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Cet article s’intéresse a la problématique de I’instrumentation des achats par la
méthode des colts-performances cachés. L’étude est fondée sur une recherche-
intervention qualimétrique de 24 mois au sein d’une compagnie d’assurances.
Les résultats montrent que la méthode des codts-performances cachés s’applique
aux achats en dotant les acheteurs de moyens de gestion et d’analyse des
dysfonctionnements : catégorisation des dysfonctionnements, historique et
mesure du co(t d’achat intégral (co(t visible et colits-performances cachés). Ces
résultats contribuent a la connaissance sur la création de valeur partagée, sur la
maitrise des risques et sur la méthodologie de la recherche-intervention.

Mots-clés: Colts-performances cachés, recherche-intervention qualimétrique,
praticien réflexif, assurance, achats.

Depuis de nombreuses années, la littérature a mis en lumiere le role de la
fonction achats au sein des organisations (Pardo et al., 2016). Cette fonction
contribue ainsi a I’élaboration des décisions stratégiques (Tchokogué et al.,
2017), a la maitrise des risques (Ellram et al., 2020), a I’innovation (Sumo et al.,
2016), au développement durable (Riikkinen et al., 2017) et a la mise en place
d’une chaine de contrdles interentreprises (Poissonnier, 2017).

« Les achats, au sens large, couvrent un éventail étendu d'activités potentielles
contenues dans la fonction, de I'achat tactique au management stratégique de la
supply chain" [Notre traduction] (Cousins et al., 2006, p. 777). Le processus de
sélection des fournisseurs vise a identifier les entreprises qui pourront réaliser la
prestation tout au long de la durée de vie du contrat (Giunipero et al., 2006). Au-
dela du prix des biens et services payés aux fournisseurs, le «total cost of
ownership » doit intégrer différents colts dont ceux liés aux dysfonctionnements,
a I’instar d’une panne (Ellram, 1995).

La littérature mentionne I’'importance de la prise en compte des conséquences
internes des achats. Pourtant, en pratique, les départements achats ne semblent
s’intéresser qu’a la réduction des colts d’achats de biens et services pour
répondre a leurs objectifs de création de valeur. Les meilleurs acheteurs sont
récompensés principalement en fonction des réductions de colts qu’ils
contribuent a obtenir (Allal-Cherif, 2013). La baisse des colts est alors calculée



par rapport a une référence choisie, comme un indice de marché (Reverdy,
2011). L’attention portée sur les conditions financiéres conduit a voir certains
acheteurs comme des « mercenaires » dont le maitre mot est la baisse des prix
(Voyant et Bonnet, 2016). Certains acteurs considérent méme que la réduction
des codts est le seul argument écouté par les départements achats (Beaujolin-
Bellet et Nogatchewsky, 2005).

Pourtant, les dysfonctionnements ont wun col(t. Pour pallier aux
dysfonctionnements, I’entreprise va engager des actions de régulation ou étre
privée de certains avantages dont elle aurait pu bénéficier ultérieurement. Ces
colts-performances cachés ont un impact sur la performance durable de
I’entreprise, en matiere de résultat (court terme) et de création de potentiel
(moyen et long terme) (Savall et Zardet, 2003). Ces codts-performances cachés
peuvent é&tre mesurés. Une méthode a été inventée en 1974 par le professeur
Henri Savall : la méthode des colts-performances cachés. Cependant, bien que
largement reconnue (Buono et al., 2018), cette méthode ne semble pas avoir été
utilisée dans un contexte d’achats. Aucune recherche, a notre connaissance, n’a
utilisé la méthode des colts-performances cachés pour évaluer les
dysfonctionnements liés aux achats de biens et services. Ce travail vise a
combler ce manque en étudiant la fagon dont la méthode des colts-performances
cachés s’applique aux achats et les apports d’une telle méthode.

La problématique peut donc s’exprimer sous la forme des questions suivantes :

- Question de recherche principale : comment les codts-performances
cacheés s’appliquent-ils aux achats et quels en sont les apports ?

- Sous-questions de recherche: Quels seraient les outils? Quelles
seraient les méthodes? En quoi un tel systeme améliorerait-il la
performance des acheteurs ?

Pour répondre a ces questions, deux cadres théoriques ont été mobilisés : les
théories critiques de la comptabilité (Hopwood, 1976 ; Latour, 1987 ; Laughlin,
1999 ; Lehman, 2013 ; Chiapello, 2017) et la théorie socio-économique des
organisations (Savall, Zardet, Buono, Cappelletti, Bonnet, 1974-2021). Sur le
plan empirique, ce travail s’appuie sur une recherche-intervention qualimétrique
(Savall et Zardet, 2004).

La premiere partie de I’article expose le cadre théorique, la seconde la
méthodologie, la troisieme les résultats, lesquels seront discutés dans une
quatrieme partie.

1. UN CADRE THEORIQUE AXE SUR LES THEORIES
CRITIQUES DE LA COMPTABILITE ET LA THEORIE SOCIO-
ECONOMIQUE DES ORGANISATIONS

Pour répondre aux questions de recherche, ce travail mobilise les théories
critiques de la comptabilité et la théorie socio-économique des organisations. Le
choix méthodologique est lié a la volonté de créer des visibilités et de placer
I”’humain au cceur de I’organisation.

1.1. Créer des visibilités
Créer des visibilités et casser des silences fait partie des rdles de la recherche en
comptabilité critique (Lehman, 2013). La comptabilité peut étre utilisée comme



un instrument pour montrer ce qui est caché. Les comptables critiques
comprennent mieux que d’autres que la comptabilité peut cacher autant qu’elle
peut montrer. Les choses peuvent étre rendues visibles ou invisibles (Chiapello,
2017). Les chiffres sont construits pour servir différents intéréts au sein de
I’organisation (Latour, 1987).

Pour les tenants des théories critiques de la comptabilité, les chercheurs doivent
saisir les opportunités de dépasser les formes statiques d’analyse (Hopwood,
1976). La pensée binaire doit étre rejetée car elle restreint la recherche et le
changement (Lehman, 2019). Cette notion de changement se retrouve, d’ailleurs,
dans la définition des « critical accounting » proposée par Laughlin (1999) :

« Une compréhension critique du r6le des processus et des pratiques comptables,
et de la profession comptable, dans le fonctionnement de la societé et des
organisations, avec l'intention d'utiliser cette compréhension pour engager
(lorsque approprié) des changements de processus, de pratiques et de la
profession™ [Notre traduction] (Laughlin (1999, p.73).

En proposant le concept de colts-performances cachés, Henri Savall cherche, dés
les années 1970, a créer des visibilités. Il part du constat que I’observateur
percoit certains éléments mais n’en pergoit pas d’autres, qui sont cachés
(Cappelletti et al., 2018).

Les colts-performances cachés peuvent étre scindés en deux catégories (Savall,
1989) :

- Les codts-performances cachés incorporés dans des codts visibles, Ils
sont dilués dans différentes lignes de colts dans les systémes
comptables.

- Les codts-performances cachés non compris dans les colts visibles. lls
sont représentés par I’absence de production suite aux
dysfonctionnements.

Les tenants de la théorie socio-économiques des organisations ont développé un
systeme sophistiqué d’estimation des colts-performances cachés qui est I’une de
ses forces (Hayes et al., 2013) et une base de comparaison dans de nombreux
secteurs en France et a I’international (Conbere et Heorhiadi, 2015).

Dans cette recherche, la visibilité porte sur les dysfonctionnements liés aux
achats, pour une meilleure prise en compte des conséquences internes des achats.

1.2. L’humain au cceur de I’organisation

Dans le cadre de cette étude, nous portons notre attention sur les
dysfonctionnements liés aux achats impactant les conditions de travail du
personnel. L’humain est au cceur du débat.

Avec les travaux d’Hopwood au milieu des années 1970, la comptabilité reprend
des dimensions sociales et organisationnelles qu’elle a eu par le passé. Les
chercheurs s’écartent de réles traditionnels plus fonctionnalistes rattachés a la
comptabilité dans les années 1960 (Berland et Pezet, 2009). Les travaux
porteront sur I’écologie, le féminisme ou la réduction de la pauvreté (Hopper et
Bui, 2016). D’autres s’intéresseront aux relations de travail. Ce sujet n’est pas
récent, mais il est toujours central (Heaphy et al., 2018).

Pour les chercheurs critiques, la comptabilité influence la sphére sociale de
maniére inévitable (Lehman, 2019). La comptabilité critique va analyser les
chiffres en profondeur pour que le lecteur soit informé des conséquences sociales



et étre conscient de la non neutralité sociale (Lehman, 2013). L’objectif des
théories critiques de la comptabilité est de développer une meilleure
compréhension des processus de marginalisation dans la société, comme une
base pour s’engager dans une pratique sociale (Gendron, 2018).

Les dimensions sociales sont également au cceur des préoccupations des tenants
de la théorie socio-économique des organisations. Celle-ci repose d’ailleurs sur
I’idée selon laquelle la performance durable nait de la performance économique
et de la performance sociale (Savall, Zardet, Cappelletti, Buono, 1974 - 2020).
L’une des idées majeures de la théorie socio-économique des organisations est
que le rdle de [I’organisation est de développer le potentiel humain.
L’enrichissement de I’entreprise repose sur le développement des individus qui
la compose (Conbere et Heorhiadi, 2015). La volonté est notamment d’élargir le
scope classique du management en intégrant le potentiel humain (Worley et al.,
2015).

Au plan théorique, nous avons vu que ce travail mobilise les théories critiques de
la comptabilité et la théorie socio-économique des organisations. Au plan
empirique, cette étude s’appuie sur une recherche-intervention qualimétrique
menée au sein d’une compagnie d’assurances.

2. UNE METHODOLOQIE DE RECHERCHE-INTERVENTION
QUALIMETRIQUE MENEE DANS UNE COMPAGNIE
D’ASSURANCES

Cette recherche s’appuie sur une méthodologie de recherche-intervention
qualimétrique menée dans une compagnie d’assurances. Nous présenterons dans
un premier temps la pertinence de cette méthodologie pour répondre a la
question de recherche. Puis, dans un second temps, nous exposerons le protocole
mis en ceuvre dans la compagnie d’assurances.

2.1 La pertinence de la recherche-intervention qualimétrique

La recherche-intervention qualimétrique a été retenue pour la co-construction de
connaissances, la visée transformative et la performance dans la construction
d’outils de gestion.

Dans le cadre de cette étude, les connaissances sont co-construites. Elles portent
sur la fagon dont les codts-performances cachés s’appliquent aux achats et sur les
apports d’une telle méthode. La co-construction est une réponse a la nécessité de
créer des liens entre les chercheurs et les professionnels. Les chercheurs doivent,
en effet, chercher a réduire la distance avec les professionnels en coproduisant
des savoirs (Escaffre et Meyssonnier, 2018).

La co-construction de connaissances repose trois principes épistémologiques qui
interagissent pour produire une connaissance générique : le principe
d’interactivité cognitive, le principe d’intersubjectivité contradictoire, le principe
de contingence générique (Savall, 2003). Le principe d’interactivité cognitive
désigne le fait que la production de connaissances suit un processus interactif
entre les membres de I’entreprise et I’intervenant-chercheur. Cette production est
construite comme des scripts de théatre. Différents scripts sont explorés et
analysés pour co-construire le Meta script (Boje et al., 2007). On retrouve ici la
production conjointe de connaissances entre le monde académique et celui des



praticiens telle que décrite par Van de Ven et Johnson (2006) ou Argyris et
Schon (1996). Le principe d’intersubjectivité contradictoire repose sur I’idée
que les individus ont leur propre perception de la vérité (Conbere et Heorhiadi,
2011). Dans le cadre de ces échanges, la diversité des participants va jouer en
faveur de la créativité (Lindsay, 2018). Cette capacité a voir les éléments d’une
nouvelle maniére va étre facteur de succes au sein des organisations (Argyris et
Schon, 1996). Le principe de contingence générique repose sur I’idée selon
laquelle un cas de recherche-intervention constitue un élément d’une série
statistique en cours de construction. Lorsque la série avoisine les 1000, comme
c’est le cas des diagnostics socio-économiques au milieu des années 1990, on
peut considérer que la série statistique est hautement fiable (Savall et Zardet,
1996). Les trois principes sont intégrés dans le concept de constructivisme
générique, lequel se situe entre le positivisme et le constructivisme (Savall et
Zardet, 2004).

Lorsqu’il mene une recherche intervention, le chercheur a une volonté délibérée
de transformer I’objet qu’il observe. La visée est volontairement transformative.
L’objectif est de changer les structures et les comportements observés dans
I’organisation en menant des expérimentations avec les acteurs de maniére a
mieux comprendre le phénomeéne observé (Coghlan et Brydon-Miller, 2014). Le
chercheur se retrouve alors dans la position du « chercheur chanceux » décrite
par Kaplan, c’est-a-dire un chercheur qui est impliqué dans une organisation qui
entreprend des changements dans ses systémes (Kaplan, 1986).

La recherche-intervention s’intéresse depuis longtemps a la conception et a
I’implémentation d’outils de contr6le. De nombreuses instrumentations se sont
appuyées sur une méthodologie de recherche-intervention (David, 2000). La
recherche-intervention a investi le contréle de gestion sous I’impulsion des
écoles de contréle scandinaves et francaises, ainsi que des revues internationales
comme Accounting Organisation and Society, Qualitative Research in
Accounting and Management et Management Accounting Quarterly (Cappelletti,
2010). La recherche-intervention ne se limite pas a la contextualisation ou a la
formalisation. Elle conjugue les deux axes pour accompagner I’entreprise dans
son choix d’outil et tout au long de sa mise en place (David, 2000).

2.2 Protocole de la recherche-intervention qualimétrique

La recherche-intervention qualimétrique a été menée au sein d’une compagnie
d’assurances. L’entreprise a été fondée au 19°™ siécle. Aprés une centaine
d’années d’existence, elle compte 142000 employés dans le monde, dans plus de
70 pays. Elle distribue des produits d’assurance et de gestion d’actifs a plus de
100 millions de clients. Au sein de cette compagnie d’assurances, nous sommes
en charge d’une partie du contréle de gestion des achats de la direction des
systemes d’information France. Ce poste a été occupé tout au long de la
recherche-intervention (avril 2018-mars 2020), avec un positionnement de
praticien réflexif.

Le concept de « Praticien Réflexif » a été introduit par Schon au début des
années 1980, en s’appuyant sur ses experiences professionnelles. Pour ce
chercheur, la pratique réflexive correspond a un apprentissage au cours de
I’action, une réflexion dans I’action et une réflexion sur I’action (Schén, 1983).
La réflexivite est I’aptitude de I’individu & se pencher sur sa propre activité pour
en analyser sa formation, ses procédés ou les conséquences (Giddens, 1991). La



réflexivité requiére une prise de recul (Bonnet et Barth, 2017). De maniere
générale, il est préférable d’adopter, par défaut, une position selon laquelle
I’observateur a une boucle de réflexivité en retard sur ceux qu’il étudie. Avec
une telle position, le risque est plus faible de se tromper que lorsqu’on prétend
étre plus lucide que ceux qu’on étudie (Latour, 2005).

La recherche-intervention qualimétrique s’est déroulée sur une période de 24
mois. Pendant cette période, les phases d’immersion et de distanciation ont été
alternées. Les phases de distanciation ont permis le recul et I’analyse.
L’alternance des phases d’immersion et de distanciation a permis de transcender
les méthodes strictement déductives ou inductives.

La collecte des données primaires repose sur des entretiens semi-directifs. Dans
le domaine des achats, ils permettent d’obtenir des professionnels intervieweés
des détails sur leurs expériences, leurs attitudes et leurs besoins (Tassabehji et
Moorhouse, 2008). La méthode semi-directive permet un éventail de réponses
possibles plus large que celui généralement obtenu avec des enquétes classiques
(Ellram et Golicic, 2016).

Les entretiens semi-directifs (individuels et focus group) ont été menés en face a
face dans une salle de réunion et avec un guide d’entretien préétabli. 60
collaborateurs de I’entreprise ont été interrogés, dont 30 professionnels des
achats et 30 clients internes. Ces « clients internes » sont « les "prescripteurs™ qui
valident les solutions proposées, et les "bénéficiaires”, qui utilisent concrétement
dans leur activité la prestation ou le produit” (Reverdy, 2009, p.782). Cette
démarche a visé a augmenter la fiabilité de la recherche. En effet, en posant les
mémes questions a des individus de chaque cdté de la relation d’achats, on
augmente la fiabilité des résultats de la recherche (Sumo et al., 2016). Des
données secondaires internes et externes ont également été collectées au sein de
la compagnie d’assurances. Les séances « effet-miroir » ont eu pour objectif de
valider par consensus les observations et les résultats. Les données ont été
traitées et codées en utilisant le logiciel NVivo 12. Ce type de logiciel permet de
faciliter la gestion et la catégorisation des réponses des participants (Paulus et
al., 2017).

3. DES RESULTATS QUI MONTRENT QUE LA METHODE DES
COUTS-PERFORMANCES CACHES S’APPLIQUE AUX ACHATS

Pour répondre a la question de recherche — comment les colts-performances
cachés s’appliquent-ils aux achats et quels en sont les apports ? -, une hypothése
centrale et un corps d’hypothéses ont été poses.

L’hypothése centrale peut étre exprimée en ces termes : les colts-performances
cachés s’appliquent aux achats en dotant les acheteurs de moyens de gestion et
d’analyse des dysfonctionnements exprimés par les fournisseurs et les clients
internes : catégorisation des dysfonctionnements, historique et calcul du co(t
d’achat intégral (colt visible et colts-performances cachés). Selon les clients
internes, les acheteurs devraient mener des actions pour renforcer leurs
connaissances des dysfonctionnements, ce qui permettrait de renforcer la
confiance / la l1égitimité des acheteurs aux yeux des clients internes.

Nous préciserons ces €léments dans un premier temps, puis nous présenterons,
en illustration, une étude de cas relative a des ordinateurs portables.



3.1 La méthode des colits-performances cachés dote les acheteurs de moyens
de gestion et d’analyse des dysfonctionnements

L’étude a permis de mettre en évidence que les achats prennent connaissance
d’une partie des dysfonctionnements lors de contréles formels et informels avec
les fournisseurs et les clients internes.

Ces dysfonctionnements s’inscrivent dans la nomenclature des variables
explicatives du fonctionnement élaborée par I'ISEOR: communication-
coordination-concertation (3C), conditions de travail, formation intégrée, gestion
du temps, mise en ceuvre stratégique et organisation du travail. Ces variables
explicatives du fonctionnement ont été déclinées par famille d’achats. La
direction des achats de la compagnie d’assurance compte huit familles d’achats.

Familles Communication | Conditions Formation Gestion Mise en Organisation
d’achats -coordination- de travail intégrée du ceuvre du travail
concertation temps stratégique

Licences
SAAS

Applications
Maintenance

Infrastructure

Assurantiel

Conseil
Ressources
Humaines

Design Media
Marketing

Immeubles
Fournitures
Constructions

Mobilité

Si les achats prennent connaissance d’une partie des dysfonctionnements,
certains d’entre eux échappent a la connaissance des achats car ils sont gérés par
les clients internes sans intervention des achats.

« Si le dysfonctionnement est classique, c’est le client interne qui gére »

L’analyse de contenu sous le prisme de la méthode des colts-performances
cachés, a permis de mettre en évidence que les dysfonctionnements liés aux
achats sont davantage des défauts de qualité et des écarts de productivité plut6t
que I’absentéisme, les accidents du travail, les maladies professionnelles et la
rotation du personnel.

« La plupart des conseillers vont en voiture. Le poids de la mallette est
important. Si la voiture est en panne, le conseiller ne peut pas honorer ses
rendez-vous »

« Avec la GED, les factures arrivent « chez le fournisseur ». Elles sont scannées
et le nom du fournisseur et le numéro du fournisseur sont mis dans un fichier.
Puis, les documents sont envoyés a la comptabilité. « Le fournisseur » fait
beaucoup de doublons. Par rapport a ce qui a été prévu, il y a du travail a
refaire derriére. Manuellement, il faut reprendre I’ensemble des factures et

vérifier qu’elles n’ont pas déja été payées »



L’analyse de contenu, sous le prisme de la méthode des codts-performances
cachés, a également permis de mettre en lumiére que les impacts des
dysfonctionnements liés aux achats sont principalement des surtemps (pour tous
les acteurs interrogés), des risques (pour les acteurs achats) et des non
productions (pour les clients internes). Les achats portent une attention
particuliére aux risques car la maitrise des risques figure parmi les missions de
I’acheteur. Pour les clients internes, les achats devraient raisonner sur un co(t
d’achat intégral comprenant les colts visibles et les colts-performances cachés.

« Pour les acheteurs, c’est utile de connaitre les dysfonctionnements et leurs
impacts. Le dysfonctionnement peut codter trois fois plus cher que le colt
d’achat du matériel. C’est important que I’acheteur sache chiffrer les impacts
des dysfonctionnements. Les chiffres donnent une vision plus concréte sur ce qui
se passe. Sur les incidents. Sur les conséquences des incidents »

« Ce qui manque aux achats, c’est d’autres indicateurs que le prix. Quand je
vois arriver des cahiers qui ont des couvertures qui se déchirent au bout de 15
pages. Quand je vois des crayons qui se cassent. Le pas cher devient trop cher.
Quand il casse, tu en prends un autre. Il y a un probléme de qualité. 1l faut avoir
Iavis, le feedback. Il faut capturer le feedback. C’est la valeur d’usage. C’est
purement économique. Il faut faire une fonction d’optimisation »

Selon les clients internes, la prise en compte des dysfonctionnements renforce la
confiance / la légitimité des acheteurs, car elle améliore les connaissances sur les
métiers des clients internes.

« §’il (I"acheteur) connait les risques, les problémes [...] ca facilite la relation.
On parle le méme langage. On croit davantage a ce qu'il nous dit »

« C’est le rdle des achats de savoir ce qui se passe apres [...] Les achats doivent
s’intéresser a la vie de ce qu’ils ont acheté et a ses effets. Aujourd’hui, il n’est
pas sdr que ce soit dans leur feuille de route. Si ce n’est pas dans leurs objectifs,
on peut toujours dire tout ce qu’on veut. lls feront ce qu’on leur demande. Et
nous, on se méfiera. On trouvera un autre moyen »

Une étude de cas va maintenant étre présentée pour illustrer notre propos.

3.2 Enillustration, une étude de cas relative aux ordinateurs portables dans
la compagnie d’assurances

En 2019, I’entreprise proposait a son personnel différents modéles d’ordinateurs
portables dont le X240 et le X280. Le co0t visible du X280 (433 euros par an)
était quatre fois supérieur au codt visible du X240 (100 euros par an). Pour cette
raison, le modéle attribué par défaut au personnel était le X240.

Lors des entretiens avec les clients internes en 2019, ceux-ci ont mentionné les
difficultés rencontrées lors de I’utilisation du X240 : les postes ne sont pas assez
puissants ce qui génére des pertes de temps (opinion exprimée par vingt clients
internes sur trente interrogés).

« 1l 'y a des dysfonctionnements au niveau de I’informatique. Les postes de
travail ne sont pas assez puissants. Ca génére des pertes de temps. Sur le poste



actuel, il faut faire tourner des gros fichiers Excel. Il y a une perte de temps. Sur
une semaine, la perte de temps peut étre évaluée a % journée. Il faut attendre,
relancer. On ne peut pas continuer. On commence autre chose mais ¢a se
débloque. On arréte I’autre dossier et on se remet sur Excel. Et c’est comme ¢a
en permanence »

En se basant sur les perceptions des clients internes, on peut estimer que la perte
de temps moyenne liée a la puissance des X240 est d’environ 40 minutes par
jour travaillé. Les codts cachés peuvent alors étre estimés a 3 371 €.

Eléments Calcul

Perte de temps moyenne par jour travaillé 40 minutes

Clients internes indiquant la perte de temps | 20 clients internes / 30 clients
internes

Nombre de jours travaillés par an dans la = 205
compagnie d’assurances

Contribution horaire calculée dans la | 37 € par heure
compagnie d’assurances

- , (40/60) x (20/30) x 205 x 37
Co0ts cachés par an X240 Soit 3 371 €

Colits cachés X240

Le colt intégral du X240 s’éléve alors a 3471 € par an.

Colt visible Colts cachés Co0t intégral

100 € par an 3371 € x paran 3471 € par an
Codt intégral X240

Si la question relative a la puissance des postes de travail se pose depuis
longtemps dans I’entreprise, elle va prendre encore plus d’importance avec le
premier confinement en mars 2020. Le matériel va devoir étre adapté au travail a
distance et ce qu’il implique (visioconférences, dossiers partagés...). Des travaux
sont alors lancés pour doter le personnel de postes plus puissants. Au 1° juillet
2020, I’entreprise lance un premier appel d’offres concernant 6 771 portables. Le
choix se porte alors sur le T480. Avec ce modele, I’objectif de I’entreprise est de
doter ses collaborateurs d’un outil de travail performant. Il fait partie du projet
« smart office » qui « vise a mettre a disposition des collaborateurs des outils
plus efficients » (Intranet de I’entreprise, 23 septembre 2020).

Sous le prisme de la méthode des colts-performances cachés, le colt intégral du
T480 peut alors étre approché. Par exemple, si la perte de temps est réduite de
30%, le colt intégral s’élévera a 2 828 € par an.

Colt visible Colts cachés Co0t intégral
(3 371 € x par an)

468 € par an - (3371 £ x 30%) 2 828 € par an
soit 2 360 € par an

Codt integral T480 (hypothese 30%)



Le modele X240 présente un co(t visible moins élevé que le T480. Mais, avec
une hypothése de réduction de la perte de de temps de 30%, le colt intégral du
second modéle est moins élevé que celui du premier.

Colt visible Co0ts cachés Colt intégral
X240 100 € 3 371 € par an 3471 € par an
T480 (hypothése
d’une réduction de 468 € 2360 € par an 2828 € par an
perte de temps de
30%)

Comparaison X240 et T480

Il convient de préciser que 3 371 € et 2 360 € sont des colts cachés. La
différence entre le codt intégral de 3471 € et de celui de 2 828 € est une
performance cachée

(«caché » dans le sens non enregistré, ou imparfaitement, dans les systemes
comptables classiques, donc restant invisible si on ne les calcule pas extra-
comptablement). Cette performance cachée s’éléve a 643 € par an par poste de
travail (3471€ - 2828€), soit une performance cachée annuelle de 4,3 M€ pour
les 6671 portables de I’appel d’offres.

Avec la méthode des codts-performances cachés, I’acheteur va échanger avec les
directions utilisatrices sur les différentes hypothéses de réduction de perte de
temps. Le graphique ci-dessous montre que le point d’équilibre entre les deux
ordinateurs portables se situe lorsque la perte de temps diminue d’environ 10%.

Les résultats vont maintenant étre discutés.

4. UN PREMIER DIAGNOSTIC D’APPLICATION DE LA METHODE
DES COUTS-PERFORMANCES CACHES AUX ACHATS DANS
L’ASSURANCE, RICHE DE PERSPECTIVES

Notre étude ne constitue que la premiere phase du premier projet permettant de
convertir les colts-performances cachés en revenus, dans un contexte d’achats
dans I’assurance. Si cette étude est limitée, elle contribue néanmoins a la



connaissance sur la valeur partagée, sur la maitrise des risques, sur la
méthodologie de recherche-intervention qualimétrique et sur les compétences
des acheteurs. De plus, de ses limites vont découler des perspectives.

4.1 Une contribution a la connaissance sur la valeur partagée, la maitrise
des risques, la recherche-intervention et les compétences des acheteurs

Au sein de la chaine de valeur, les dysfonctionnements vont impacter la
performance sociale et la performance économique. Une meilleure prise en
compte des dysfonctionnements par I’acheteur permettra de renforcer la
compétitivité de I’entreprise (réduction des colts-performances cachés) tout en
développant des meilleures conditions de travail pour le personnel de
I’entreprise. Cette étude contribue ainsi a la connaissance sur la création de
valeur partagée dans un contexte d’achats, en confirmant les travaux de Porter et
Kramer (2011).

Cette recherche participe également & la création de connaissances sur le role des
achats dans la maitrise des risques. La fonction achats cherche a renforcer sa
maitrise des risques (Trehan, 2014 ; Zsidisin et al., 2004) en évitant notamment,
le recours a des fournisseurs peu sirs (Ebondo Wa Mandzila, Zéghal, 2009).
Cette étude confirme les travaux de ces chercheurs, en précisant que les
acheteurs portent une attention particuliere aux risques car la maitrise des risques
fait partie des missions de I’acheteur.

Cette étude contribue également a la création de connaissances sur la
méthodologie de la recherche-intervention qualimétrique dans un contexte
d’achats dans I’assurance. Cette recherche constitue, a notre connaissance, la
premiére utilisation de cette méthodologie dans ce contexte. Elle vient confirmer
I’intérét de la recherche-intervention qualimétrique pour co-construire des
connaissances et développer des outils de gestion dans un contexte d’achats.
L’instrumentation des achats par la méthode des colts-performances cachés
renforce les connaissances et les compétences des acheteurs en matiére d’analyse
et de gestion des dysfonctionnements liés aux achats. Elle va aider I’acheteur a
se positionner favorablement au sein de I’entreprise, ce qui est parfois difficile
(Sebti et al., 2016). Nous préconisons donc une formation de I’ensemble des
acheteurs de la compagnie d’assurances a la méthode des colts-performances
cachés, afin qu’ils sachent catégoriser les dysfonctionnements, les tracer et
évaluer le colt intégral des achats (colt visible et colts-performances caches).
Au-dela de I’entreprise, nous préconisons egalement une formation des acheteurs
a cette méthode, dans le cadre de cursus universitaires achats ou de formations
dans le cadre professionnel (au sein du Conseil National des Achats par
exemple). Ces connaissances et compétences seront utiles a I’entreprise mais
également a I’acheteur lui-méme. En effet, en renforgant ses compétences,
I’individu augmente son employabilité (Loufrani-Fedida et al., 2015). De plus,
certains individus ont tendance a se voir a travers leurs compétences et leurs
capacités individuelles. Leur identité peut étre qualifié d’orientée « personne »
(Bolinger et al., 2018). Si I’acheteur a une identité plutdt orientée « personne »,
I’accroissement de compétences en matiere d’analyse des dysfonctionnements
pourra avoir une importance particuliére a ses yeux.



4.2 Une recherche limitée a la premiére phase du premier projet dans une
seule entreprise, mais qui offre des perspectives

Pour convertir les colts-performances cachés en revenus, le management doit
lancer une série de projets qui vont former des cycles avec quatre phases :
diagnostic, projet, implémentation et évaluation. Au fil du temps, une spirale
ascendante va se créer et générer des gains solides. Dans cette spirale, cette étude
ne constitue que la premiére phase du premier projet.

De plus, cette recherche-intervention n’a été menée que dans une seule
entreprise. Cependant, cette unicité doit étre mis en regard avec la méthodologie
de la recherche-intervention qualimétrique. En effet, dans la recherche-
intervention qualimétrique, la production de connaissance est réalisée dans
I’interaction avec le terrain. De plus, les connaissances produites s’inscrivent
dans un ensemble plus large de connaissances produites par les nombreuses
recherches-interventions (principe de contingence générique).

Les perspectives engendrées par cette recherche-intervention qualimétrique
portent notamment sur la généralisation. Les futures recherches pourront
examiner la fagon dont les achats pourraient appliquer la méthode des codts-
performances cachés sur d’autres terrains. Un tel travail pourrait ainsi étre mené
dans une autre entreprise du secteur de I’assurance, de taille, de localisation ou
de structure différente. Certains auteurs se sont ainsi intéresseés aux mutuelles
d’assurances et au courtage (Cappelletti et Dufour, 2014). L’étude pourrait
également étre menée en retenant une entreprise industrielle comme terrain
d’observation scientifique. En effet, les activités de services présentent
d’importantes différences avec les activités industrielles (Meyssonnier et Zakar,
2016). Les directions des achats sont implantées depuis longtemps dans
I’industrie (Beaujolin-Bellet et Nogatchewsky, 2005). L’implantation dans le
monde des services, comme |’assurance, est plus récent (Calvi et Paché, 2010).
Nos résultats ouvrent également d’autres perspectives de recherche. Il pourrait
ainsi étre intéressant de replacer notre dispositif dans un ensemble plus large de
dispositifs construits pour les achats. Cet ensemble pourrait étre analysé a I’aune
des travaux de Foucault (1975) pour tenter d’analyser les dispositifs sur un axe
«surveiller et punir ». La place de I’humain dans I’organisation, dans la méthode
des colts-performances cachés, serait ainsi mise en lumiere. Il constituerait alors
une réponse aux entreprises qui souhaitent mettre le bien-étre au travail au cceur
de leur stratégie « Best place to work ».

CONCLUSION

L’objectif de cette étude était d’étudier I’instrumentation des achats, par la
méthode des colits-performances cachés, pour prendre en compte les impacts des
dysfonctionnements. Et mettre en lumiere les apports d’une telle méthode dans
un contexte d’achats. Pour répondre aux questions de recherche - Comment les
colts-performances cachés s’appliquent-ils aux achats et quels en sont les
apports ? — I’étude s’appuie sur une recherche-intervention qualimétrique, menée
pendant 24 mois au sein d’une compagnie d’assurances, avec un positionnement
de praticien réflexif. Les résultats montrent que la méthode des colts-
performances cachés s’applique aux achats en dotant les acheteurs de moyens de
gestion et d’analyse des dysfonctionnements. Selon les clients internes, les



acheteurs devraient mener des actions pour renforcer leurs connaissances des
dysfonctionnements, ce qui permettrait de renforcer la confiance / la légitimité
des acheteurs aux yeux des clients internes.

L’étude menée ne constitue que la premiere phase (diagnostic) du premier projet
permettant de convertir les colts-performances cachés en revenus, dans un
contexte d’achats dans I’assurance. Les futures recherches pourront approfondir
ces résultats sur d’autres terrains. Il serait également intéressant de replacer
I’instrumentation des achats par la méthode des colits-performances cachés dans
I’ensemble des dispositifs construits pour les achats. Et d’analyser cet ensemble
a I’aune des travaux de Foucault (1975). Cette recherche contribue néanmoins a
la création de connaissances sur la valeur partagée, sur la maftrise des risques par
les acheteurs, sur la méthodologie de recherche-intervention et sur les
compeétences des acheteurs.
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