stratégies d’achats par famille d’achat ;

- la bonne conduite des opérations de mise en concurrence ;

- la sélection et le choix des meilleurs fournisseurs pour I'établissement ;

- la bonne transmission des marchés aux approvisionneurs et leur accompa-
gnement durant la mise en ceuvre ;

- le pilotage de la performance des fournisseurs avec I'approvisionneur.

* Remplacer un acheteur du secteur en son absence.

« Etre mis & la disposition de I'institution et prendre en charge des projets non
planifiés au plan d’actions achat.

* Piloter la démarche d’achat pour une famille, animer les réunions de définition
de besoins, et I'élaboration de la stratégie achat avec les contributeurs dans
I'acte d’achat : atteindre les objectifs spécifiques définis sur la famille avec le
responsable du secteur d’achat.

* Participer activementaux réunions de coordination de secteur avec le responsable
de secteur approvisionnement du méme secteur.

* Réaliser le reporting de son activité d’achat au responsable du secteur achat.

»» Aptitudes
» Sens de la relation et de I'équipe.
« Ecoute, rigueur et sens de la négociation.
» Quverture d’esprit et curiosité intellectuelle.
* Qualités relationnelles avec les fournisseurs et en interne.
* Mobilité pour visiter quelques fournisseurs.

Y Compétences

o0 Compétences managériales et organisationnelles
« Décider/arbitrer entre différentes propositions, dans un environnement donné.

* Organiser l'activité avec les autres contributeurs internes dans le cadre du
processus achat.

* Mettre en place et piloter les tableaux de bord de suivi d’activité et de la
performance, fixer des objectifs, mesurer des résultats et évaluer la performance
fournisseur.

* Suivre les contentieux avec ses fournisseurs.

« Définir et suivre les différents plannings (achats, personnel...).
« Etablir et communiquer un reporting d’activité.

* Préparer et réaliser son évaluation individuelle.
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o Compétences techniques
* Pilote en chef de projet la démarche achat: mode de recueil des besoins,

analyse fonctionnelle, revue des spécifications, analyse des offres, sélection de
fournisseur...

Assiste au recensement des besoins de I'établissement dans le périmétre des
segments d’achat et, a ce titre, aide a la réalisation de la computation des seuils.
Consolide les besoins des prescripteurs et anticipe sur les renouvellements de
marché.

Etudie I'historique des achats de I'établissement sur ses segments d’achat.

Méne une démarche de marketing achat : analyse des marchés fournisseurs,
identification de nouveaux fournisseurs, veille technologique et réglementaire,
études d’externalisation, benchmark...

Définit et anime la mise en ceuvre de la stratégie de consultation et d’achat.

Anime la rédaction du CCTP aupres du ou des experts. Dans certains cas, rédige
le CCTP.

Elabore le DCE et les outils de la consultation et notamment de I'analyse d’offres.

Anime 'analyse des offres et présente le rapport d’analyse devant le responsable

achats et/ou les comités de décision, en proposant un choix circonstancié de

prestataire :

- maitrise les outils techniques de gestion ou en cours de déploiement
concernant 'achat ;

- maitrise des documents types marchés : CCAP, CCTP... et les documents du

DCE;

- maitrise la gestion comptable et budgétaire du CHU.

Contribue a la préparation et a la réalisation de la négociation, lorsque la
procédure le permet.
Coordonne le suivi des marchés dans le périmetre de son portefeuille d’achat.

Organise le pilotage opérationnel du marché : définit le dispositif du pilotage
contractuel, les outils de pilotage, les modalités de contrdle (indicateurs,
fréquence...).

Anime le contrdle de I'exécution du contrat et consolide les données de suivi
sur le marché.

» Connait les pratiques du milieu des transports et de la logistique.
» Maitrise les outils bureautiques (Word, Excel, Access...) pour formaliser 'ensemble

des documents servant de support a la communication et a la diffusion de
I'information.

o Compétences relationnelles
» Assure la communication et le reporting aupres des contributeurs internes a

'achat.

* Maitrise les flux d’information du CHU relatifs aux approvisionnements et aux

achats.

» Crée et entretient un réseau relationnel dans la perspective de sécuriser les

achats:

- en interne avec le secteur approvisionnements, conseillers techniques, la
plateforme logistique, les finances et les services prescripteurs ;

- en externe avec les différents représentants du fournisseur.
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* Est en relation étroite de collaboration avec les différents acteurs du processus
achat (approvisionneurs, finances, clients internes, fournisseurs, DSIO...).

* Rend compte a sa hiérarchie des difficultés rencontrées et de 'avancement des
modalités de résolution.

* Préserve la qualité des relations de travail au sein de I'équipe interne d’achat avec
les clientsinternes, les prescripteurs, les fournisseurs et avec les approvisionneurs.

» Assure un bon relationnel avec les fournisseurs et est responsable de la relation
de I'établissement avec les fournisseurs propres a son portefeuille d’achat.

* Sait négocier en interne (clients internes) et en externe (fournisseurs).
» Contribue a I'image de margue du service achat aupres de ses clients internes
par la qualité des informations transmises.
o Compétences économiques

» Tient compte des incidences économiques et humaines de son activité et de
Iimpact sur d’autres activités.

» Contribue au suivi et al'amélioration de la qualité de la prestation des fournisseurs.

« Sait utiliser les moyens proposés par les regles de la commande publigue en
liaison avec la cellule des marchés.

» Connait les regles d'imputation comptables.

* Exprime les besoins en termes d’achats par rapport a l'activité des services
prescripteurs.

* Participe a la maitrise des couts par :
- 'élaboration du calcul du colt complet et son utilisation ;
- la fiabilité des informations collectées ;
- larapidité de traitement des dossiers en charge ;
- le respect des délais.

5.2.3. FICHES DE POSTE TYPE D’UN ASSISTANT
D’ACHETEUR OU ACHETEUR JUNIOR

'assistant acheteur exerce son activité au sein de la fonction achat du GHT x
comprenant (les départements sont donnés a titre indicatif, car les organisations
peuvent varier trés significativement suivant la taille et configuration du GHT. cf. § 5)
les départements suivants::

» Département d’achat : médicaments et dispositif médicaux (x M€ d’achat/an) ;
« Département d’achat : moyens généraux et équipements (v M€ d’achat/an) ;

» Département d’achat : biomédical et laboratoires de biologie (z M€ d’achat/an) ;
« Département d’achat : travaux, énergies et réseaux (m M€ d’achat/an) ;

« Département d'approvisionnement (x commandes/an) :

* Département « projet » ;

» Département « supports et méthodes ».

O Grade : B - technicien supérieur hospitalier ou adjoint des cadres.

Des lors que I'agent a acquis I'expérience nécessaire a la bonne gestion de son
portefeuille, atteint ses objectifs, 'acheteur junior peut basculer sur un profil
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d’acheteur famille ou acheteur projet et se voir confier des dossiers a enjeu plus
éleve, voire a création de valeur.

»» Cadre de I’exercice
L'assistant acheteur est rattaché au responsable de département d’achat x.
L’'acheteur junior assiste un ou plusieurs acheteurs famille ou projet.

L’assistant acheteur sera basé physiquement au sein du CHU/CH x, établissement
support/partie du GHT x.

» Missions

« Etre en charge du suivi des achats dans son périmétre et du pilotage de la
performance.

* Réaliser les achats d’'une ou de plusieurs familles de biens ou de services qui
lui sont confiées, en adéquation avec la politique achat de I'établissement a
commencer par :

- l'analyse des besoins d’achat de I'établissement ;

la conduite d’'une démarche contractuelle et analyse fonctionnelle avec les

services utilisateurs et clients internes ;

la connaissance des marchés fournisseurs de I'établissement ;

la bonne conduite des opérations de mise en concurrence en cohérence avec

la stratégie définie pour la famille d’achat concernée et la réglementation

applicable en matiere de commande publique ;

la sélection et le choix des meilleurs fournisseurs pour I'établissement ;

la bonne transmission des marchés aux approvisionneurs et leur accompa-

gnement durant la mise en ceuvre ;

le pilotage de la performance des fournisseurs ;

* Participer a la démarche d’achat pour une famille, aux réunions de définition de
besoins et d'élaboration de la stratégie achat avec les contributeurs internes a
I'acte d’achat.

* Participer activement aux réunions de coordination de département achat avec
les approvisionnements du méme secteur.

* Réaliser le reporting de son activité d’achat au responsable du département
achat (avancement des dossiers confiés, problématiques rencontrées, reporting
de gains, etc.).

»» Aptitudes
* Sens de la relation et de I'équipe ;
« Ecoute, rigueur et sens de la négociation :
* Quverture d’esprit et curiosité intellectuelle :
* Qualités relationnelles avec les fournisseurs et en interne ;
* Mobilité pour visiter quelgues fournisseurs ;
* Autonomie.
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Y» Compétences

o Compétences managériales et organisationnelles

» Réalise certaines activités avec les contributeurs internes dans les dossiers
d’achat dans le cadre du processus achat ;

* Suit les tableaux de bord de suivi d’activité et de la performance fournisseur ;
« Définit et suit les différents plannings (achats, personnel...) ;

« Etablit et communique un reporting d’activité ;

* Prépare et réalise son évaluation individuelle.

o Compétences techniques

» Réalise les activités de la démarche achat: mode de recueil des besoins,
analyse fonctionnelle, revue des spécifications, analyse des offres, sélection de
fournisseur...

 Assiste au recensement des besoins de 'établissement dans le périmeétre des
segments d’achat et, a ce titre, aide a la réalisation de la computation des seuils.
Consolide les besoins des prescripteurs et anticipe sur les renouvellements de
marché.

« Etudie I'historique des achats de I'établissement sur ses segments d’achat.

* Méene une démarche de marketing achat : analyse des marchés fournisseurs,
identification de nouveaux fournisseurs, veille technologique et réglementaire,
études d’externalisation, benchmark...

» Contribue a la rédaction du CCTP au coté du ou des expert(s).
« Elabore le DCE et les outils de la consultation et notamment de I'analyse d’offres.

« Anime I'analyse des offres et présente le rapport d’analyse devant le responsable
achat et/ou les comités de décision, en proposant un choix circonstancié de
prestataire :

- maitrise les outils techniques de gestion ou en cours de déploiement
concernant I'achat ;

- maitrise les documents type marché : CCAP, CCTP...

- maitrise la gestion comptable et budgétaire.

» Contribue a la préparation et a la réalisation de la négociation, lorsque la
procédure le permet.

» Coordonne le suivi des marchés dans le périmétre de son portefeuille d’achat.
* Suit le pilotage opérationnel du marché.

* Anime le contrble de I'exécution du contrat et consolide les données de suivi
sur le marché.

* Maitrise les outils bureautiques (Word, Excel, Access...) pour formaliser 'ensemble
des documents servant de support a la communication et a la diffusion de
I'information.

o0 Compétences relationnelles

« Assure la communication et le reporting aupres des contributeurs internes a
I'acte d’achat.

* Maitrise les flux d'information du CHU relatifs aux approvisionnements et aux
achats.
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» Crée et entretient un réseau relationnel dans la perspective de sécuriser les
achats:
- en interne avec le secteur approvisionnements, conseillers techniques, la
plateforme logistique, les finances et les services prescripteurs ;
- en externe avec les différents représentants du fournisseur ou des réseaux
d’achat.

 Est enrelation étroite de collaboration avec les différents acteurs du processus
achat (approvisionneurs, finances, clients internes, fournisseurs, DSI...).

* Rend compte a sa hiérarchie des difficultés rencontrées et de I'avancement des
modalités de résolution.

* Préserve la qualité des relations de travail au sein de son centre d’achat avec les
clients internes, les prescripteurs, les fournisseurs et avec les approvisionneurs.

» Assure un bon relationnel avec les fournisseurs et est responsable de la relation
de I'établissement avec les fournisseurs propres a son portefeuille d’achat.

* Sait négocier en interne (clients internes) et en externe (fournisseurs).
» Contribue a I'image de marque du service achat et approvisionnement aupres
de ses clients internes par la qualité des informations transmises.
o Compétences économiques
» Contribue ausuivi et al’amélioration de la qualité de la prestation des fournisseurs.

* Sait utiliser les moyens proposeés par les regles de la commande publigue en
liaison avec la cellule des marchés.

* Connait les régles d'imputation comptables.

* Exprime les besoins en termes d’achats par rapport a l'activité des services
prescripteurs.

* Participe a la maitrise des colts, a I'élaboration du calcul du colt complet et a
son utilisation.
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Indicateurs de pilotage : fiches signalétiques

Indicateurs de performance achat

Caractéristiques de P’indicateur

Informations
générales

Gains achat réalisés dans I’année N (en €)

Nature Indicateur de pilotage

Objectif cible Valeur en € a définir par le GHT (en lien avec le CPOM)
Numéro P-PE-P-S-1

Définition Mesure le montant des gains achat globaux réalisés

dans 'année N

Entité responsable de la production

Controéle de gestion achat

Qui pilote 'indicateur ?

Directeur des achats

Unité de mesure

Euros (€)

Formule de calcul

Agrégation des gains achat des différentes familles
d’achat

Périodicité de la production Semestrielle
(de I'indicateur dans le tableau de bord)
Périodicité d’échantillonnage Mensuel

(rythme de la mesure)

Quelle est la source des données ?

(nécessaires a sa production)

Priorité/
faisabilité

GEF (outil de gestion économique et financiere)

Niveau de difficulté dans la mise en ceuvre (de 1a 5)

2

Niveau de priorité

Indicateur a suivre prioritairement

Date de 1© mise en ceuvre cible

Janvier 2017 (en méme temps que le PAAT)
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Indicateurs de performance achat

Caractéristiques de P’indicateur | % de gains/périmétre traitable/traité
Nature Indicateur de pilotage

Objectif cible % de gains sur périmétre traité : 3a 6 % suivant années

% de gains sur périmetre traitable : 1,5 a 4 % suivant années

N.B. Valeurs a déduire des objectifs CPOM et des bonnes pratiques.
Numéro P-PE-P-S-2

Définition L'indicateur rapporte le gain achat réalisé dans 'année au périmetre traitable
total du GHT ou au périmetre traité dans 'année par la direction achat.

Le périmétre traitable est défini comme I'ensemble des achats tous
domaines confondus, en exploitation comme en investissement sur
lesquels 'acheteur peut agir dans le sens d’une démarche de progres et de
performance.

Le périmétre traité recouvre le montant total des segments d’achat pour
lesquels I'acheteur a effectivement activé des leviers de gains achat, une
année donnée, dans une optique de performance.

Informations

L3115 ¢\ [ Entité responsable de la Controle de gestion achat
production
Qui pilote I’indicateur ? Directeur des achats
N.B. Si défini aussi par famille d’achat : responsable de filiere d’achat.
Unité de mesure %
Formule de calcul Sur périmétre traitable : montant des gains achat annuels/Total des

dépenses achat annuelles en exploitation et investissement (déclinaison par
familles d’achat).

Sur périmétre traité : montant des gains achat annuels/Total des dépenses
achat annuelles en exploitation et investissement pour les marchés et
actions traités dans I'année (déclinaison par familles d’achat).

Périodicité de la production Semestrielle (en lien avec la campagne de remontée des gains)
Périodicité d’échantillonnage Semestriel
Quelle est la source des données ? | GEF (outil de gestion économique et financiére)
Niveau de difficulté 3
=[s)4iv/4 | dans la mise en ceuvre (de 1a 5)
=100l | Niveau de priorité Indicateur a suivre prioritairement
Date de 1 mise en ceuvre cible Janvier 2017 (en méme temps que le PAAT)
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Indicateurs de performance achat

Caractéristiques de P’indicateur

% de réalisation de ’objectif de gain

Nature

Indicateur de pilotage

Objectif cible

75 % a mi-année (prévisionnel + notifié)
100 % (notifié) en fin d’'année

Numéro

P-PE-P-S-3

Définition

Part d’atteinte des objectifs de gains achat du GHT définis en lien
avec 'ARS (CPOM, plan triennal, CREF) ou défini par rapport a la
cible du programme PHARE (2,67 % du périmeétre traitable en 2016 et
3% du périmeétre traitable en 2017)

Entité responsable de la production

Contrdle de gestion achat

1B I Qui pilote 'indicateur ?
générales

Directeur des achats
N.B. Si défini aussi par famille d’achat : responsable de filiere d’achat.

Unité de mesure

Euros (€)

Formule de calcul

[Gains réalisés en année N (€)/objectif de gains achat pour I'année N
€)]en%

Indicateur complémentaire : [Gains réalisés de 2013 a 'année N (M€)/
objectifs cumulés de gains achat de 2013 a 'année N (M€)],en %

Périodicité de la production

Semestrielle (en lien avec la campagne de remontée des gains)

Périodicité d’échantillonnage

Trimestriel

Quelle est la source des données ?

GEF (outil de gestion économiqgue et financiere) + trame PAAT
PHARE (données de gains) ARS - objectif régional PHARE

Niveau de difficulté

1

Priorité/ dans la mise en ceuvre (de1a 5)
21101110 | Niveau de priorité Indicateur a suivre prioritairement

Date de 1 mise en ceuvre cible

Janvier 2017

Indicateurs de performance achat

Caractéristiques de P’indicateur

Valeur ajoutée (T2A - Total dépenses achats)

Nature Indicateur de communication

Objectif cible Sans objet

Numéro C-PE-P-A-1

Définition Mesure la différence entre les remboursements T2A

et le total retraité des dépenses achat (c.-a-d. hors
rétrocessions et médicament et DM en liste en sus)

Entité responsable de la production

Controéle de gestion achat

Informations Qui pilote l’indicateur ?

Directeur des achats

générales —
Unité de mesure

Euros (€)

Formule de calcul

Somme des remboursements T2A - [Somme des
dépenses achaten T1, T2 et T3 - (rétrocession et
meédicaments et DM liste en sus)]

Périodicité de la production

Annuelle

Périodicité d’échantillonnage

Semestriel

Quelle est la source des données ?

GEF et PMSI (ou autre)

Niveau de difficulté dans la mise en ceuvre (de1a 5) 3

Priorité/

faisabilité Niveau de priorité

Indicateur a suivre prioritairement

Date de 1© mise en ceuvre cible

Janvier 2017
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Indicateurs de performance achat

Caractéristiques de P’indicateur

Poids relatif des achats (achats/T2A)

Informations
générales

Priorité/
faisabilité

Nature Indicateur de communication

Objectif cible Sans objet

Numéro C-PE-P-A-2

Définition Mesure le rapport entre le total (retraité) des dépenses

achat (c.-a-d. hors rétrocessions et médicament et DM
en liste en sus) et les remboursements T2A

Entité responsable de la production

Controle de gestion achat

Qui pilote l’indicateur ?

Directeur des achats
N.B. Si défini aussi par famille d’achat : responsable de
filiere d'achat.

Unité de mesure

%

Formule de calcul

(Somme des dépenses achaten T1, T2 et T3 -
(Rétrocession + médicaments et DM liste en sus)/
somme des remboursements T2A

Périodicité de la production

Annuelle

Périodicité d’échantillonnage

Semestriel

Quelle est la source des données ?

Direction des finances et direction des achats

Niveau de difficulté dans la mise en ceuvre (de 1a 5)

3

Niveau de priorité

Indicateur a suivre prioritairement

Date de 1 mise en ceuvre cible

Janvier 2017

Indicateurs de performance achat

Caractéristiques de P’indicateur

Taux d’évolution des dépenses achat
et des remboursements T2A en pluriannuel

Informations
générales

Priorité/
faisabilité

180

Nature Indicateur de communication

Objectif cible Sans objet

Numéro C-PE-C-A-1

Définition Mesurer I'évolution des remboursements T2A en miroir

avec I'évolution des dépenses achat T1, T2 (retraité) et
T3

Entité responsable de la production

Controle de gestion achat

Qui pilote I'indicateur ?

Directeur des achats
N.B. Si défini aussi par famille d’achat : responsable de
filiere d'achat.

Unité de mesure

%

Formule de calcul

(Dep HAN-Dep HAN-1/Dep Han-1) x 100
(Rem T2An-Rem T2An-1/Rem T2An-1) x 100
Graphigue a courbe

Périodicité de la production Annuelle

Périodicité d’échantillonnage Mensuel

Quelle est la source des données ? Direction des finances et direction des achats
Niveau de difficulté dans la mise en ceuvre (de 1a 5) 3

Niveau de priorité Indicateur dont le suivi est conseillé

Date de 1 mise en ceuvre cible Janvier 2017
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Indicateurs de performance achat

Caractéristiques de P’indicateur

Poids relatif des gains investissement

Nature

dans les gains achat de ’année
Indicateur de pilotage

Objectif cible

% de gains sur périmeétre traité : 3a 6 % suivant années

% de gains sur périmetre traitable : 1,5 a 4 % suivant années
N.B. Valeurs a déduire des objectifs CPOM et des bonnes
pratiques.

Numéro

P-PE-C-A-2

Définition

Mesure le rapport entre le montant total des gains
réalisés sur les achats d’investissement dans I'année et le
montant total des gains achat de I'année

DICILEUEIEN £ tite responsable de la production

Controle de gestion achat

génerales Qui pilote 'indicateur ?

Directeur des achats
N.B. Si défini aussi par famille d’achat : responsable de
filiere d’achat.

Unité de mesure

%

Formule de calcul

Montant total des gains achat de I'année en
investissement/montant total des gains achat de I'année

Périodicité de la production

Annuelle

Périodicité d’échantillonnage

Trimestriel

Quelle est la source des données ?

Direction des achats

Niveau de difficulté dans la mise en ceuvre (de 1a 5)

—

Priorité/

faisabilité Niveau de priorité

Indicateur dont le suivi est conseillé

Date de 1 mise en ceuvre cible

Janvier 2017

Indicateurs de performance achat

Caractéristiques de P’indicateur

Bilan économique des marchés de I’année

Nature Indicateur de communication

Objectif cible Sans objet

Numéro C-PE-P-S-1

Définition Bilan sur une année des gains achat et des pertes achat

sur les marchés a date d'effet au cours de 'année N.

Entité responsable de la production

Contréle de gestion achat

P o 5
TS Qui pilote l’indicateur ?

Directeur des achats
N.B. Si défini aussi par famille d’achat : responsable de

RS filiére dfachat.
Unité de mesure € (Euro)
Formule de calcul Px nouveau marché - px ancien marché x Qn (Pn-Pn-1)
x Qn
Périodicité de la production Semestrielle
Périodicité d’échantillonnage Mensuel
Quelle est la source des données ? Contréle de gestion achat
- Niveau de difficulté dans la mise en ceuvre (de1a5) | 3
Priorité/ : . — -
. | Niveau de priorité Pour aller plus loin (si forte maturité achat)
faisabilité

Date de 1© mise en ceuvre cible

Facultatif 2017, a réinterroger en 2018
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Indicateurs d’effectivité de la gouvernance de la fonction achat

Caractéristiques de P’indicateur

Part relative des actions communes du PAAT
sur ’ensemble des actions du PAAT

Informations
générales

Priorité/
faisabilité

Nature Indicateur de communication

Objectif cible Valeur de référence cible de 30 % (a valider par le GHT).
Numéro C-G-P-A-1

Définition Mesurer la part des gains liés aux actions mutualisées

ou communes par rapport aux gains de I'ensemble des
actions mentionnées dans le PAAT.

N.B. Indicateur de pilotage. Objectif cible de 30 % a
valider par GHT.

Entité responsable de la production

Contréle de gestion achat

Qui pilote l’indicateur ?

Directeur des achats
N.B. Si défini aussi par famille d’achat : responsable de
filiere d’achat.

Unité de mesure

%

Formule de calcul

Part des gains prévisionnels des actions mutualisées/
gains prévisionnels de I'ensemble des actions du PAAT

Périodicité de la production

Annuelle

Périodicité d’échantillonnage

Mensuel (période de 3 ans: 2017-2019)

Quelle est la source des données ?

Trame PAAT

Niveau de difficulté dans la mise en ceuvre (de 1a 5)

—

Niveau de priorité

Indicateur a suivre prioritairement

Date de 1° mise en ceuvre cible

Janvier 2017

Indicateurs d’effectivité de la gouvernance de la fonction achat

Caractéristiques de P’indicateur

Taux moyen de participation aux actions du PAAT

Informations
générales

Priorité/
faisabilité

182

des établissements du GHT

Nature Indicateur de communication

Objectif cible Sans objet

Numéro C-G-C-A-1

Définition Evaluer le taux moyen de participation des

établissements du GHT aux actions du PAAT

Entité responsable de la production

Contréle de gestion achat

Qui pilote I'indicateur ?

Directeur des achats

Unité de mesure

%

Formule de calcul

(Nombre d'établissements concernés par l'action
A/nombre d’établissements du GHT) + (nombre
d'établissements concernés par l'action B/nombre
d'établissements du GHT) + [...]/nombre d'actions du
PAAT

Périodicité de la production Annuelle
Périodicité d’échantillonnage Mensuel (période de 3 ans: 2017-2019)
Quelle est la source des données ? Trame PAAT

Niveau de difficulté dans la mise en ceuvre (de 1a 5)

—

Niveau de priorité

Indicateur dont le suivi est conseillé

Date de 1© mise en ceuvre cible

Janvier 2017/
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Indicateurs d’effectivité de la gouvernance de la fonction achat

Taux de marchés mutualisés pour tous
au sein du GHT

Caractéristiques de P’indicateur

Nature Indicateur de communication

Objectif cible Sans objet

Numéro C-G-C-A-2

Définition Mesurer le % d’actions mutualisées” du PAAT
*actions qui concernent tous les établissements du GHT

Entité responsable de la production Contréle de gestion achat

Qui pilote l’indicateur ? Directeur des achats
N.B. Si défini aussi par famille d’achat : responsable de

Informations filiere d’'achat.
CENETEIES Unité de mesure %
Formule de calcul 1 série : nombre d'actions qui concernent tous les

établissements du GHT/nombre d'actions totales du PAAT
2¢ série : nombre d’actions qui concernent au moins
deux établissements du GHT/nombre d’actions totales

du PAAT
Périodicité de la production Annuelle
Périodicité d’échantillonnage Annuel (période de 3 ans : 2017-2019)
Quelle est la source des données ? Trame PAAT
- Niveau de difficulté dans la mise en ceuvre (de1a5) |1
Priorité/ : . , — —
: .. | Niveau de priorité Indicateur dont le suivi est conseillé
faisabilité - - :
Date de 1© mise en ceuvre cible Janvier 2017

Indicateurs d’effectivité de la gouvernance de la fonction achat

Politique achat connue et partagée par les acteurs

Caractéristiques de P’indicateur
du process achat

Nature Indicateur de communication

Objectif cible Sans objet

Numéro C-G-L-A-1

Définition Evalue le degré de communication ou de diffusion aupres
des acteurs du process achat, de la politique achat du
GHT

Entité responsable de la production Contrdle de gestion achat

Qui pilote I’indicateur ? Directeur des achats

N.B. Si défini aussi par famille d’achat : responsable de
filiere d’achat.

Unité de mesure Binaire (O/N)

Formule de calcul Politique achat formalisée (O/N)

Politigue achat présentée en comité des achats du GHT
(O/N)

Politique achat présentée au directoire ou au comité
stratégique GHT (O/N)

Politique achat diffusée aux acteurs du process achat
(note interne, intranet, conférence...) (O/N)

Informations
générales

Périodicité de la production Annuelle
Périodicité d’échantillonnage Sans objet
Quelle est la source des données ? Direction des achats
- Niveau de difficulté dans la mise en ceuvre (de1ab5) |1
Priorité/ : . — —
faisabilité Niveau de priorité Pour aller plus loin (si forte maturité achat)
Date de 1© mise en ceuvre cible Janvier 2017
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Indicateurs d’effectivité de la gouvernance de la fonction achat

Caractéristiques de P’indicateur

Nombre de comités de pilotage opérationnels
achats tenus dans ’année

Nature Indicateur de pilotage

Objectif cible 10 comités/an

Numéro P-G-L-A-1

Définition Mesure le nombre de comités de pilotage achat

organisés dans l'année

Entité responsable de la production

Contréle de gestion achat

- R 5
TG Qui pilote I'indicateur ?

générales

Directeur des achats
N.B. Si défini aussi par famille d’achat : responsable de
filiere d'achat.

Unité de mesure

Nombre de comités de pilotage achat organisés

Formule de calcul

Nombre de comités de pilotage opérationnels achats
tenus dans l'année

Périodicité de la production

Annuelle

Périodicité d’échantillonnage

Mensuel

Quelle est la source des données ?

Direction des achats

Niveau de difficulté dans la mise en ceuvre (de 1a 5)

—

Priorite/ Niveau de priorité

Pour aller plus loin (si forte maturité achat)

faisabilité
Date de 1 mise en ceuvre cible

Janvier 2017

Indicateurs d’effectivité des processus d’achat

Caractéristiques de P’indicateur

Montant moyen d’une commande

Nature Indicateur de pilotage
Objectif cible % de gains sur périmetre traité : 3a 6 % suivant années
% de gains sur périmétre traitable : 1,5 a 4 % suivant années
N.B. : valeurs a déduire des objectifs CPOM et des bonnes pratiques
Numéro P-EP-P-A-1
Définition Montant moyen des commandes passées annuellement sur tous les

domaines d’achat et pour I'ensemble du GHT

Définir le bon niveau de finesse de I'indicateur - famille/domaine/
segment

Une valeur cible de I'indicateur devra étre définie au niveau national

Informations Entité responsable de la production

Controle de gestion achat

génerales Qui pilote I'indicateur ?

Directeur des achats
N.B. Si défini aussi par famille d’achat : responsable de filiere d’achat.

Unité de mesure

Euros (€)

Formule de calcul

Agrégation du montant des commandes passées sur une année
N divisé par le nombre de commandes total. (Attention a ne
comptabiliser que les comptes qui concernent des dépenses d’achat)

Périodicité de la production

Annuelle

Périodicité d’échantillonnage

Mensuel

Quelle est la source des données ?

Gestion économique et financiére avec un outil de construction de
requétes et de rapports d’analyse

Niveau de difficulté dans la mise en
i/ | ceuvre (de1a5)

2

=100l | Niveau de priorité

Indicateur a suivre prioritairement

Date de 1 mise en ceuvre cible

Janvier 2017 en test pour généralisation en 2018
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INDICATEURS DE PILOTAGE : FICHES SIGNALETIQUES

Indicateurs d’effectivité des processus d’achat

Caractéristiques de P’indicateur

Montant moyen de marché par fournisseur

Nature

Indicateur de pilotage

Objectif cible

Montant moyen global (tous achats confondus) > 250 k€
Montant moyen global (hors produits de santé) > 200 k€
N.B. Valeurs proposées a valider par le GHT.

Numéro

P-EP-P-A-2

Définition

Mesure le montant moyen des marchés pour chaque fournisseur du
GHT

Entité responsable de la production

Contréle de gestion achat

- A 5
e Qui pilote 'indicateur ?

Direction des achats en lien avec les responsables de filieres d’achat

Unité de mesure

Euros (€)

générales
Formule de calcul

Montant global des achats (hors travaux) = Mhast
Nombre total de fournisseurs (hors travaux) = Nfst
Nombre de marchés (hors travaux) = Nmst
Indicateur = Mhast x Nmst/(Nfst x Nfst)

N.B. Peut étre décliné par famille d'achat.

Périodicité de la production

Annuelle

Périodicité d’échantillonnage

Trimestriel

Quelle est la source des données ?

Gestion économique et financiére avec un outil de construction de
requétes et de rapports d’analyse/cellule des marchés

Niveau de difficulté
=ilsj4i{5/4 | dans la mise en ceuvre (de 1a 5)

2

=110111= | Niveau de priorité

Indicateur dont le suivi est conseillé

Date de 1© mise en ceuvre cible

Janvier 2017 en test pour généralisation en 2018

Indicateurs d’effectivité des processus d’achat

Caractéristiques de P’indicateur

Nombre de commandes passées annuellement

Nature Indicateur de communication

Obijectif cible Sans objet

Numéro C-EP-C-A-1

Définition Nombre de commandes passées annuellement sur tous

les domaines d’achat et pour I'ensemble du GHT.
Cet indicateur pourra étre complété dans son analyse
par d’autres indicateurs plus fins

Entité responsable de la production

Contréle de gestion achat

Qui pilote I'indicateur ?

Informations

Directeur des achats
N.B. Si définit aussi par famille d'achat : responsable de
filiere d'achat.

générales —
Unité de mesure

Unité (commande)

Formule de calcul

Agrégation des nombres de commandes passées
annuellement sur tous les domaines d’achat et pour
lensemble du GHT (attention certains comptes ne sont
pas a comptabiliser dans le requétage car hors achat).
Fixer le périmetre comptable de I'indicateur

Périodicité de la production

Annuelle

Périodicité d’échantillonnage

Mensuel

Quelle est la source des données ?

Gestion économique et financiére avec un outil de
construction de requétes et de rapports d’analyse

Niveau de difficulté dans la mise en ceuvre (de1ab5) | 3

Priorité/  anras——. priorité

Indicateur dont le suivi est conseillé

faisabilité
Date de 1 mise en ceuvre cible

Janvier 2017
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Indicateurs d’effectivité des processus d’achat

Informations
générales

Priorité/
faisabilité

Caractéristiques de P’indicateur
Nature

% de commandes inférieures a X€
Indicateur de pilotage

Objectif cible

% de gains sur périmeétre traité : 3a 6 % suivant années
% de gains sur périmetre traitable : 1,5 a 4 % suivant années
N.B. Valeurs a déduire des objectifs CPOM et des bonnes pratiques.

Numéro

P-EP-C-A-1

Définition

Part des commandes achat passées dans 'année inférieures a un
montant seuil (a définir).

A décliner par domaine d’achat pour mieux identifier les actions
d’amélioration

Entité responsable de la production

Contréle de gestion achat

Qui pilote I'indicateur ?

Responsable des approvisionnements de la direction des achats

Unité de mesure

%

Formule de calcul

Total des commandes achat passées dans 'année < X€/nombre total
de commandes achat passées dans I'année (ou du domaine concerné)

Périodicité de la production

Annuelle

Périodicité d’échantillonnage

Mensuel

Quelle est la source des données ?

Gestion économique et financiére avec un outil de construction de
requétes et de rapports d’analyse

Niveau de difficulté
dans la mise en ceuvre (de 1a 5)

3 (il faut fixer les montants seuils par domaine)

Niveau de priorité

Indicateur dont le suivi est conseillé

Date de 1 mise en ceuvre cible

Janvier 2017 en test pour généralisation en 2018

Indicateurs d’effectivité des processus d’achat

Informations
générales

Priorité/
faisabilité

186

Caractéristiques de P’indicateur

Nature

Part des achats réalisés hors marché
Indicateur de pilotage

Objectif cible % de gains sur périmetre traité : 3 a 6 % suivant années

% de gains sur périmétre traitable : 1,5 a 4 % suivant années

N.B. Valeurs a déduire des objectifs CPOM et des bonnes pratiques.
Numéro P-EP-C-A-2
Définition Montant des achats réalisés sur simple commande sans recourir a

une procédure d’achat (MAPA, AO marché négocié...) rapporté au
montant total des achats du GHT

Entité responsable de la production

Contréle de gestion achat

Qui pilote I'indicateur ?

Direction des achats en lien avec les responsables de filieres d’achat

Unité de mesure

%

Formule de calcul

Montant des achats réalisés sur simple commande sans recourir a une
procédure d’achat (MAPA, AO marché négocié...)/montant total des
achats du GHT

Périodicité de la production

Annuelle ou infra-annuelle en cas d’action ciblée mise en place

Périodicité d’échantillonnage

Trimestriel

Quelle est la source des données ?

Gestion économique et financiére avec un outil de construction de
requétes et de rapports d’analyse

Niveau de difficulté
dans la mise en ceuvre (de 1a 5)

2

Niveau de priorité

Indicateur dont le suivi est conseillé

Date de 1 mise en ceuvre cible

Janvier 2017 en test pour généralisation en 2018
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INDICATEURS DE PILOTAGE : FICHES SIGNALETIQUES

Indicateurs d’effectivité des processus d’achat

Caractéristiques de P’indicateur

Nombre de ruptures de stock (hors produits de santé)

Informations
générales

Nature

Indicateur de communication

Objectif cible Sans objet
Numéro C-EP-C-A-2
Définition Mesure le nombre de ruptures de stock intervenues dans I'année pour

lensemble des références suivies en stock au sein du GHT

Entité responsable de la production

Controle de gestion achat

Qui pilote 'indicateur ?

Responsable logistique rattaché a la direction des achats/responsables
magasins

Unité de mesure

Euros (€)

Formule de calcul

Nombre de ruptures de stock intervenues dans I'année pour I'ensemble
des références suivies en stock au sein du GHT

Périodicité de la production

Annuelle ou infra-annuelle en cas d’action ciblée mise en place

Périodicité d’échantillonnage

Mensuel

Quelle est la source des données ?

Priorité/
faisabilité

Logiciel de gestion des stocks

Niveau de difficulté
dans la mise en ceuvre (de1a 5)

2

Niveau de priorité

Indicateur dont le suivi est conseillé

Date de 1 mise en ceuvre cible

Janvier 2017 en test pour généralisation en 2018

Indicateurs d’effectivité des processus d’achat

Caractéristiques de P’indicateur

Evolution du nombre de marchés du GHT

Informations
générales

(production contractuelle)

Nature Indicateur de communication

Objectif cible Sans objet
N.B. Il s‘agit de mettre en évidence la décroissance du nombre global
des marchés du fait de la mutualisation de la fonction achat et de la
convergence des marchés induite.

Numéro C-EP-C-A-3

Définition Mesure 'évolution en % des marchés passés pour 'ensemble des

établissements du GHT par 'établissement support d’une année sur
lautre

Entité responsable de la production

Contrble de gestion achat

Qui pilote l’indicateur ?

Direction des achats en lien avec les responsables de filieres d’achat

Unité de mesure

Nombre de marchés

Formule de calcul

Nombre de marchés notifiés mois par mois (hors avenants)

Périodicité de la production

Annuelle

Périodicité d’échantillonnage

Mensuel (glissant sur 3 ans. Par ex : 2015-2017)

Quelle est la source des données ?

Priorité/
faisabilité

Logiciel de gestion des stocks

Niveau de difficulté
dans la mise en ceuvre (de1a 5)

2

Niveau de priorité

Indicateur dont le suivi est conseillé

Date de 1© mise en ceuvre cible

Janvier 2017 en test pour généralisation en 2018
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Indicateurs d’effectivité des processus d’achat

Informations
générales

Priorité/
faisabilité

Caractéristiques de P’indicateur
Nature

Montant moyen de CA par fournisseur (hors travaux)
Indicateur de pilotage

Objectif cible

Montant moyen global (tous achats confondus) > 300 k€
Montant moyen global (hors produits de santé) > 250 k€
N.B. Valeurs proposées a valider par le GHT.

Numéro

P-EP-C-A-3

Définition

Mesure le montant moyen des marchés pour chaque fournisseur du
GHT

Entité responsable de la production

Contréle de gestion achat

Qui pilote I'indicateur ?

Direction des achats en lien avec les responsables de filieres d’achat

Unité de mesure

Euros (€)

Formule de calcul

Montant global des achats (hors travaux)/nombre global de
fournisseurs
N.B. Peut étre décliné par famille d'achat.

Périodicité de la production

Annuelle

Périodicité d’échantillonnage

Trimestriel

Quelle est la source des données ?

Gestion économique et financiére avec un outil de construction de
requétes et de rapports d’analyse

Niveau de difficulté
dans la mise en ceuvre (de 1a 5)

2

Niveau de priorité

Indicateur dont le suivi est conseillé

Date de 1 mise en ceuvre cible

Janvier 2017 en test pour généralisation en 2018

Indicateurs d’effectivité des processus d’achat

Informations
générales

Priorité/
faisabilité

188

Caractéristiques de P’indicateur

Nature

Montant moyen de CA par produit
Indicateur de communication

Objectif cible Sans objet
Numéro C-EP-C-A-4
Définition Mesure le montant moyen du CA réalisé par code produit existant

(;Ians la GEF.
A calculer domaine par domaine et en global

Entité responsable de la production

Contréle de gestion achat

Qui pilote I'indicateur ?

Direction des achats en lien avec les responsables de filiéres d’achat

Unité de mesure

Euros (€)

Formule de calcul

Agrégation des CA des différents produits/nombre total de produits
rentrés dans la GEF (sur une année N)

Périodicité de la production

Annuelle

Périodicité d’échantillonnage

Annuel (période de trois années glissantes : 2015-2017)

Quelle est la source des données ?

Gestion économique et financiere avec un outil de construction de
requétes et de rapports d’analyse

Niveau de difficulté
dans la mise en ceuvre (de1a 5)

2

Niveau de priorité

Indicateur dont le suivi est conseillé

Date de 1© mise en oceuvre cible

Janvier 2017 en test pour généralisation en 2018
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INDICATEURS DE PILOTAGE : FICHES SIGNALETIQUES

Indicateurs d’effectivité des processus d’achat

Caractéristiques de P’indicateur

Evolution du nombre de codes produits

Informations
générales

Priorité/
faisabilité

Nature

Indicateur de communication

Objectif cible Sans objet
Numéro C-EP-C-A-5
Définition Mesure 'évolution d’'une année sur I'autre du nombre de codes

produit rentrés dans la GEF

Entité responsable de la production

Controle de gestion achat

Qui pilote lindicateur ?

Direction des achats en lien avec les responsables de filieres d’achat

Unité de mesure

%

Formule de calcul

(Nombre de codes produits recensés dans la GEF en année N -
Nombre de codes produits recensés dans la GEF en année N-1)/
(Nombre de codes produits recensés dans la GEF en année N-1) x 100

Périodicité de la production

Annuelle

Périodicité d’échantillonnage

Annuel

Quelle est la source des données ?

Gestion économiqgue et financiére avec un outil de construction de
requétes et de rapports d’analyse, qui utilise des univers.

Niveau de difficulté
dans la mise en ceuvre (de1a 5)

2

Niveau de priorité

Indicateur dont le suivi est conseillé
N.B. Se focaliser par exemple sur les 20 produits les plus chers par
famille d'achat.

Date de 1© mise en ceuvre cible

Janvier 2017 en test. Distinguer 2 phases : la création de I'ensemble
des codes produit sur le GHT et le fonctionnement en routine. Dans
la phase 1, augmentation de I'indicateur, dans la phase 2, diminution
progressive (en fonction de la maturité)

Indicateurs d’effectivité des processus d’achat

Caractéristiques de P’indicateur

Nombre de rejets de la trésorerie

Informations
générales

Priorité/
faisabilité

Nature

Indicateur de pilotage

Objectif cible <1% des factures
N.B. Seuil proposé a valider par le GHT.
Numéro P-EP-L-A-1
Définition Nombre de rejets de la trésorerie concernant la direction des achats

(mandat, marché, avenant...)

Entité responsable de la production

Controle de gestion achat

Qui pilote lindicateur ?

Responsables des approvisionnements

Unité de mesure

Unité (rejets de factures par la trésorerie)

Formule de calcul

Total des rejets de la trésorerie pour une année N/nombre total
de factures

Périodicité de la production

Annuelle

Périodicité d’échantillonnage

Trimestriel (période 2017-2019)

Quelle est la source des données ?

Helios, GEF, cellule des marchés, économat

Niveau de difficulté
dans la mise en ceuvre (de1a 5)

1

Niveau de priorité

Pour aller plus loin (si forte maturité achat)

Date de 1© mise en oceuvre cible

Janvier 2017 en test puis généralisation 2018
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Indicateurs d’effectivité des processus d’achat

Nombre de contentieux perdus du GHT

Informations
générales

Priorité/
faisabilité

Caractéristiques de P’indicateur

Nature

Indicateur de communication

Objectif cible Sans objet
Numéro C-EP-L-A-1
Définition Nombre de contentieux marché perdus par la direction des achats au

cours del'année N

Entité responsable de la production

Cellule des marchés, cellule juridique

Qui pilote I'indicateur ?

Direction des achats en lien avec la cellule des marchés et/ou la cellule
juridique de la direction des achats

Unité de mesure

Unité (contentieux perdus)

Formule de calcul

Total des contentieux marchés perdus par la direction des achats dans
lannée N

Périodicité de la production

Annuelle

Périodicité d’échantillonnage

Trimestriel

Quelle est la source des données ?

Cellule des marchés, cellule juridique

Niveau de difficulté
dans la mise en ceuvre (de 1a 5)

]

Niveau de priorité

Pour aller plus loin (si forte maturité achat)

Date de 1 mise en ceuvre cible

Janvier 2017 en test puis généralisation 2018

Indicateurs d’effectivité des processus d’achat

Evolution du nombre d’avenants sur nombre de marchés

Informations
générales

Priorité/
faisabilité

190

Caractéristiques de P’indicateur
Nature

Indicateur de communication

Objectif cible Sans objet
Numéro C-EP-L-A-2
Définition Mesure I'évolution d’une année sur l'autre du nombre d’avenants sur

des modifications de quantité signés a la direction des achats

Entité responsable de la production

Cellule des marchés, cellule juridique

Qui pilote I'indicateur ?

Direction des achats en liaison avec les responsables de filieres d’achat

Unité de mesure

%

Formule de calcul

(Nombre d’avenants sur des quantités en année N - nombre
d'avenants sur des quantités en année N-1)/(nombre d’avenants sur
des quantités en année N-1) x 100

Périodicité de la production

Annuelle

Périodicité d’échantillonnage

Semestriel

Quelle est la source des données ?

Cellule des marchés, cellule juridique

Niveau de difficulté
dans la mise en ceuvre (de1a 5)

]

Niveau de priorité

Pour aller plus loin (si forte maturité achat)

Date de 1 mise en ceuvre cible

Janvier 2017 en test puis généralisation 2018
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INDICATEURS DE PILOTAGE : FICHES SIGNALETIQUES

Indicateurs d’effectivité des processus d’achat

Caractéristiques de P’indicateur

Taux de recours global aux opérateurs d’achat mutualisés

Informations
générales

Nature

Indicateur de communication

Objectif cible Sans objet
Numéro C-M-P-A-1
Définition La part du portefeuille achat mutualisé aupres d'opérateurs externes

Entité responsable de la production

Contrdle de gestion achats

Qui pilote l’indicateur ?

Direction des achats en lien avec les responsables de filieres d’achat

Unité de mesure

% de valeurs (€)

Formule de calcul

Volume d’achat acheté via un opérateur externe/volume d’achat total

Périodicité de la production

Semestrielle

Périodicité d’échantillonnage

Trimestriel

Quelle est la source des données ?

GEF (a condition de saisie de I'information de recours a un opérateur
externe lors de la saisie dans la GEF). Il faudra harmoniser la saisie de
I'information dans les différentes GEF des EPS du GHT et développer
le cas échéant les outils de requétage des GEF

Niveau de difficulté

Priorité/
faisabilité

dans la mise en ceuvre (de1a 5)

4

Niveau de priorité

Indicateur a suivre prioritairement

Date de 1 mise en ceuvre cible

Janvier 2017 en test pour une généralisation a partir de 2018

Indicateurs de mutualisation des achats

Caractéristiques de P’indicateur

Informations
générales

Nature

Taux de recours aux opérateurs d’achat nationaux

Indicateur de pilotage

Objectif cible 45 % en 2018, 50 % en 2019, 55 % en 2020 (a valider par le GHT)
Numéro P-M-C-S-1
Définition La part du portefeuille achat mutualisé auprés d’'opérateurs nationaux

sur le volume d’achat adressable aux opérateurs nationaux en valeur
- selon les recommandations régionales

Entité responsable de la production

Controéle de gestion achat

Qui pilote l’indicateur ?

Directeur achat avec responsables de filieres

Unité de mesure

% de valeur (€)

Formule de calcul

Volume d’achat réalisé via un opérateur national/volume d’achat total
adressable au niveau national

Périodicité de la production

Semestrielle

Périodicité d’échantillonnage

Trimestriel

Quelle est la source des données ?

Dans la GEF a condition que 'information du niveau national du
marché soit renseignée lors de la saisie du marché ou a retrouver

a partir de la cartographie achat. Il faudra harmoniser la saisie de
I'information dans les différentes GEF des EPS du GHT et développer
le cas échéant les outils de requétage des GEF

Niveau de difficulté

Priorité/
faisabilité

dans la mise en ceuvre (de1a 5)

4

Niveau de priorité

Indicateur dont le suivi est conseillé

Date de 1© mise en oceuvre cible

Janvier 2017 en test pour une généralisation a partir de 2018

La fonction achat des GHT

191




ANNEXES

Indicateurs de mutualisation des achats

Informations
générales

Priorité/
faisabilité

Caractéristiques de P’indicateur
Nature

Taux de recours aux opérateurs d’achat régionaux
Indicateur de pilotage

Objectif cible

45 % en 2018, 50 % en 2019, 55 % en 2020 (a valider par le GHT)

Numéro

P-M-C-S-2

Définition

La part du portefeuille achat mutualisé aupres d’'opérateurs régionaux
sur le volume d’achat adressable aux opérateurs régionaux en valeur
- selon les recommandations régionales

Entité responsable de la production

Contréle de gestion achat

Qui pilote l’indicateur ?

Directeur des achats en lien avec les responsables achat par domaine

Unité de mesure

% de valeur (€)

Formule de calcul

Volume d’achat réalisé via un opérateur régional/volume d'achat total
adressable au niveau régional

Périodicité de la production

Semestrielle

Périodicité d’échantillonnage

Trimestriel

Quelle est la source des données ?

Dans la GEF a condition que I'information du niveau national du
marché soit renseignée lors de la saisie du marché ou a retrouver

a partir de la cartographie achat. Il faudra harmoniser la saisie de
I'information dans les différentes GEF des EPS du GHT et développer
le cas échéant les outils de requétage des GEF

Niveau de difficulté
dans la mise en ceuvre (de 1a 5)

4

Niveau de priorité

Indicateur dont le suivi est conseillé

Date de 1 mise en ceuvre cible

Janvier 2017 en test pour une généralisation a partir de 2018

Indicateurs RH

Caractéristiques de P’indicateur

Nombre de lighes de commande par gestionnaire de commande

Informations
générales

Priorité/
faisabilité

192

Nature

Indicateur de communication

Objectif cible Sans objet
Numéro C-R-C-A-1
Définition Mesure le nombre de lignes de commande moyen par gestionnaire de

commande au sein du GHT

Entité responsable de la production

Contréle de gestion achat
ou AAH aux services économiques

Qui pilote l’indicateur ?

Responsable des approvisionnements

Unité de mesure

Unité de ligne de commande

Formule de calcul

Agrégation des nombres de lignes de commandes/le nombre de
gestionnaires de commandes (en ETP, attention certains comptes ne
sont pas a comptabiliser). L'indicateur peut étre décliné par domaine
d’achat

Périodicité de la production

Annuelle

Périodicité d’échantillonnage

Trimestriel

Quelle est la source des données ?

GEF avec un outil de construction de requétes et de rapports
d’analyse (Business Object, Cognos...), qui utilise des univers.
Tableau des effectifs RH des différentes directions fonctionnelles

Niveau de difficulté
dans la mise en ceuvre (de1a 5)

3

Niveau de priorité

Indicateur dont le suivi est conseillé

Date de 1© mise en oceuvre cible

Janvier 2017 en test pour une généralisation a partir de 2018
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INDICATEURS DE PILOTAGE : FICHES SIGNALETIQUES

Indicateurs RH

Informations
générales

Priorité/
faisabilité

Caractéristiques de P’indicateur

Nature

Nombre de marchés par acheteur
Indicateur de communication

Objectif cible Sans objet
Numéro C-R-C-A-2
Définition Nombre de marchés passés par les acheteurs (ne pas prendre en

compte les responsables achat et assistants achat) rapporté au
nombre d’acheteurs

Entité responsable de la production

Contrdleur de gestion achat

Qui pilote l’indicateur ?

Directeur des achats en lien avec les responsables achat par domaine

Unité de mesure

Unité (marchés)

Formule de calcul

Total du nombre de marchés passés par les différents acheteurs du
GHT/le nombre d’acheteurs du GHT (en ETP)

N.B. On prend en compte les quotas des acheteurs a temps partiel.
On intégre I'encadrement (resp. filieres d’achat) et les assistants
d'achat.

N.B. % répartition par filiére d'achat.

Périodicité de la production

Annuelle

Périodicité d’échantillonnage

Semestriel

Quelle est la source des données ?

GEF avec un outil de construction de requétes et de rapports
d'analyse (Business Object, Cognos...), qui utilise des univers.
Tableau des effectifs RH des différentes directions fonctionnelles.
Tableau des effectifs RH de la direction des achats

Niveau de difficulté
dans la mise en ceuvre (de1a 5)

3

Niveau de priorité

Indicateur dont le suivi est conseillé

Date de 1© mise en ceuvre cible

Janvier 2017 en test pour une généralisation a partir de 2018

Indicateurs RH

Informations
générales

Priorité/
faisabilité

Caractéristiques de P’indicateur

Nature

Volume d’achat par acheteur
Indicateur de communication

Objectif cible Sans objet
Numéro C-R-C-A-3
Définition Volume financier d'achat passé par les acheteurs (ne pas prendre

en compte les responsables achat et assistants achat) rapporté au
nombre d’acheteurs

Entité responsable de la production

Contrdleur de gestion achat

Qui pilote l’indicateur ?

Directeur des achats en lien avec les responsables achat par domaine

Unité de mesure

Euros (€)

Formule de calcul

Volume financier total d’'achat passé par les différents acheteurs du
GHT/le nombre d’acheteurs du GHT (en ETP)

N.B. Quand les acheteurs sont a temps partiel, on prend en compte
les quotas. On intégre l'encadrement (resp. filieres d'achat) et les
assistants d'achat.

Périodicité de la production

Annuelle

Périodicité d’échantillonnage

Mensuel

Quelle est la source des données ?

GEF avec un outil de construction de requétes et de rapports
d’analyse (Business Object, Cognos...), qui utilise des univers.
Tableau des effectifs RH des différentes directions fonctionnelles.
Tableau des effectifs RH de la direction des achats

Niveau de difficulté
dans la mise en ceuvre (de1a 5)

3

Niveau de priorité

Indicateur dont le suivi est conseillé

Date de 1© mise en oceuvre cible

Janvier 2017 en test pour une généralisation a partir de 2018
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Indicateurs RH

Caractéristiques de P’indicateur

Nombre de lignes de liquidation par gestionnaire de

Informations
générales

Priorité/
faisabilité

liquidation

Nature Indicateur de communication

Objectif cible Sans objet

Numéro C-R-L-A-2

Définition Mesure le nombre de lignes de liquidation moyen par gestionnaire de

liquidation au sein du GHT

Entité responsable de la production

Contréle de gestion achat ou AAH aux services économiques

Qui pilote I'indicateur ?

Responsable des approvisionnements

Unité de mesure

Unité de ligne de liguidation

Formule de calcul

Agrégation des nombres de lignes de liquidation/le nombre de
gestionnaires de liquidation (en ETP, attention certains comptes ne
sont pas a comptabiliser). L'indicateur peut étre décliné par domaine
d’achat

Périodicité de la production

Annuelle

Périodicité d’échantillonnage

Trimestriel

Quelle est la source des données ?

GEF avec un outil de construction de requétes et de rapports
d’analyse (Business Object, Cognos...), qui utilise des univers.
Tableau des effectifs RH des différentes directions fonctionnelles

Niveau de difficulté
dans la mise en ceuvre (de 1a 5)

3

Niveau de priorité

Indicateur dont le suivi est conseillé

Date de 1° mise en ceuvre cible

Janvier 2017 en test pour une généralisation a partir de 2018

Indicateurs RH

Caractéristiques de P’indicateur

Nombre de marchés global

Informations
générales

Priorité/
faisabilité

194

Nature

Indicateur de communication

Objectif cible Sans objet
Numéro C-R-C-A-4
Définition Nombre total des marchés du GHT traités par les acheteurs

Entité responsable de la production

Controleur de gestion achat

Qui pilote I'indicateur ?

Directeur des achats en lien avec les responsables achat par domaine

Unité de mesure

Unité (marchés)

Formule de calcul

Total du nombre de marchés passés par tous les acheteurs du GHT

Périodicité de la production

Annuelle

Périodicité d’échantillonnage

Mensuel

Quelle est la source des données ?

GEF avec un outil de construction de requétes et de rapports
d’analyse (Business Object, Cognos...), qui utilise des univers.
Tableau des effectifs RH des différentes directions fonctionnelles.
Tableau des effectifs RH de la direction des achats

Niveau de difficulté
dans la mise en ceuvre (de 1a 5)

3

Niveau de priorité

Indicateur dont le suivi est conseillé

Date de 1© mise en ceuvre cible

Janvier 2017 en test pour une généralisation a partir de 2018
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INDICATEURS DE PILOTAGE : FICHES SIGNALETIQUES

Indicateurs RH

Caractéristiques de P’indicateur

Nombre de procédures d’achat par gestionnaire de la cellule

Informations
générales

Priorité/
faisabilité

des marchés

Nature Indicateur de communication

Objectif cible Sans objet

Numéro C-R-L-A-3

Définition Nombre de procédures d’achat passées dans I'année rapporté au

nombre de gestionnaires de la cellule des marchés (en ETP, ne pas
prendre en compte les responsables de la cellule des marchés)

Entité responsable de la production

Responsable(s) de la cellule des marchés

Qui pilote l’indicateur ?

Direction des achats

Unité de mesure

Unité (procédures d’achat)

Formule de calcul

Total du nombre de procédures d’achat passées par les gestionnaires
de la cellule des marchés du GHT/le nombre de gestionnaires de la
cellule des marchés du GHT (en ETP)

Périodicité de la production

Annuelle

Périodicité d’échantillonnage

Trimestriel

Quelle est la source des données ?

GEF avec un outil de construction de requétes et de rapports
d’analyse (Business Object, Cognos...), qui utilise des univers.
Tableau des effectifs RH des différentes directions fonctionnelles

Niveau de difficulté
dans la mise en ceuvre (de 1a 5)

2

Niveau de priorité

Pour aller plus loin (si forte maturité achat)

Date de 1© mise en ceuvre cible

Janvier 2017 en test puis généralisation 2018

Indicateurs RH

Caractéristiques de P’indicateur

Nombre d’acheteurs formés

Informations
générales

Priorité/
faisabilité

Nature

Indicateur de communication

Objectif cible Sans objet
Numéro C-R-L-A-4
Définition Nombre d’acheteurs ayant bénéficié dans I'année d’'une

formation dans le domaine des achats (formation diplémante ou
professionnalisante)

Entité responsable de la production

Contréleur de gestion achat

Qui pilote I'indicateur ?

Directeur des achats en lien avec les responsables achat par domaine

Unité de mesure

Unité (nombre d’acheteurs)

Formule de calcul

Total du nombre d’acheteurs ayant bénéficié dans 'année d’une
formation dans le domaine des achats

Périodicité de la production

Annuelle

Périodicité d’échantillonnage

Annuel

Quelle est la source des données ?

Plan de formation de la direction des achats
Tableau des effectifs RH de la direction des achats

Niveau de difficulté
dans la mise en ceuvre (de1a 5)

1

Niveau de priorité

Pour aller plus loin (si forte maturité achat)

Date de 1© mise en ceuvre cible

Janvier 2017 en test puis généralisation 2018
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Indicateurs RH

Caractéristiques de P’indicateur

Part du budget de formation consacré a I’achat

Informations
générales

Priorité/
faisabilité

Nature

Indicateur de communication

Objectif cible Sans objet
Numéro C-R-L-A-5
Définition Montant total du budget des formations retenues pour la direction

des achats rapporté au montant total du budget des plans de
formation du GHT

Entité responsable de la production

Contréle de gestion achat

Qui pilote l’indicateur ?

Direction des achats

Unité de mesure

%

Formule de calcul

Montant total du budget des formations retenues pour la direction des
achats/montant total du budget des plans de formation du GHT

Périodicité de la production

Annuelle

Périodicité d’échantillonnage

Annuelle

Quelle est la source des données ?

Plan de formation de la direction des achats, plan de formation des
différents établissements du GHT

Niveau de difficulté
dans la mise en ceuvre (de 1a 5)

]

Niveau de priorité

Pour aller plus loin (si forte maturité achat)

Date de 1 mise en ceuvre cible

Janvier 2017 en test puis généralisation 2018

Indicateurs de satisfaction

Caractéristiques de P’indicateur

Informations
générales

Priorité/
faisabilité

196

Nature

Nombre de dossiers déposés par consultation
Indicateur de communication

Objectif cible Sans objet
Numéro C-S-L-A-1
Définition Nombre de dossiers déposeés par des candidats rapporté au nombre

de consultations lancées dans 'année par la direction des achats

Entité responsable de la production

Responsable de la cellule juridique des marchés

Qui pilote l’indicateur ?

Directeur des achats

Unité de mesure

Unité (nombre de dossiers déposés)

Formule de calcul

Nombre de dossiers déposés par des candidats/nombre de
consultations lancées dans 'année par la direction des achats

Périodicité de la production

Annuelle

Périodicité d’échantillonnage Semestriel
Quelle est la source des données ? Cellule juridique des marchés
Niveau de difficulté 3

dans la mise en ceuvre (de1a 5)

Niveau de priorité

Pour aller plus loin (si forte maturité achat)

Date de 1 mise en oceuvre cible

Janvier 2017 en test puis généralisation 2018

GHT Guide méthodologique




INDICATEURS DE PILOTAGE : FICHES SIGNALETIQUES

Indicateurs de satisfaction
e o Nombre de fiches d’événements indésirables sur la fonction
Caractéristiques de Pindicateur
achat
Nature Indicateur de communication
Objectif cible Sans objet
Numéro C-S-L-A-2
Définition Nombre des FEI réalisées dans I'année N relatives a la direction des
achats
Entité responsable de la production Contréle de gestion achat en lien avec la direction de la qualité
G Qu.i ;,)ilote Pindicateur ? Dirgc'tegr des a;héts S
générales Unité de mesure Unité (fiches dévénements indésirables)
Formule de calcul Agrégation du nombre de déclarations de fiches d’événements
indésirables concernant la direction des achats
Périodicité de la production Annuelle
Périodicité d’échantillonnage Annuel
Quelle est la source des données ? Logiciel de gestion des fiches dévénements indésirables (Ennov...)
avec un export de données ou tableau de bord de suivi de la direction
dela qualité
Niveau de difficulté 2
=ilsj4i{5/4 | dans la mise en ceuvre (de 1a 5)
[z11:100111¢ | Niveau de priorité Pour aller plus loin (si forte maturité achat)
Date de 1© mise en ceuvre cible Janvier 2017 en test puis généralisation 2018
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Planning du projet de mise en place de la fonction

2016

CONVENTION CONSTITUTIVE DE GHT

Juil | Aolit ' Sept | Oct | Nov ' Déc
ElE : :

Ter Juillet 2016

Convention copstitutive

PAA

Revue préliminaire des actions des PAA N-1

Gouvernance projet

Phase 1: Mise en place d’une démarche projet

Lancement de la dynamique : mise en place de rencontres avec tous les acteurs

Présentation des établissements et premiers échanges

A Nomination du chef de projet,
information au comité

Mise en place de la gouvernance projet et présentation des enjeux

Validation du calendrier des travaux

Définition du plan de communication

Validation de la feuille de route

Gouvernance - comité de pilotage stratégique achat inter-établissements

Analyse de la
situation actuelle

Phase 2 : Analyse de la situation actuelle

Evaluation de la maturité de la fonction achat et mobilisation des acteurs

Cartographie des achats et fournisseurs

Cartographie et calendrier des marchés

Cartographie des Sl achat

Cartographie des ressources et de la fonction achat

Cartographie des process

Organisation
cible

Phase 3 : Définir I'organisation cible de la fonction achat

Préparation de scénarios cibles (organisation/gouvernance)

Analyse et choix du scénario cible

Gouvernance - comité de pilotage projet mise en place de la fonction achat

i Comité de projet organisation

: AA

Plan d’action achat
de territoire

Phase 4 : Animer la fonction achat de maniére transversale dans le cadre d’un PAAT unique

Elaboration du PAAT commun

Consolider les différents PAA des établissements membres

Etape 4 de la méthodologie PAAT - Mise en place du dialogue acheteur/prescripteur

Etape 5 de la méthodologie PAAT- Chiffrage des pistes

Ftapes 6 et 7 de la méthodologie PAAT- Priorisation des pistes et définition du plan
d’actions d'achat unique

Définition des opportunités hors PAAT

Mise en ceuvre des actions du PAAT

Bilan du PAAT

Gouvernance - comité de projet inter-établissements - PAAT

Politique achat

Phase 5 : Définition des modalités de gestion commune des achats

Définition des objectifs en matiére de gestion de la qualité

Définition des objectifs en matiére de soutien aux politiques publiques

Définition des objectifs en matiére de sécurité juridique

Définition des objectifs en matiere de S|

Définition des objectifs en matiére de performance

Organisation cible

Phase 6 : Finaliser et mettre en place I'organisation cible de la fonction achat

Elaborer 'organigramme fonctionnel détaillé de la fonction achat

Définir et mettre en place les processus achat détaillés

Mise en place du référentiel achat

Formations aux nouveaux processus et référentiel achat

Définir les fiches de poste de la fonction achat cible

Rencontres individuelles avec les agents

Arbitrage et définition des affectations individuelles
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PLANNING DU PROJET DE MISE EN PLACE DE LA FONCTION ACHAT DE GHT

achat de GHT : prise d’effet en décembre 2017

2017 2018
Jan | Fév i Mars: Avr i Mai : Juin i Juil : Aot : Septi Oct : Nov i Déc | Jan | Fév i Mars: Avr : Mai : Juin : Juil i Aolt : Sept
C e anvier2017 e Juillet 2017 5 © e Janvier208

PAA des membres du GHT consolidé Projet médical partagé Date butoir fonction achat effective
: : : : Processus achat mis en place | : : : :

stratégique du GHT
Séminaire de lancement
n : : :
| |
| ] . Feullle de route

¢ COPIL de cadrage - er|He ole route

I Dlagnostlc de Ia fonctron achat
. Autodlagnostlc PHARE

I
ﬂ COPIL desum avancement
B
] COPIL de restitution cartographie et lancement du PAAT

I & Diagnostic complet de la fonction achat du GHT

| : _ A Comité strateglque GHT annonce orgamsatlon cible
de la fonction achat ¢ Définition du planning de mise en ceuvre du scénario cible

Phases a 9 du PAAT e\aboratlon et mise em oeuvre
Elaboration du PAAT Mise en oeuvre et bilan du PAAT

[B 01/01/17 Plan d’actions achat consollde des membres du GHT

Phases a9 du RAVANIR elaboratlon et mrse en oeuvre
Elaboration du PAAT Mrse en ceuvre et bllan du PAAT

[ PAAT 2017 consolidé

: : : : : : : : : .
- E P\an dactions achat terrltorlal unlque | Plan d’actions achat territorial 2018
: : : ] . 000000
COPIL de mi- prOJet COPIL de restitution du PAAT || /. COPIL de restitution du PAAT

i ! ¢ A Comiteé stratégique : : : SR i A Comité stratégique :
& Comité de projet PAAT Ak A AR Cori e projet PAAT

_ I Obj ectlfs et axes de valeurs deﬂms

f. H
.
-
| | :
~ COPIL
- B Organlgramme fonctlonnel deta|l|e
_ B Nouveau referent|el achat commun
E
- ER Organlgramme detallle nomlnatlf vahdatron en COPIL
A et information au comité stratégique GHT i
| Fonct|on achat mutualisée effective |
Légende: Echéances nationales COPIL A Comité de projet inter-établissements PAA
Travaux PAA A Comité stratégique A Comité de projet inter-établissements - organisation fonction achat
Organisation fonction achat cible Livrables
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ANNEXES.5 |
Conventions entrant dans le champ
d’application de la fonction d’achat

Les conventions concernées par la notion de marché entrant dans le champ de
la mutualisation de la fonction achat sont les marchés au sens de l'article 4 de
'ordonnance n° 2015-899 du 23 juillet 2015 relative aux marchés publics :

& Les marchés publics soumis a la présente ordonnance sont les marchés et
les accords-cadres définis ci-apres.

Les marchés sont les contrats conclus a titre onéreux par un ou plusieurs
acheteurs soumis a la présente ordonnance avec un ou plusieurs opéra-
teurs économiques, pour répondre a leurs besoins en matiére de travaux,
de fournitures ou de services.

Les accords-cadres sont les contrats conclus par un ou plusieurs ache-
teurs soumis a la présente ordonnance avec un ou plusieurs opérateurs
économiques ayant pour objet d'établir les regles relatives aux bons de
commande a émettre ou les termes régissant les marchés subséquents a
passer au cours d’'une période donnée, notamment en ce qui concerne les
orix et, le cas échéant, les quantités envisagees.

Les marchés de partenariat définis a l'article 67 sont des marchés publics
au sens du présent article. »

Ainsi, dans le cadre du GHT, pour apprécier si une convention passée par un
établissement partie est un marché concerné par les nouvelles modalités de passation
par I'établissement support du GHT, il convient de s’assurer que les trois critéres
suivants sont cumulativement réunis :

O laconvention est passée entre un pouvoir adjudicateur et un opérateur économique
public ou privé;

0 elle est passée pour répondre aux besoins d’'un pouvoir adjudicateur en matiere
de travaux, de fournitures ou de services;

0 elle met en place une relation client-fournisseur, caractérisée par un caractére
onéreux. La notion de contrat conclu a titre onéreux oblige a ce qu’une véritable
réemunération du cocontractant soit établie par le pouvoir adjudicateur en
contrepartie de la livraison de travaux, de fournitures ou de service fournis par le
cocontractant. Cette rémunération correspond en principe au paiement d’un prix
versé en contrepartie d’'une prestation ou de 'exercice d’'une mission particuliere ;
ce prix peut ne pas étre payé par le pouvoir adjudicateur (ce quireste exceptionnel)™.

Ainsi qualifiée de marché public, la convention passée entre un établissement partie
au GHT et un opérateur économique est directement concernée par la nouvelle
procédure de passation, placée sous la responsabilité du directeur de I'établissement
support du GHT, et cela quelle gue soit la valeur estimée du besoin pour le marché
public concerné.

1. Atitre d’exemple, la rémunération du titulaire du marché peut étre assurée par un tiers (ex : rémunération de
I'éditeur d’un livret d’accueil par la publicité).
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CONVENTIONS ENTRANT DANS LE CHAMP D’APPLICATION DE LA FONCTION ACHAT

Sont concernés :

0 les marchés publics de travaux qui ont pour objet :

* soit I'exécution, soit la conception et I'exécution de travaux dont la liste est
publiée au Journal officiel de la République francaise,

* soit la réalisation, soit la conception et la réalisation, par quelqgue moyen que ce
soit, d’'un ouvrage répondant aux exigences fixées par 'acheteur qui exerce une
influence déterminante sur sa nature ou sa conception. Un ouvrage est le résultat
d’'un ensemble de travaux de batiment ou de génie civil destiné a remplir par
lui-méme une fonction économique ou technique ;

0 les marchés publics de fournitures qui ont pour objet 'achat, la prise en crédit-bail,
la location ou la location-vente de produits. Un marché public de fournitures peut
comprendre, a titre accessoire, des travaux de pose et d’installation ;

0 les marchés publics de services qui ont pour objet la réalisation de prestations
de services?;

O et par extension, les accords-cadres3.

Alinverse, ne sont pas des marchés publics entrant dans le champ de la mutualisation
de la fonction achat :

0 les transferts de compétences ou de responsabilités entre acheteurs soumis a
'ordonnance en vue de I'exercice de missions d’intérét général sans rémunération
de prestations contractuelles ;

O les subventions au sens de l'article 9-1de la loi du 12 avril 2000 susvisée ;
O le contrat de travail ;
O les délégations de service public :

0O les autorisations temporaires d’'occupation du domaine public.

2. Lorsgu’un marché public porte sur des travaux et sur des fournitures ou des services, il est un marché de
travaux si son objet principal est de réaliser des travaux. Lorsqu’un marché public a pour objet des services et
des fournitures, il est un marché de services si la valeur de ceux-ci dépasse celle des fournitures achetées.

3. Dans lamesure ou les accords-cadres entrent dans le champ de 'ordonnance du 23 juillet 2015 précitée et du
décret n°2016-360 du 25 mars 2016 relatifs aux marchés publics, lesdits accords-cadres, méme s'ils ne sont pas
stricto sensu des marchés publics, ont pleinement vocation a relever de la procédure de passation applicable au
marché public telle qu’énoncée a l'article R. 6132-16 du Code de la santé publigue.
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ANNEXES5.6
Précisions sur la notion
de pouvoir adjudicateur

Concernant la détention du pouvoir adjudicateur, I'article 9 de 'ordonnance n° 2015-
899 du 23 juillet 2015 relative aux marchés publics mentionne :

& Les acheteurs publics ou privés soumis & la présente ordonnance sont les
pouvoirs adjudicateurs et les entités adjudicatrices définis respectivement
aux articles 10 et 11. »

L'article 10 de l'ordonnance précitée procede a une définition des pouvoirs
adjudicateurs. Sur cette base, sont des pouvoirs adjudicateurs :

& 7° Les personnes morales de droit public ;

2° Les personnes morales de droit privé qui ont été créées pour satisfaire
spécifiquement des besoins d’intérét général ayant un caractére autre
qu’industriel ou commercial, dont :

a) soit l'activité est financée majoritairement par un pouvoir adjudicateur ;
b) soit la gestion est soumise a un contrdle par un pouvoir adjudicateur,
c) soit 'organe d’administration, de direction ou de surveillance est
composé de membres dont plus de la moitié sont désignés par un pouvoir
adjudicateur;

3° Les organismes de droit privé dotés de la personnalité juridique
constitués par des pouvoirs adjudicateurs en vue de réaliser certaines acti-
vités en commun. »

[l en résulte que les établissements publics de santé supports et parties au GHT, en
tant que personnes morales de droit public, ont la qualité de pouvoirs adjudicateurs
au sens de l'ordonnance précitée.
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