

	

    [image: Couverture : Pierre-Olivier Giffard, Christelle Lebeau, PRO en Achats, Vuibert]  








	[image: Page de titre : Pierre-Olivier Giffard, Christelle Lebeau, PRO en Achats, Vuibert]  








		

			Sommaire


			Présentation de l’ouvrage


			Avant-propos


			Objectif 1 –  Connaître les missions et rôles des achats


			Outil 1 L’organisation du service achats	


			Outil 2 La gestion des interfaces


			Outil 3 La politique achats


			Outil 4 Le processus de prise de décision achats


			Outil 5 Le pilotage des achats


			Outil 6 Le plan de formation achats


			LES PLANS D’ACTION


			I Rédiger une définition de fonction


			II Conduire une étude Make or Buy


			Objectif 2 –  Construire le panel fournisseurs


			Outil 7 Le recensement des besoins par famille d‘achats


			Outil 8 La démarche de sourcing


			Outil 9 L’analyse de marché


			Outil 10 La segmentation stratégique


			Outil 11 Les étapes clés de l’élaboration d’une stratégie achats


			Outil 12 L’intégration d’une start-up au panel


			Outil 13 La gestion du panel fournisseurs


			PLAN D’ACTION


			Construire une stratégie achats famille


			Objectif 3 –  Sélectionner les fournisseurs


			Outil 14 Le processus de sélection des fournisseurs


			Outil 15 Les normes et audits système qualité


			Outil 16 L’audit environnement


			Outil 17 Le TCO (Total Cost of Ownership)


			Outil 18 L’e-sourcing et l’e-procurement


			PLAN D’ACTION


			Évaluer les risques fournisseurs


			Objectif 4 –  Exprimer son besoin


			Outil 19 L’analyse fonctionnelle


			Outil 20 Le cahier des charges fonctionnel


			Outil 21 La RFI (Request for Information)


			Outil 22 La RFQ (Request for Quotation)


			Outil 23 L’architecture MRP et le PDP


			Outil 24 Le plan industriel et commercial (PIC)


			PLAN D’ACTION


			Élaborer un plan de sécurisation des approvisionnements


			Objectif 5 –  Négocier


			Outil 25 La stratégie de négociation


			Outil 26 La préparation de la négociation


			Outil 27 La conduite de la négociation


			PLAN D’ACTION


			Tirer avantage du comportement des acteurs


			Objectif 6 –  Intégrer les fournisseurs au quotidien


			Outil 28 Le management des flux physiques et d’information


			Outil 29 Le management des coûts


			Outil 30 Le management des données techniques


			Outil 31 Le management de la prévention et du traitement des litiges fournisseurs


			Outil 32 Le management des achats RSE


			Outil 33 Le management des chantiers fournisseurs


			PLAN D’ACTION


			Manager les propositions d’amélioration des fournisseurs


			Objectif 7 –  Maîtriser la qualité fournisseur


			Outil 34 Les audits fournisseurs


			Outil 35 Les 5 AMDEC


			Outil 36 Le SPC ou MSP


			Outil 37 La démarche 8D


			Outil 38 Le PDCA


			Outil 39 Le FTA


			Outil 40 Le système de gestion opérationnel (SGO)


			Outil 41 La gestion des Lessons Learned Cards


			PLAN D’ACTION


			Élaborer un plan de surveillance fournisseur


			Objectif 8 –  Intégrer les fournisseurs dans les projets


			Outil 42 Le rôle de l’acheteur projet


			Outil 43 Le processus achat projet


			Outil 44 Le plan d’assurance qualité projet


			Outil 45 L’intégration des fournisseurs dans les projets


			LES PLANS D’ACTION


			I Développer des composants nouveaux


			II Bâtir un plan de rénovation d’un bâtiment


			Objectif 9 –  Faire progresser les fournisseurs


			Outil 46 L’identification des gisements de productivité


			Outil 47 Les outils de réduction de coûts


			Outil 48 Le 5S


			Outil 49 L’audit industriel


			Outil 50 L’identification des coûts et performances cachés


			Outil 51 L’analyse de la valeur composante du QCDR


			Outil 52 Les audits de capacité et de capabilité


			Outil 53 Le Process Flow Analysis


			PLAN D’ACTION


			Bâtir et mettre en œuvre un plan de progrès fournisseur


			Objectif 10 –  Maîtriser les achats de production


			Outil 54 Les achats de matières premières


			Outil 55 Les achats d’outillage


			Outil 56 Les achats de sous-traitance


			Outil 57 Les achats de produits semi-ouvrés en grande série


			LES PLANS D’ACTION


			I Assurer une réduction constante des coûts d’achat en vie série


			II Animer le comité matière


			Objectif 11 –  Maîtriser les achats indirects


			Outil 58 Modalités d’approvisionnement des achats indirects


			Outil 59 Les achats d’équipements


			Outil 60 Les achats de maintenance


			Outil 61 Les achats de Facility Management


			Outil 62 Les achats de packaging


			Outil 63 Les achats de transport & logistique


			Outil 64 Les achats de prestations intellectuelles


			PLAN D’ACTION


			Bâtir un plan de réduction de coûts des achats indirects


			Objectif 12 –  Mesurer la performance


			Outil 65 La scorecard fournisseur


			Outil 66 Le tableau de bord achat vie série & projet


			Outil 67 Le tableau de bord qualité achats


			Outil 68 La performance opérationnelle des achats indirects


			PLAN D’ACTION


			Réaliser l’audit des achats


 


			Lexique français-anglais


			Bibliographie


			Liste des acronymes


			

			[image: ] Compléments numériques


			Index


			Remerciements


		


		












		

			
COLLECTION [image: ] ...


			 


			 


			Vous êtes consultant, cadre, manager, coach…




			Vous êtes étudiant et vous vous préparez à la vie active… 


			Vous êtes stagiaire de la formation professionnelle…


 


			Vous souhaitez découvrir des ouvrages vous permettant de développer efficacement, dans un temps raisonnable, vos compétences professionnelles actuelles ou préparer votre avenir.


 


			PRO EN… vous permet de poursuivre ce but, grâce à :


			– une structure simple ;


			– des outils présentés avec concision et de façon visuelle ;


			– des plans d’action immédiatement mobilisables ;


			– des conseils, cas d’entreprise, informations complémentaires…


 


Collection rédigée par des équipes d’experts terrain et d’enseignants/formateurs passionnés par leur métier, PRO EN… est pratique, concret, opérationnel et accessible.


 


			Vous trouverez dans cet ouvrage :


 


			12 Objectifs comportant chacun :


			– une brève introduction du chapitre, les points saillants et l’annonce des outils qui vont être abordés ;


			– 3 à 8 OUTILS « métier » : fonctionnement, contextes d’utilisation, visuel explicatif (schéma, matrice, tableau…), exemple d’application concret (issu du domaine professionnel traité, dans des contextes très variés : industrie, services, conseil…), pièges à éviter ;


			– un PLAN D’ACTION orienté « objectif » avec les actions prioritaires à mobiliser, les interlocuteurs à solliciter, les moyens à mettre en œuvre, des points de vigilance, des encadrés informatifs (Info +) ; des éclairages experts complémentaires (Conseil de pro) ; des apports novateurs (Quoi de neuf ?) permettant de mettre à jour ses compétences…) ; des cas d’entreprise ; les critères de réussite du plan d’action.


 


			[image: ] Vous trouverez ici la liste des compléments numériques de l’ouvrage.


		


	



		












		

			
Pourquoi ce livre ?


			En préambule


			Pour un responsable achats, un acheteur et, plus encore, pour tout manager ou client interne, la compréhension des missions d’achat doit s’entendre en fonction du secteur d’activité, de la taille de l’entreprise et du niveau de maturité de l’organisation.


			Forts de nos expériences dans des entreprises et organisations variées, nous avons souhaité présenter les meilleures pratiques connues avec pour objectif de sensibiliser l’ensemble des acteurs aux bénéfices que toute entreprise peut retirer d’une fonction achats structurée, professionnelle et reconnue.


			Nous avons rédigé cet ouvrage avec le souci d’illustrer le processus achats dans toute sa complexité et de proposer un cadre clair où chacun pourra trouver des pistes d’efficacité pour ses propres pratiques.


			À qui s’adresse cet ouvrage ?


			Cet ouvrage s’adresse aux acheteurs expérimentés ou aux acheteurs débutants, quel que soit le type d’entreprise dans lequel ils évoluent. Plus largement, il intéressera tous ceux qui souhaitent comprendre comment une fonction achats mature peut contribuer à l’atteinte de leurs propres objectifs.


			Cet ouvrage s’adresse aussi aux étudiants d’écoles d’ingénieurs, de commerce ou de sciences de gestion souhaitant découvrir ou mieux appréhender la richesse d’une fonction en plein essor qui demande dans son exercice quotidien des connaissances industrielles, financières, juridiques, commerciales, de communication et de management.


			Il vise à :


			–	sensibiliser les directions générales et les principales fonctions de l’entreprise à l’intérêt d’une fonction achats organisée et au respect de processus achats clairement établis ;


			–	démontrer à toutes les fonctions de l’entreprise l’intérêt pour chacune d’entre elles de s’appuyer sur une fonction achats professionnelle, favorisant la création de valeur pour l’entreprise au-delà de leurs exigences propres ;


			–	présenter un certain nombre d’outils et plans d’action opérationnels. Ceux-ci doivent permettre aux acteurs concourant à la performance achats de mieux maîtriser la mise en œuvre des actions nécessaires à l’atteinte de leurs objectifs opérationnels et stratégiques. Ils tiennent compte de l’environnement industriel, commercial, normatif et organisationnel souvent difficile à appréhender.


			Qu’est-ce que les achats ?


			Une entreprise achète des produits, des services et des équipements pour produire, vendre, fonctionner et se développer. L’acheteur doit mener cette mission avec le souci de satisfaire les besoins des utilisateurs et des clients en assurant la sécurité des approvisionnements et en veillant à la mobilisation optimale des ressources de l’entreprise. Le but est de créer de la valeur et de contribuer à l’amélioration continue et pérenne de son résultat, de son positionnement concurrentiel et de ses capacités de croissance.


			S’interroger sur la capacité de son organisation à créer les conditions pour acheter au juste prix les biens et services, réfléchir sur ses pratiques en regard des contraintes internes et externes identifiées, apprécier sa performance relative par rapport à ses concurrents à l’achat sont des questions centrales pour les achats. Cet ouvrage présente des réponses et réflexions sur ces thématiques.


			Que propose cet ouvrage ?


			12 objectifs, 68 outils et 15 plans d’action, nécessaires à la maîtrise du processus achats et des problématiques spécifiques à chaque marché fournisseur.


			L’enjeu du chapitre d’ouverture est de définir la fonction achats dans toutes ses composantes, dans ses interactions avec ses clients internes, en s’appuyant sur les fonctions support. Elle doit ainsi être en capacité de manager les fournisseurs dans une démarche d’amélioration continue, tout au long du cycle de vie des produits achetés.


			Les objectifs 2, 3 et 4 traitent de la construction des panels fournisseurs par segment de marché, du processus de sélection des fournisseurs, de la manière dont l’entreprise doit exprimer ses besoins en termes de spécifications fonctionnelles.


			L’objectif 5 aborde les conditions et modalités pour négocier efficacement avec les fournisseurs.


			Les objectifs 6 et 7 décrivent les principaux outils de management de la qualité que les acheteurs doivent maîtriser pour prévenir et traiter les incidents pouvant affecter la disponibilité des produits et leurs performances. Ces outils permettent également d’assurer une évaluation permanente des risques de perte de compétitivité du processus d’approvisionnement.


			L’objectif 8 traite du processus de développement et de l’intégration des fournisseurs dans les projets comme une traduction effective de la notion d’entreprise étendue.


			L’objectif 9 illustre la nécessité pour les acheteurs de contribuer à l’amélioration permanente de l’organisation des fournisseurs pour sécuriser leurs approvisionnements et atteindre leurs objectifs QCD.


			Les objectifs 10 et 11 font un focus sur les problématiques et pratiques particulières auxquelles les acheteurs sont confrontés tant en achats de production qu’en achats de fonctionnement ou d’investissement.


			L’objectif 12 est le miroir de l’objectif 1 sur la performance des fournisseurs comme des acheteurs.


 


			Ainsi, nous montrons pourquoi et comment l’acheteur, quel que soit son niveau d’expertise, doit rechercher en permanence à tirer bénéfice des compétences des clients internes et de l’expertise des fournisseurs. Il s’agit en effet de favoriser l’atteinte des objectifs de l’entreprise dans une perspective de progrès continu.


		


		








		



			Objectif 1



 


			
Connaître les missions et rôles des achats


 


			La fonction achats se définit par la taille et le métier de l’entreprise, sa maturité par le taux de couverture des achats sous la responsabilité du service achats.


			L’acheteur en charge des achats directs de production ou de négoce, des achats indirects de fonctionnement ou d’investissements, doit être capable d’identifier les leviers de compétitivité de chaque marché pour maximiser la valeur ajoutée du service associé au produit acheté. Ses missions stratégiques et opérationnelles visent à améliorer le positionnement concurrentiel de l’entreprise, à contribuer à son développement, à créer de la valeur, à optimiser la rentabilité des capitaux investis (RCI).


			L’acheteur – pivot de la relation clients internes et fournisseurs – doit concilier 4 objectifs :


			– maîtriser les coûts d’achat afin de réduire le TCO des produits achetés pour augmenter le taux de marge opérationnelle ;


			– gérer de façon dynamique le panel fournisseurs dans une perspective de relations durables et une volonté de progrès continus permettant d’augmenter le capital immatériel de l’entreprise ;


			– optimiser les conditions d’approvisionnement pour limiter les besoins en fonds de roulement et ainsi augmenter la rotation des capitaux engagés ;


			– innover pour créer de la valeur, facteur de croissance.


			Après la lecture de ce chapitre, vous saurez :


			✓	appréhender les spécificités du métier d’acheteur dans le contexte propre à votre entreprise ;


			✓	comprendre les attentes des utilisateurs dans une relation client/fournisseur ;


			✓	hiérarchiser vos décisions, piloter vos actions et évaluer vos axes d’amélioration dans une perspective de professionnalisation accrue de vos compétences.


			Les outils clés


			

				

					Outil 1


				


			


			

				

				L’organisation du service achats


					Définir l’organisation optimale de la fonction achats d’une entreprise grâce à la road map d’analyse de ses ressources.


					

							p. 10


						

				


			




						

					


			

				

					Outil 2


				


			


			

				

				La gestion des interfaces


					Gérer les points d’échange entre les achats et l’ensemble des fonctions de l’entreprise avec lesquelles ils sont en interface.


					

				

							p. 12


						


					


			

				

					Outil 3


				


			


			

				

				La politique achats


					Choisir entre intégration, externalisation et sous-traitance.


					

				

							p. 14


						


					


			

				

					Outil 4


				


			


			

				

				Le processus de prise de décision achats


					Assurer la cohérence entre la politique achats et la stratégie d’entreprise à travers un processus de prise de décision adapté.


					

				

							p. 16


						


					


			

				

					Outil 5


				


			


			

				

				Le pilotage des achats


					Respecter certaines modalités opératoires pour assurer un pilotage efficace des achats.


					

				

							p. 18


						


					


			

				

					Outil 6


				


			


			

				

				Le plan de formation achats


					Établir le plan de formation des acheteurs et ingénieurs qualité selon un référentiel métier et de compétences.


					

				

							p. 20


						


					


			Les plans d’action


			I. Rédiger une définition de fonction p. 22


			Il s’agit d’évaluer les compétences des acteurs selon leur niveau de responsabilité et les objectifs propres à leur mission en utilisant la road map des compétences achats. Puis de croiser ce bilan avec les besoins de l’entreprise préalablement hiérarchisés afin de bâtir un plan de formation pluriannuel.


			II. Conduire une étude Make or Buy p. 24


			Il s’agit de comprendre les facteurs clés de succès d’une étude Make or Buy illustrée par un exemple montrant l’importance des données techniques et financières à collecter ainsi que les éléments subjectifs pouvant entraver la mise en œuvre de la solution retenue.
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L’organisation du service achats


 


 


 


			Présentation


			L’organisation des achats doit prendre en compte les éléments définissant l’identité de l’entreprise : son métier, ses valeurs, son style de management, sa taille, sa structure, son système d’information formel et informel, ses ressources, ses compétences et savoir-faire.


			L’intérêt de l’organisation du service achats


			Elle permet de :


			–	caractériser la répartition des tâches entre les différentes fonctions et le service achats étant entendu que l’organisation du service doit préciser le partage des responsabilités entre achats, approvisionnements et logistique, mais aussi entre achats et qualité, entre achats et bureau d’étude, sachant que le rattachement hiérarchique des achats oriente ses priorités et ses objectifs ;


			–	identifier le processus de définition et d’expression du besoin ;


			–	segmenter les achats par technologie, type de prestation, nature d’investissement ;


			–	bâtir un référentiel de performance permettant d’établir l’ordre de priorité des actions à mettre en œuvre et de fixer des objectifs à court, moyen et long terme ;


			–	définir un plan de revue des procédures ;


			–	viser un dimensionnement cible de la fonction achat et une trajectoire d’augmentation du taux de couverture des achats sous la responsabilité du service achats et nourrir la rédaction de définitions de fonction précisant pour chaque poste l’intitulé du poste, son rattachement hiérarchique et fonctionnel, la mission et les principales activités, les relations internes et externes…


			[image: ] Pour l’utiliser


			Il faut :


			1. établir la liste des fonctions à pourvoir adaptée à la taille, au métier et aux enjeux achat de l’entreprise ;


			2. rédiger les définitions de fonction ;


			3. élaborer le plan d’action de mise en place de l’organisation (recrutement, formation) ;


			4. redéfinir les procédures et processus avec toutes les fonctions concernées ;


			5. mettre en place le tableau de bord pour communiquer sur les résultats obtenus.
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			Un exemple d’application


			À l’occasion du rachat par son entreprise de mécanique de précision d’un de ses concurrents, Denis, le directeur achats, est chargé de proposer une organisation globalisée.


			Pour ce faire, il collecte les données lui permettant de quantifier et qualifier l’activité de l’entité à intégrer : classement ABC du CA achats par produit, par fournisseur, par segment de marché, revue des procédures et processus achats, description des tâches de chaque acheteur et des actions en cours et revue des indicateurs de performance.


			Denis procède à l’étude de la segmentation des nouveaux marchés fournisseurs à intégrer et élabore un plan de rationalisation des panels. Il consolide les besoins à travers une base articles unique, il crée un groupe de travail chargé de standardiser les spécifications techniques pour les produits communs, il harmonise les procédures et les processus et il évalue le niveau de compétences des acheteurs.


			Ainsi, Denis est à même de proposer une organisation cible et un plan de formation et de redéploiement des acheteurs, de migration des systèmes d’information, d’harmonisation des indicateurs de performance et d’information des fournisseurs relative au nouveau mode de fonctionnement.


			

				

					

					[image: ] Les pièges à éviter





					–	Se dispenser du travail d’analyse du contexte interne et externe.


					–	Négliger d’associer les fonctions en relation avec le service achats pour prévenir les conflits de compétences et de responsabilités.


					–	Préconiser une organisation ne prenant pas en compte la stratégie de l’entreprise.


					–	Sous-évaluer les freins au changement.
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La gestion des interfaces


 


 


 


			Présentation


			La performance des achats est largement tributaire de la capacité des acheteurs à se nourrir de la contribution des fonctions avec lesquelles ils sont en interface. C’est pourquoi les acheteurs doivent instaurer avec celles-ci une relation client/fournisseur pour assurer efficacement leurs différentes missions de :


			–	sécurisation des approvisionnements ;


			–	veille commerciale (ses concurrents à l’achat ne sont pas uniquement les concurrents à la vente de l’entreprise) ;


			–	veille économique et financière sur les différents marchés fournisseurs auxquels ils s’adressent ;


			–	veille technologique (ses concurrents à l’achat d’aujourd’hui ne seront pas forcément ceux de demain) ;


			–	communication interne vers ses clients internes et les fonctions support, communication externe vers les fournisseurs actifs ou potentiels ;


			–	représentation de l’entreprise vis-à-vis des fournisseurs et des organismes professionnels.


			L’intérêt de la gestion des interfaces


			Les achats doivent s’enrichir des compétences des autres fonctions pour une meilleure prise en compte de leurs besoins. C’est pourquoi la gestion des interfaces porte cinq obligations et intérêts majeurs :


			• transparence, pour répondre à l’exigence de rigueur ;


			• rigueur, pour une meilleure réactivité ;


			• réactivité, pour résoudre les problèmes en s’appuyant sur l’expérience de chacun ;


			• capitalisation, qui se nourrit des retours d’expérience ;


			• éthique, indispensable à une relation équilibrée avec les fournisseurs.


			[image: ] Pour l’utiliser


			L’équipe achats devra :


			• réfléchir en permanence à son organisation et aux compétences à acquérir ou approfondir pour mieux répondre aux attentes des utilisateurs et du management, mais aussi pour maîtriser les facteurs influant la gestion des fournisseurs ;


			• cartographier les flux d’activités et les flux décisionnels en utilisant les méthodes de Brown Paper, RACI ou SIPOC pour appréhender les processus décisionnels effectifs et leurs acteurs ;


			• piloter son action sur la base d’indicateurs spécifiques (d’activités) et consolidés (stratégiques).
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			Un exemple d’application


			Pierre, directeur des achats d’une grande entreprise de mécanique, pilote les informations liant son service aux autres fonctions de son entreprise, avec :


			–	le contrôle de gestion (données budgétaires, prix de revient et analyse des écarts, gestion des stocks et consommation matière, investissements) ;


			–	la production (prévision-planification des productions, capacités fournisseurs, études make or buy, volume et nature de la sous-traitance de capacité et de spécialité) ;


			–	la qualité (homologations fournisseurs et produits-process, dossiers d’assurance qualité, gammes de contrôle, traitement des incidents) ;


			–	le service informatique (échange de données informatisé, gestions assistées par ordinateur, bases de données relationnelles, ERP) ;


			–	la comptabilité et la trésorerie (suivis de trésorerie, applications des CGA, traitements des litiges, gestion des risques de change) ;


			–	la logistique (conventions logistiques fournisseurs, plans de sécurisation, délais d’approvisionnement, gestion des stocks de sécurité et de consignation) ;


			–	la R&D (capacités de développement fournisseurs, co-développements, plan directeur technique, sous-traitance d’étude) ;


			–	les services juridiques et RH (respect des CGA, gestion des litiges, plan de formation des acheteurs).


			Ainsi, Pierre se donne les moyens d’assurer efficacement ses missions.


			

				

					[image: ] Les pièges à éviter





					–	Négliger de s’appuyer sur des faits, des données vérifiées, l’historique des événements.


					–	Bâtir une relation non coopérative et déséquilibrée.
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La politique achats


 


 


 


			Présentation


			Acheter, externaliser ou sous-traiter un bien ou un service a pour enjeux de maîtriser les ressources allouées au développement de l’entreprise, d’augmenter la profitabilité des capitaux investis et d’utiliser au mieux les leviers de réduction de coûts, d’amélioration des produits et d’innovation.


			Ce choix répond à une recherche de compétitivité sur la totalité de la chaîne de valeur.


			L’intérêt de la politique achats


			L’acheteur prend en compte la nature du besoin sous l’angle de :


			–	la maturité du produit ;


			–	la standardisation des technologies ou des process ;


			–	la valeur ajoutée des produits ;


			–	la concurrence en termes de compétitivité, innovation, réactivité, etc. ;


			–	la rapidité des modifications techniques.


			Dans le même temps, il veille à l’indépendance de l’entreprise et à la sécurité des approvisionnements.


			[image: ] Pour l’utiliser


			L’acheteur s’appuie sur une équipe pluridisciplinaire pour analyser les différents scénarios en fonction des motivations de l’entreprise :


			–	nécessité d’acquérir un savoir-faire ;


			–	recherche d’une meilleure réactivité et/ou flexibilité ;


			–	exigence de minimiser les risques en regard des variations de charge, de l’instabilité des marchés, des risques techniques ou de l’intensité des investissements ;


			–	réduction des coûts et/ou des pertes de cash-flow ;


			–	volonté de créer une concurrence interne.


			L’acheteur vérifie la compatibilité du flux de production du fournisseur avec la stratégie industrielle de l’entreprise, veille à la protection de son savoir-faire et mesure le caractère irréversible ou non de la décision.


			Pour ce faire, il conduit l’étude de marché, pilote le RFI pour affiner les critères de choix entre les différentes solutions, puis il établit une synthèse des RFQ en évaluant les compétences des fournisseurs, les performances comparatives des solutions, les engagements de progrès, les risques sur le produit/service, les risques sociaux, économiques, de concurrence, et enfin il négocie les prix et conditions après audit du fournisseur retenu, établit le contrat et gère son exécution.
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			Un exemple d’application


			Un fabricant de serrures automobiles décide d’externaliser son atelier de décolletage plutôt que d’investir dans des équipements permettant de produire des pièces inférieures à 6 mm en micro-décolletage. Pierre, acheteur de pièces métalliques, est chargé de mettre en place cette sous-traitance. Afin de lever les craintes des utilisateurs, il constitue un GRP incluant les parties prenantes impactées par cette décision (production, R&D, qualité, logistique, RH, contrôle de gestion) chargé de définir le processus de sélection, d’étudier les différentes solutions en s’attachant à apprécier les risques de :


			–	perte de contrôle des activités externalisées ou sous-traitées ;


			–	dilution des responsabilités ;


			–	sous-évaluation des risques qualité ;


			–	perte de compétences internes ;


			–	mauvaise adaptation du fournisseur sélectionné à la culture de l’entreprise ;


			–	absence de back-up process ;


			–	inadéquation de la solution retenue en cas d’évolution technique.


			Cette approche collaborative lui permet de favoriser l’appropriation par l’ensemble des acteurs de la solution retenue et de les impliquer dans la mise en œuvre du plan de transfert.


			

				

					[image: ] Les pièges à éviter





					–	Sous-évaluer l’impact du produit ou de la prestation considéré sur le produit final.


					–	Négliger la nature du produit et sa position sur son cycle de vie.


					–	Méconnaître les facteurs clés d’excellence propres à chaque marché et le niveau de compétences requis pour satisfaire les besoins explicites et implicites des utilisateurs.


					–	Sous-estimer les contraintes réglementaires, financières, logistiques…
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Le processus de prise de décision achats


 


 


 


			Présentation


			L’acheteur doit arbitrer entre différentes priorités et objectifs en phase projet puis en vie série pour satisfaire ses clients internes de façon optimale. Il doit être en mesure d’anticiper leurs besoins sur les plans technique et industriel, en termes de réactivité et de flexibilité des fournisseurs, en termes de qualité produit et de service.


			L’intérêt du processus de prise de décision achats


			Il conduit à une approche différenciée de l’expression du besoin de la sélection des fournisseurs, de la définition des exigences qualité et logistique, des protections contractuelles, de la répartition des portefeuilles entre les acheteurs en fonction de la complexité des marchés et des indicateurs de performance.


			[image: ] Pour l’utiliser


			Le processus de prise de décision achats s’articule autour de 4 niveaux d’appréciation de la problématique achats :


			–	achats stratégiques indispensables à la production, indépendamment du volume et du CA d’achats ;


			–	achats lourds dont le volume d’achats et le CA pèsent fortement sur l’activité :


			–	achats techniques dont la sensibilité du niveau d’exigence sur la qualité du produit final réclame une vigilance particulière ;


			–	achats simples à faible valeur ajoutée favorisant la mise en place de routines d’approvisionnement.


			L’acheteur doit répondre à 4 types de problèmes :


			–	stratégiques de maîtrise des risques techniques, de sécurité d’approvisionnement, de recherche de solutions de substitution, de proximité relationnelle avec les fournisseurs ;


			–	tactiques de négociation, de réduction du besoin en fonds de roulement, d’objectifs partagés de réduction de coûts ;


			–	organisationnels de mise en relation des clients internes avec les fournisseurs, de maîtrise des processus industriels des fournisseurs, de prévention et de traitement des problèmes qualité, de protection des spécifications techniques et des innovations produit et process ;


			–	d’efficience de simplification des procédures et des modalités d’approvisionnement, de réduction de la diversité, de consolidation des besoins, de réduction des consommations.
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			Un exemple d’application


			Une entreprise a décidé d’externaliser ses achats de fournitures de bureau afin de réduire le catalogue des articles demandés par les collaborateurs, de fluidifier le cycle d’approvisionnement, de mieux contrôler les consommations et d’éliminer les stocks.


			Après avoir consulté un panel de prestataires, Martine, acheteuse de consommables, présente aux utilisateurs la solution retenue consistant en l’établissement d’un catalogue permettant de standardiser le besoin, assortie d’une procédure indiquant comment chaque collaborateur devra remplir une fois par mois un formulaire de commande valorisé, imputable sur ses frais de section. Celui-ci listera les fournitures demandées qui seront mises à sa disposition à son poste de travail par le prestataire sous huit jours, sans possibilité de commande de dépannage ou de commande hors catalogue. En cas de besoin particulier, l’utilisateur devra utiliser le circuit de demande d’approvisionnement habituel soumis à la validation de sa hiérarchie.


			Afin de lever les objections, Martine constitue un groupe de travail pour établir le catalogue et choisit le service informatique comme service pilote pour une période de test au-delà de laquelle le système sera généralisé à l’ensemble des services.


			

				

					[image: ] Les pièges à éviter





					–	Négliger les clients internes, ce qui peut créer des freins à l’implémentation des décisions.


					–	Omettre de s’extraire du quotidien pour bien porter la réflexion sur le moyen et long terme.


					–	Donner priorité aux réductions de coûts sur les risques de défaillance fournisseurs et d’insatisfaction des utilisateurs.
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Le pilotage des achats


 


 


 


			Présentation


			Piloter les achats, c’est :


			• prévoir : savoir où on veut aller et comment on veut y aller ;


			• exécuter : mettre en œuvre les plans d’action ;


			• contrôler : vérifier que les résultats sont en ligne avec les attentes ;


			• adapter : décider des actions correctrices ou complémentaires.


			L’intérêt du pilotage des achats


			L’acheteur, périodiquement, doit se poser 4 questions pour être certain que la politique achats réponde aux objectifs à court et moyen terme de l’entreprise :


			–	quelle stratégie appliquer ?


			–	comment la mettre en œuvre ?


			–	pour quels résultats ?


			–	avec quels moyens ?


			Cela suppose de prendre en compte une double préoccupation :


			–	d’efficacité : quels résultats comparés aux objectifs ?


			–	d’efficience : quels ressources et moyens sont utilisés pour quels résultats ?


			La notion de performance est donc indissociable de celle de tableau de bord dont les indicateurs suivis doivent donner une vue d’ensemble de la situation, permettre de déceler des perturbations et de prendre des décisions pour garder le cap.


			[image: ] Pour l’utiliser


			Qu’est-ce que la performance des achats et comment la mesurer ? À cette question, il n’y a pas de réponse unique. Il convient à chaque organisation de créer et faire vivre son propre tableau de bord en s’appuyant si on le souhaite sur la méthode OVAR développée par le groupe HEC :


			–	Objectifs cohérents avec la stratégie de l’entreprise ;


			–	Variables d’Action, indicateurs et référentiels de mesure identifiés ;


			–	Responsables désignés.


			Mais surtout, il est nécessaire que l’acheteur maîtrise un processus de prise de décision qui lui évite les écueils d’une connaissance imparfaite du marché, d’une mauvaise appréciation des risques, d’une incompréhension des attentes des utilisateurs, d’une élaboration de plans d’action pas assez détaillés ne garantissant pas l’atteinte de l’objectif visé et d’une mauvaise gestion du temps et des priorités en regard des enjeux.
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			Un exemple d’application


			L’entreprise de composants électroniques HB suit les indicateurs de performance achat suivants (extrait). D’une part des indicateurs d’efficacité (suivi des résultats/objectifs) : les coûts achats (écarts sur coûts historiques), les coûts complets des investissements (écarts versus objectif), les variations des coûts matière (évolution des prix comparée aux références marché), la qualité des livraisons fournisseurs (pourcentage de pièces non conformes), le taux de service, le nombre de fournisseurs identifiés à risque, le taux de satisfaction des clients internes. D’autre part des indicateurs d’efficience (suivi des ressources et moyens employés) : nombre de fournisseurs actifs ; pourcentages de nouveaux fournisseurs, des achats couverts par des contrats-cadres, de références couvertes par des stocks de sécurité ; délai moyen de livraison (jour).


			Ces indicateurs ont été co-identifiés et construits entre le service achats et le contrôle de gestion dans une logique PnL (Profit ans Loss), dans l’optique d’intégrer la notion d’opportunité anticipée à travers les coûts et les bénéfices attendus.


			

				

					[image: ] Les pièges à éviter





					–	Sous-estimer les difficultés d’obtention de données fiables à la périodicité voulue.


					–	Confondre tableau de bord et statistiques.


					–	Figer le tableau de bord sans prendre en compte l’évolution du niveau de maturité de l’organisation.


					–	Oublier de mettre en œuvre des dispositifs de communication-coordination-concertation qui permettront d’échanger sur les résultats et décider des actions à entreprendre.
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Le plan de formation achats


 


 


 


			Présentation


			Le plan de formation achats doit répondre au caractère pluridisciplinaire de la fonction et traduire le bilan de compétences de chaque acheteur par rapport à un référentiel métier préalablement établi et aux compétences générales et managériales jugées indispensables pour tenir chaque poste considéré. Il peut être étendu à certaines fonctions support pour une meilleure prise en compte des contraintes du métier d’acheteur et par ce biais favoriser une certaine mobilité interne.


			L’intérêt du plan de formation achats


			Il permet de croiser l’évaluation de chaque acteur avec le niveau d’expertise attendu pour élaborer un cursus personnalisé de formation pluriannuel permettant de créer une dynamique de progrès.


			[image: ] Pour l’utiliser


			• Phase 1. Définir le niveau d’expertise attendu par poste selon 4 grades – dirigé, qualifié, autonome, référent – dans 8 domaines du métier d’acheteur :


			–	stratégie, tactique et conduite de négociation ;


			–	connaissances techniques des produits fabriqués, des composants achetés, des process et procédés industriels des fournisseurs ;


			–	connaissances financières d’analyse de bilan ;


			–	marketing achats ;


			–	gestion des flux ;


			–	connaissance et pratique des outils qualité ;


			–	connaissances juridiques ;


			–	maîtrise des outils achats.


			• Phase 2. Évaluer chacun des acteurs par rapport au référentiel établi en privilégiant l’auto-évaluation croisée avec l’appréciation des experts métier (manager achats, responsable R&D ou BE, contrôleur financier, logisticien, qualiticien, juriste).


			• Phase 3. Tirer les enseignements pour :


			–	ajuster la répartition des portefeuilles en fonction des points forts et des points faibles constatés ;


			–	mettre à jour les profils de poste et les définitions de fonction ;


			–	budgéter les ressources nécessaires (mutations, recrutements) ;


			–	établir, avec l’aide des experts métiers, d’organismes professionnels, de formateurs, un programme de plusieurs modules de formation de différents niveaux répondant aux attentes des critères évalués ;


			–	bâtir le plan de formation personnalisé pluriannuel.
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			Un exemple d’application


			Préalablement à l’élaboration du plan de formation, le service des ressources humaines d’un systémier automobile a établi avec Philippe, le directeur des achats, un référentiel métier permettant d’évaluer le niveau de compétence recommandé par sous-fonction (acheteur vie série, acheteur projet…), classé en 4 grades. En voici un extrait sur le domaine de la finance. Grade dirigé : compréhension générale du reporting financier, capacité à analyser une décomposition de coûts. Grade qualifié : capacité à détecter les anomalies à la lecture du reporting financier, à construire son propre modèle de décomposition de coûts. Grade autonome : définition et mise en œuvre de sa stratégie d’achat en fonction des données financières recueillies, de la structure des coûts du fournisseur et des opportunités qu’elles révèlent. Grade référent : capacité à évaluer la santé financière du fournisseur et à en mesurer les implications en termes de risques et d’opportunités.


			Une fois ce référentiel construit, Philippe met en œuvre des grilles de compétences portant sur chaque opération (analyser une décomposition de coûts, détecter des anomalies, etc.), afin de cartographier le niveau de compétence de chacun de ses collaborateurs. Ensuite, en fonction de son organisation cible, Philippe construit le plan de formation avec le service RH.


			

				

					[image: ] Les pièges à éviter





					–	Évaluer les acteurs sans expliquer les attentes.


					–	Cibler de façon systématique le niveau 4 sur tous les items (optique de complémentarité et réduction de la vulnérabilité).


				


			


			

		









		

			Plan 
d’Action I


			
Rédiger une définition de fonction





 


			Les bénéfices de ce plan d’action


			• Décrire le processus d’élaboration d’une définition de fonction.


			• Faire de la définition de fonction un vecteur de management et de communication.


			Pourquoi ?


			Une définition de fonction répond à l’une des obligations du Manuel d’assurance qualité d’une entreprise (norme ISO 9002). Elle complète et explicite de façon détaillée son organigramme :


			– pour que chaque membre d’un service connaisse son périmètre de responsabilité, son niveau d’autonomie et de délégation dans la réalisation des tâches qui lui sont confiées, ses principaux interlocuteurs internes et externes, mais aussi les compétences et savoir-faire nécessaires pour remplir l’ensemble de ses missions ; 


			– pour que tout membre de l’organisation puisse savoir comment se positionner par rapport au titulaire du poste décrit.


			Avec quels interlocuteurs ?


			Il s’agit d’associer tous ceux, clients ou contributeurs internes, pouvant être en relation avec le titulaire du poste :


			– le manager hiérarchique et le manager fonctionnel ;


			– les représentants des fonctions avec lesquelles le titulaire du poste peut être en interface ;


			– le titulaire du poste ;


			– le DRH pour valider et assurer la cohérence tant au niveau du service que de l’entreprise.


			Avec quels outils ?


			Les outils qui permettent d’élaborer un support adapté :


			– l’organigramme ;


			– un guide d’entretien semi-directif ;


			– le référentiel métier et des compétences générales et managériales ➜ cf. Outil 6 ;


			– un modèle de définition de fonction ➜ cf. Outil 1.


			Avec quels moyens ?


			Utiliser tous les outils mis à disposition par la DRH.


			Expliquer l’intérêt d’une définition de fonction en termes d’évaluation du poste (ex. méthode Hays), de cadrage des objectifs fixés, de support à l’entretien d’évaluation, de reconnaissance des apports de la fonction à la performance globale de l’entreprise, de contenu et de limite à la relation client/fournisseur avec les utilisateurs et les fonctions support.
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Points de vigilance


						✓ Évitez de rédiger un guide d’entretien trop directif.


						✓ Favorisez la libre expression du point de vue et des attentes de chaque personne consultée. Ceci aura pour bénéfice de mettre en évidence les écarts entre la perception de chacun des clients internes et le titulaire du poste quant aux finalités de sa mission et son niveau de responsabilité et d’autonomie.
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L’entretien semi-directif


						L’entretien semi-directif permet d’orienter le propos des personnes consultées autour d’items définis au préalable tout en leur offrant la possibilité d’une expression libre. L’auditeur peut enregistrer les acteurs rencontrés ou, si l’anonymat doit être respecté, prendre en note de façon exhaustive leurs propos.


						La méthode de l’entretien semi-directif permet de mieux comprendre les oppositions, réserves ou questionnements des représentants des services consultés vis-à-vis des missions et tâches du titulaire du poste considéré.


						Dans le cas de la rédaction d’une définition de fonction, cela permet d’identifier les éventuels conflits de compétences, les désaccords relatifs à certaines contraintes ou obligations, les frustrations suscitées par une nouvelle répartition des rôles par exemple pour la rédaction d’un cahier des charges ou le choix d’un fournisseur.
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						Faites de l’élaboration d’une définition de fonction un moment d’échanges


						1. Rappelez l’intérêt d’une répartition claire des tâches et le bénéfice que l’organisation dans son ensemble peut en retirer en termes d’efficacité.


						2. Rappelez les attendus par métier achat, leur rôle et complémentarité.


						3. Pointez les conditions de fonctionnement qui prévalent à la qualité du service achats.


						4. Pratiquez l’écoute active durant l’entretien en laissant à l’interviewé le temps de s’exprimer, en lui donnant quitus de ses propos, en levant les objections en pratiquant la reformulation sous forme interrogative (« si je vous comprends bien, vous considérez que… ? »).


						5. Diffusez le projet de définition de fonction avant validation finale et signature par le titulaire du poste, son supérieur hiérarchique et le DRH.


					


					

			

				

				

						Le critère de réussite de votre plan d’action


						➜ Tous les intervenants ont compris qu’une définition de fonction est un outil de clarification des responsabilités entre les différents acteurs contribuant à un même objectif.


						➜ La définition de fonction est comprise comme un outil pédagogique de l’organisation et des processus de prise de décision.


						➜ La définition de fonction sert de support de cadrage de l’entretien annuel de revue de performances.


					


				


			


		









		

			Plan 
d’Action II


			
Conduire une étude Make or Buy






 


			Les bénéfices de ce plan d’action


			• Prendre en compte les facteurs clés d’aide à une prise de décision pertinente.


			• Sensibiliser les acteurs contribuant à une étude Make or Buy.


			Pourquoi ?


			Parce que le processus d’une étude Make or Buy intègre des données de nature différente dont l’impact doit être partagé par chaque fonction concernée.


			– S’assurer que tous les paramètres à prendre en compte sont analysés tant par rapport au core business de l’entreprise que des sources de différentiation, de la taille du marché ou de l’appréciation des risques.


			– Vérifier que les leviers de compétitivité en termes de produit et process, savoir-faire, courbe d’expérience sont justement évalués.


			– Faire en sorte que tous les scénarios et leurs variantes soient bien étudiés.


			Avec quels interlocuteurs ?


			Sous la responsabilité du chef de projet, avec les représentants des fonctions pouvant être impactées par la décision :


			– la R&D, pour évaluer les risques de perte éventuelle de savoir-faire ;


			– la production, pour redéfinir son process de fabrication principalement en cas de solution mixte impliquant d’intégrer une boucle de sous-traitance ;


			– la logistique, pour mesurer les conséquences en termes de programmation, de niveau de stock et de chaîne d’approvisionnement ;


			– la qualité, pour auditer les fournisseurs et contrôler la capacité et la capabilité de leurs moyens de production ;


			– les achats, pour analyser le marché et la réversibilité ou non de la solution retenue ;


			– le contrôle financier, pour valoriser la rentabilité des solutions proposées.


			Avec quels outils ?


			Des outils d’analyse de marché, d’aide à la prise de décision, de calcul de rentabilité.


			– La matrice de Porter ou le SWOP ➜ cf. Outil 10.


			– La méthode de calcul de ROI ➜ cf. Outil 29.


			– Les audits : RSE, qualité, industriel ➜ cf. Outils 32, 34, 49.


			– Les grilles d’analyse des risques.


			Avec quels moyens ?


			Identifier les moyens de créativité, de comparaison et de suivi :


			Brainstorming, études d’impact, matrices de comparaisons de coûts, PDCA (➜ cf. Outil 38).
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					Points de vigilance


					✓ Veillez à ne pas biaiser l’étude par un parti pris induisant une solution.


					✓ Bâtissez un plan de communication en cas de décision de sous-traitance.
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						Les règles de communication interne


						Ne lancez pas une étude Make or Buy sans avoir au préalable informé les fonctions pouvant être impactées.


						Expliquez les raisons qui vous conduisent à proposer de sous-traiter ou d’externaliser telle opération industrielle ou tel service.


						Impliquez durant l’étude toutes les fonctions concernées et associez-les à la prise de décision.


						Établissez un plan d’action incluant tous les contributeurs nécessaires à une étude exhaustive des solutions envisagées.


						Rendez compte de l’état d’avancement du projet et apportez toutes les données nécessaires à l’information du ou des services concernés.


						Favorisez l’appropriation de la solution retenue avant sa mise en œuvre effective.
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						Une étude make or buy d’une poignée automobile


						Un équipementier rencontre des problèmes de capacité et de qualité d’une poignée destinée à être montée sur un nouveau véhicule. Il se demande alors, compte tenu des volumes annoncés, s’il doit choisir de :


						1. produire en saturant ses moyens actuels ;


						2. sous-traiter l’opération de peinture ;


						3. sous-traiter le moulage uniquement ;


						4. sous-traiter la pièce complète.


						Le service achats est chargé de mener l’étude, et en particulier d’apporter tous les éléments permettant, à partir d’une décomposition du coût matière et du process de fabrication des opérations de moulage et de peinture, de comparer en coût variable et en prix d’achat les différentes solutions ; d’apprécier avec la Production, la Logistique et la Qualité les avantages et inconvénients des solutions envisagées (homologation client, investissements, stocks, boucle logistique…) ; d’apporter l’ensemble des données financières. Compte tenu des exigences qualité, il a été décidé de continuer à injecter et peindre les pièces afin de pouvoir agir sur les causes de rebut dues au moulage, mais n’apparaissant qu’après peinture.


					

			


			

				

				

						Le critère de réussite de votre plan d’action


						➜ Toutes les fonctions impactées se sentent impliquées dans la mise en œuvre du plan d’action.


						➜ Toutes les informations concourant à l’évaluation de la rentabilité de la solution préconisée ont bien été prises en compte : quantités de matière à engager, taux de rebuts et retouches, coûts de transport, nombre de jours de stock, etc.


						➜ Les moyens utilisés (valeur d’acquisition, ancienneté, durée d’amortissement), le nombre d’opérateurs (coût MOD/pièce + énergie + entretien) sont clairement identifiés.
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