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Pour les débutants comme pour les initiés, répondre a un appel
d'offres est toujours un défi. Comment se distinguer des propositions
de la concurrence ? Comment élaborer et présenter un dossier qui
répondra non seulement aux besoins du client, mais parviendra aussi
a le convaincre ? Quels documents et éléments doivent étre intégrés
a la réponse ? Comment aborder la soutenance de son offre devant
I'équipe du client ?

Ce guide pratique est destiné aussi bien aux entreprises de toutes
tailles qu'aux indépendants. Il vous permettra d'aborder I'ensemble
des étapes nécessaires pour comprendre, préparer et répondre a des
appels d'offres privés ou publics. Chaque chapitre est congu pour étre
une ressource autonome, vous permettant de plonger directement
dans les différents sujets selon vos besoins et urgences. Des schémas
explicites, des fiches récapitulatives et des quiz instructifs vous guident
pas a pas pour optimiser votre temps, perfectionner vos réponses et
les rendre claires et pertinentes.

Depuis 25 ans, Fabienne Harris travaille dans le domaine
des appels d'offres, a la fois aux cotés des prestataires
de services et en assistance a maitrise d'ouvrage pour les

acheteurs de services informatiques. Sa connaissance des
différents enjeux juridiques et opérationnels des contrats
ou marchés lui permet d'accompagner efficacement les
entreprises - clientes ou prestataires — dans leurs projets.
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Vous étes prestataire
de services 2

Ce livre est fait pour vous |

ravaillant depuis plus de vingt-cinq ans dans des

projets de services de toutes tailles, aux cotés de mes

clients ou au sein d’entreprises prestataires de ser-
vices, j’ai identifié quelques causes principales d’échec pour
les prestataires : manque de préparation en amont, mau-
vaise compréhension des enjeux du client, mauvais posi-
tionnement du prix, approche essentiellement technique
sans prise en compte des facteurs humains individuels ou
collectifs, manque de personnalisation de l'offre, projec-
tion par le prestataire de son propre contexte sur celui du
client, mauvaise gestion du temps...

Une réponse imprécise, des engagements mal évalués,
des hypotheéses incomplétes peuvent aussi, si 'on gagne
I’appel d’offres, avoir des conséquences sur le déroulement
du projet et, dans le pire des cas, se retourner contre vous
en cas de litige.

Ce livre part de plusieurs constats que j’ai faits ces der-
nieres années en répondant ou en aidant mes clients a
répondre a des appels d’offres dans des domaines variés, et
en intervenant en tant que conseil auprés d’entreprises pour
le choix de leurs prestataires dans le domaine informatique :
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Plus grand formalisme dans les entreprises pour les
achats hors production, multiplication d’indicateurs
introduits par la fonction Achats.

Du fait du besoin toujours croissant” des organi-
sations privées ou publiques de transparence dans
les choix de leurs fournisseurs, le nombre d’appels
d’offres croit d’année en année. Certaines lancent
d’ailleurs des appels d’offres pour des montants tres
faibles, inférieurs aux seuils, alors qu’elles n’y sont
pas obligées.

Augmentation du périmetre des projets par les
clients (du local au national, ou du national a Pinter-
national, élargissement a un ensemble de services),
ce qui a pour effet d’étendre la concurrence a des
prestataires nouveaux, en particulier au niveau
international.

Augmentation de la part des services dans la plupart
des contrats, imposant aux prestataires de proposer
toujours plus de valeur ajoutée a leurs clients.
Nécessité pour les prestataires de services, dans cette
logique de valeur ajoutée, de prendre en compte
encore mieux que par le passé les besoins de leurs
clients afin de personnaliser leur offre.

* Il n’y a pas, a ma connaissance, d’analyses sur les appels d’offres
privés. Des fichiers récapitulent dans certains domaines les grands
projets gagnés par les entreprises du secteur, mais je n’ai jamais
vu d’analyse comparable au recensement économique de la com-
mande publique publié chaque année par I’Etat. Dans le dernier
recensement disponible au moment ou j’écris ces lignes, seuls les
chiffres de 2022 sont publiés : 235 629 appels d’offres, avec une
croissance de pres de 27 % par rapport a ’année précédente, et
pour un montant total de 160 milliards d’euros. Il est intéressant
de constater que, tous domaines confondus, les PME représentent
60 % des soumissionnaires.
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e Augmentation du nombre des entreprises de services
moyennes ou grandes qui se dotent d’organisations
permanentes pour prendre en charge les réponses a
appels d’offres, avec la mise en place de processus de
qualification et d’autorisation des projets.

e Colt pour les entreprises, clientes ou prestataires, de
ce type de projet.

- Les frais de réponse a ces appels d’offres, aussi
appelés « frais d’avant-vente », représentent pour
les entreprises de service un investissement lourd,
de Pordre de 2 % a § % du chiffre d’affaires annuel
selon que le taux habituel de gain des affaires
(« taux de transformation » ou win rate) est plus
proche de 50 % ou de 20 %. Toute amélioration
du taux de transformation a donc un effet signifi-
catif sur la marge de ’entreprise.

Ce livre s’adresse donc avant tout aux commerciaux et
directeurs commerciaux d’entreprises vendant des services
a valeur ajoutée dont la majorité des affaires se gagnent via
un processus d’appels d’offres, quel que soit le domaine :
informatique, ingénierie, communication, maintenance,
transport, conseil... Ils trouveront dans ce livre des outils
et recettes faciles a mettre en ceuvre pour améliorer leurs
performances et optimiser leur temps.

Sans sous-estimer la part technique, tres différente d’un
secteur a l'autre, on peut affirmer que toutes ces affaires
présentent un socle de caractéristiques communes :

e Lié au processus d’appel d’offres lui-méme :

- Déroulement ;
- Contenu des documents obligatoires constitutifs
de la réponse.
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e Lié a la situation de concurrence et au projet :
- Comment démontrer a mon client que ma proposi-
tion correspond le mieux a sa demande ?
- Comment évaluer le bon prix pour ma proposition ?
- Comment différencier ma proposition de celle des
concurrents ?
e Lié au processus de sélection des clients :
- Lecture des propositions ;
- Soutenance ;
- Et un certain nombre d’ateliers avant le choix final.

La plupart des recommandations faites sur les différents
sujets traités ici s’adressent aussi bien aux grandes entre-
prises quaux petites ou moyennes structures, ou méme
aux consultants indépendants qui eux aussi sont soumis
au méme processus d’appels d’offres.

J’ai eu 'occasion de travailler sur des appels d’offres pri-
vés et publics pour des grandes entreprises informatiques,
pour des cabinets de conseil en informatique, pour une
PME spécialisée dans le domaine de la maintenance fer-
roviaire, pour des consultants indépendants en stratégie et
dans le domaine de la communication, et j’ai aussi accom-
pagné des psychosociologues cliniciens. Les appels d’offres
sont structurés de la méme maniere, les attendus trés simi-
laires, seul différe le contenu « technique » de la réponse.
Quel que soit le domaine concerné, celle-ci doit étre
compréhensible par tous, a commencer par les acheteurs
qui n’ont pas nécessairement les compétences techniques
détaillées : mon role a souvent été d’aider a concevoir une
réponse qui soit lisible par tous.

Lobjectif de cet ouvrage est de donner un certain
nombre de pistes pour optimiser le processus de réponse a
des appels d’offres complexes, en particulier quand il s’agit

12
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de services, et en diminuer le coat. Chacun y prendra ce
qui lui est utile dans son contexte particulier, dans 'ordre
ou il le souhaitera : si, au moment ou vous ouvrez ce livre,
vous étes en train de préparer une soutenance, allez direc-
tement a ce chapitre spécifique.



FROCESSUS DBPPEL D oFFRES
Les Quudeo efepes
REFERENCEMENT

a, Eﬁ Cmfsﬁ.tzp: .é;fm, VIVIER de PRESTATAIRES
puc Secou ViTEs & adpondia crese
d'e ez T st 5 Juochod

Sl Aoy Gl g "l

ﬁ freduilbe ol "o (e Dereloin e cle foeses

- .. px cfauclacd -
PAS de PROJET SPECAIQUE

i 3 A
o i RED & [TERSEY

L Couvertice focku CLIENT

Ol (A "

fgoute & W v Shatigue
geoguaphuigue . ﬁkm

froalio GRANDES LIGUET i
" &%‘fﬁ%ﬁ * ol PROTET Y hrac i bt
Lobapise 7> v doi
r,'fﬂ "_..-
LS
REP . Culsizs CLENT —

So  Respeck dles ENGENCES

8 ﬂﬁl P\ﬁ e PerSommati srion)

*
T T la phate =
DETAIL clu PROJET # Equiee 173 plus ;
& L0V 6UE
NEGOCIATION = SEP

e ;———&Aﬂm CURNT —— o
ﬁ ¥ PRIX SIGNATURE

“Tou 2 * CONTRAT ﬁ F—
PRESTATAIRES E/



COMPRENDRE
LE PROCESSUS D'APPEL
D’OFFRES

EN AMONT DES PROJETS :
LA PREPARATION PAR LE CLIENT

Le processus d’appel d’offres est trés formalisé, et il peut
intervenir bien aprés que le client a commencé a réfléchir
sur ses objectifs et ses enjeux. Cette phase de préparation
en amont est menée en général d’abord par les opération-
nels pour la définition des besoins, puis avec le support
du service achats. Elle commence par la définition des
objectifs stratégiques, techniques et financiers, et I’identifi-
cation des contraintes de I’entreprise. Elle se poursuit par
la définition du cadre « technique » de la consultation,
et 'identification de prestataires capables de répondre aux
besoins.
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Une phase déterminante

Une préparation insuffisante va avoir des répercussions
sur le déroulement du processus

Premier atelier de travail avec le client apres la soute-
nance, nous avons la chance de faire partie des trois
candidats sélectionnés. Le client évoque un changement
de périmetre géographique, et un changement d’organi-
sation de son équipe projet. Une demande formelle de
cotation de prix nous parvient quelques jours apres,
avec plusieurs ajouts et plusieurs retraits de pays, ce qui
change de maniére importante notre solution. Cela se
reproduit plus tard dans le processus, apres une série de
nouveaux ateliers. Finalement, le client nous annonce
que son modele de centralisation n’a pas été accepté par
des pays clés, et qu’il change d’approche : nous sommes
priés de refaire une proposition pour la France et de
proposer des « options pays », sans engagement que
ces options seront achetées, ce qui nous oblige a revoir
encore notre solution et nous meéne a un prix trop élevé,
en nous contraignant a faire peser l’essentiel de nos
colits fixes sur le périmétre francais. Finalement, le client
décide de reconduire le prestataire en place et de surseoir
a son projet de centralisation. Le manque de préparation
« politique » du projet nous aura cotté tres cher en frais
d’avant-vente...

D’équipe projet du client doit travailler sur trois axes :
I’élaboration de la stratégie pour ce projet, la définition
des services et volumétries et le calendrier qui lui a été
donné par son management. Un changement de contexte
ou d’organisation, des directives données en cours de
réflexion sur le projet peuvent entrainer des discussions
qui auront un impact sur le degré de préparation du dos-
sier de consultation.
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Pour les prestataires, ce manque de préparation va com-
pliquer leur tache et avoir des répercussions importantes
sur leur budget d’avant-vente et la motivation des équipes.
La préparation insuffisante se traduit souvent dans la
documentation de I'appel d’offres et dans le déroulement
du projet.

¢ Documentation :

— Une description trop succincte ou vague du péri-
meétre et des services attendus ;

- Des volumétries incohérentes ou incomplétes dans
les différents documents transmis.

e Déroulement du projet :

— Une prise de décision trés longue par le client ;

- Des désaccords flagrants entre les membres de
I’équipe du client sur les objectifs, le budget, le
calendrier ou les services attendus, se traduisant
concrétement par des changements tardifs de péri-
meétre (services, ou périmetre géographique) ou de
multiples reports des différentes étapes du calen-
drier fixé au départ par le client ;

- Ajournement ou annulation du projet dans son
ensemble : c’est par exemple ce qui peut arriver
pour un marché public en cas de changement
de doctrine de I’Etat sur un sujet donné, tel le
cloud, destiné a « affaiblir la dépendance au cloud
étranger’ ».

* https://www.economie.gouv.fr/securite-performance-souverainete-
strategie-cloud.
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Les décisions du client influent sur 'engagement

des prestataires

Le client va faire un certain nombre de choix qui vont vous
renseigner sur la maniére dont il va mener le projet et vous
guider dans votre approche. Parmi les plus fréquents, on
peut citer :

Découpage de I'appel d’offres en lots : le projet ne
sera pas a priori confié a un seul prestataire.
Nombre important de prestataires invités : cela
entraine souvent un allongement de la prise de déci-
sion du client et une moindre disponibilité de ses
équipes pour des discussions.

Temps de réponse tres court : il vous sera difficile de
personnaliser votre solution.

Calendrier global du projet irréaliste compte tenu
de sa complexité et de la nécessité, par exemple, de
consulter les instances représentatives du person-
nel en cas de réorganisation ou de changement des
conditions de travail des employés.

Equipe projet internationale qui nécessitera d’une
part de prévoir une équipe de réponse parlant
anglais, et d’autre part d’identifier les positions et
objectifs respectifs et le poids de chacun dans la prise
de décision.

Accompagnement du client par un cabinet de
conseil : c’est d’abord le signe d’une moindre dispo-
nibilité des équipes chez le client, et une confirma-
tion de I'importance du projet. Cela peut étre aussi
’annonce d’un plus grand formalisme dans le pro-
cessus, et d’'un engagement moindre du client dans la
décision finale.
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Les points importants

Evaluez le degré de préparation du projet de votre client,
et tentez par les questions que vous pourrez poser d’obte-
nir les éclaircissements nécessaires’.

Si cela ne suffit pas, commencez a identifier les hypo-
theses que vous adopterez pour élaborer votre solution,
et essayez d’envisager, si cela est permis dans le régle-
ment de I’appel d’offres, des options qui vous semblent
pertinentes.

Identifiez et prenez en compte les choix de votre
client pour commencer a faire la liste des points structu-
rants nécessitant une adaptation de votre approche, par
exemple :

e Composition de I’équipe de réponse.

e Nécessité de faire appel a des partenaires (sous-

traitants ou création d’un groupement).

e Recherche d’innovation.

e Forte demande de personnalisation de la solution

par rapport a vos habitudes.

e Prise en compte de risques de variation de périmeétre.

e Niveau de centralisation de la solution et de la

gouvernance.

e Focus ou non sur le prix. Etc™.

* Voir la section « Préparez les questions a poser au client », p. 98.

** Voir la section « Quels sont les points structurants du projet ? »,
p. 92.
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LES DIFFERENTES ETAPES DU PROCESSUS
DE SELECTION D’UN PRESTATAIRE

Un jour, un prospect, entreprise privée, m’annonce qu’il est
en train de lancer un appel d’offres. Commerciale encore
novice, je lui demande de bien vouloir me I’envoyer pour
pouvoir y répondre. Son refus est sans appel : « Nous ne
’avons envoyé qu’a des prestataires référencés, c’est donc
impossible. » Je découvre alors que le client a effectué un
référencement des prestataires ’année précédente, et que
nous n’y avons pas participé, nous privant ainsi de la possi-
bilité de répondre a ses appels d’offres dans notre domaine
pendant les trois prochaines années.

Nous avons eu plus de chances avec un autre prospect,
qui ne faisait pas de référencement, mais émettait systé-
matiquement un RFI pour les projets importants. Notre
succes a cette phase de RFI nous a permis de concourir
lors de 'appel d’offres.

Référencement des prestataires

Lobjectif est d’identifier, pour chaque type de services ou
de prestations, les prestataires les plus qualifiés et présen-
tant les meilleurs prix de maniére a rationaliser la liste des
fournisseurs et a gagner du temps et limiter les cofits lors
du lancement des appels d’offres. Le référencement des
prestataires se fait en général pour une période de trois a
cinq ans. Ces prestataires référencés seront les seuls a rece-
voir les appels d’offres qui les concernent. Il est néanmoins
possible, sans étre référencé, de participer a ces appels si
vous avez réussi a convaincre un candidat retenu de vous
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prendre comme sous-traitant dans un domaine particulier
pour lequel, par exemple, il n’a pas assez de ressources.

Un dossier de référencement est souvent composé de

plusieurs lots correspondant a différents types de presta-
tions, ou le prestataire devra se positionner, et fournir,
pour les lots qu’il a choisis, les prix par type de prestation
« standard ».

Vos objectifs :

e Identifier la pratique par le client d’un référencement,
et en obtenir le calendrier.

e Soigner votre réponse au référencement pour avoir
acces aux appels d’offres a venir dans les trois ou
cinq prochaines années.

- Dans votre réponse a ce référencement, mettez en
avant ’étendue de vos services, votre couverture
géographique, vos références dans ce domaine, et
le cas échéant les partenaires avec lesquels vous
travaillez ;

- Pour garder une marge de manceuvre sur les prix
lors des futurs appels d’offres, décrivez avec préci-
sion vos hypotheses pour les prix avancés dans la
réponse a ce référencement.

Demande d’information - RFI
Il s’agit de I’étape préalable a I’envoi de Pappel d’offres
lui-méme pour les projets trés complexes quand le client
souhaite évaluer la réponse du marché a ses besoins, les
pistes d’innovation, et identifier les prestataires les plus
compétents avant de se lancer dans la phase de demande
de proposition, RFP (Request for Proposal).

Le RFI est un document synthétique sur le projet. Le
client attend des prestataires la présentation globale de

22
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leur stratégie, de leur approche et des moyens qu’ils met-
tront en ceuvre pour répondre a son besoin. Votre objec-
tif : montrer a votre client et éventuellement au cabinet
de conseil qui Paccompagne a la fois la capacité de votre
entreprise a prendre en charge le projet, votre expérience
en la matiére, vos innovations dans ce domaine et éven-
tuellement vos suggestions ou recommandations.

Demande de cotation - RFP

Détape du RFP est de loin la plus couteuse en ressources,
tant pour le client que pour chacun des prestataires invités,
et la plus longue si 'on prend en compte non pas le délai
de réponse (souvent trés court) mais la période s’écou-
lant entre la réception du RFP et la date de la signature
du contrat. Il se passe en général plusieurs mois, période
pendant laquelle ’équipe doit étre disponible pour toute
demande du client.

Le client envoie aux prestataires un cahier des charges
détaillé, et attend une proposition technique et un prix,
global ou par lot, §’il a laissé la possibilité aux prestataires
de choisir les lots auxquels ils répondent.

Outre P’envoi de la documentation compléte aux presta-
taires, cette phase comprend plusieurs jalons :

® Dans certains cas, et dans un délai fixé par le client,
la confirmation officielle écrite que l'on va bien
répondre a Pappel d’offres.

e Dansles deux semaines suivant ’envoi des documents
par le client, une étape de « questions & réponses ».
Certains clients demandent aux prestataires de
remplir un fichier spécifique, d’autres acceptent les
questions sous un format libre. Tous récapitulent les
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questions de maniére anonyme et adressent le plus
souvent les réponses a ’ensemble des prestataires.
L’audition des prestataires, quelques jours apres la
date de remise des réponses. Certains clients éli-
minent dés la réception des offres certains pres-
tataires dont la réponse ne leur a pas paru digne
d’intérét, alors que d’autres recoivent en audition
tout le monde.

L’analyse des offres et la sélection des prestataires

finalistes par le client. Une fois les documents regus

et les auditions réalisées, I’équipe du client analysera
dans le détail les offres recues ainsi que les docu-
ments de soutenance.

- S’ensuit une premiere présélection de partenaires
avec lesquels le client organisera des réunions de
travail, des visites sur leurs sites de production,
et les invitera éventuellement a venir vérifier leurs
hypotheses ;

- Le client demandera alors aux différents pres-
tataires de mettre a jour leur offre, aussi bien
technique que financiére. Dans les projets interna-
tionaux, on parle souvent de Bafo (Best and Final
Offer) ;

- C’est pour les prestataires 'opportunité de remettre
une proposition qui prenne en compte toutes les
informations additionnelles recueillies, de corriger
les points jugés faibles, et de mettre encore un peu
plus leurs points forts en lumiére.
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Cas particulier des enchéres inversées

Certaines entreprises pratiquent les enchéres pour
finaliser le choix du prestataire : il s'agit le plus sou-
vent d'enchéres « & la baisse » que l'on appelle
« enchéres inversées ». Ce processus particulier est en
général décrit dans le réglement de la consultation.
Pour les marchés publics, des enchéres peuvent étre
mises en place, mais seulement sur des marchés
« simples » comme ceux de fournitures ou de maté-
riels standards.

Négociation et signature
Selon les clients, la négociation est menée avec un ou plu-
sieurs prestataires (négociation compétitive).

La période de négociation se déroule en général sur
quelques semaines, avec la participation des juristes, voire
des avocats, de chacune des entreprises. Les premiers temps
sont dévolus aux clauses les plus « classiques », la derniere
partie de la négociation, la plus dure, portant notamment
sur les clauses concernant le prix, les engagements, la rési-
liation et la responsabilité’.

* Voir le chapitre « Comment analyser la proposition de contrat
quand on n’est pas juriste ? », p. 205.
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REPONDRE A DES APPELS D'OFFRES

Cas des centrales d’achats

dans les marchés publics

Pour un certain nombre de produits ou de services,

les clients publics utilisent des marchés génériques

passés par les centrales d'achats. C'est de fait une

forme de référencement, puisque les marchés sont

conclus pour plusieurs années.

La encore, il est possible de se faire connaitre auprés

de l'un des fitulaires du marché pour qu'il vous

accepte comme sous-traitant et présente votre candi-

dature au client.

Vous trouverez les catalogues de ces marchés glo-

baux sur les sites des centrales d’achats, avec les

détails des lots et les noms des titulaires retenus. Par

exemple :

e Ugap (Union des groupements d'achats publics) :
https://www.ugap.fr/nos-solutions.

® Resah (Réseau des acheteurs hospitaliers) : https://
espace-acheteur.resah.fr/.

e Centralis (Centrale nationale d'achat public,
dédiée & la rénovation du patrimoine) : https://
centralis.site/prestataires/formalise.
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COMPRENDRE LE PROCESSUS D'APPEL D'OFFRES

LA DOCUMENTATION DE L'/APPEL D’OFFRES

Si bon nombre d’entreprises, notamment des TPE et des
PME, hésitent a répondre a des appels d’offres quand
elles ont suffisamment de clients par approche directe,
C’est en partie parce que les rédacteurs des appels
d’offres, publics ou privés, y mettent du leur... Comme si
le sérieux d’un appel d’offres se mesurait au nombre de
pages ou a la complexité de la documentation ! « Ce que
’on congoit bien s’énonce clairement, Et les mots pour le
dire arrivent aisément », écrivait Nicolas Boileau”. Pour-
tant la documentation nous semble étre souvent un jeu
de piste entre les différentes pieces (cahier des charges,
annexes par exemple) pour arriver a trouver la réponse a
des questions simples : quoi ? quand ? comment ? De ce
fait, le lecteur désireux de répondre a cet appel d’offres
passe beaucoup de temps a essayer d’interpréter ce que le
client a voulu dire.

Les appels d’offres sont constitués de plusieurs docu-
ments différents. En général on recevra un « dossier de
consultation » qui comprend un ensemble de documents
décrivant le projet et le format des réponses souhaitées :

e Un réglement de consultation donnant quelques élé-
ments de contexte du projet (notamment le calendrier
général), les principaux jalons et régles du processus
d’appel d’offres :

- Les régles de communication ;
— Les dates de réponse ;

* L’Art poétique (1674).
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