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| = PRESENTATI ON DES LABORATO RES YVES ROCHER ET DE LEUR ACTI VI TE

Les trois parametres principaux de |'activité des Laboratoires Yves Rocher
sont la création, la production et la distribution de produits cosméti ques
et de parfunerie,

1) CREATI ON :

Chez Yves Rocher, le noteur de la vente c'est la création des nouveaux
produits s ainsi 130 nouveaux produits ont été créés en 1982,

Parm s ces nouveautés, plus de |a moitié est caractéri sée par |' aspect "one

shot”. 11 s'agit, en fait, de nouveaux produi ts pronotionnels a durée de vie
courte, lancés pour un événenent du calendrier, du type Féte des Meres,
Noél , Jour de |'An, Saint Valentin, etc..., ou encore de produits liés a la

“saison”, c'est le cas du Maqui | I age pour lequel les teintes varient en
fonction des nodes et des sai sons.

La clé de voate de cette créativité, c'est |'originalité et le dynami sne
Mar ket i ng/ Produi t.

2) PRODUCTI ON :

Les grandes fami|les de production sont

- les produits |iquides 7 500 tonnes en 1982

- les crenes . 1 725 tonnes en 1982

- les produits al cooliques 14 630 hectolitres en 1982

l'es produits de Maquill age

soit un total de 100 millions de produits pour |a néme année.

3) DI STRI BUTI ON :

La distribution des produits Yves Rocher est assurée par plusieurs réseaux :
- Le réseau francais : Le réseau frangais utilise deux canaux de
distribution™

- La Vente par Correspondance s c'est la prenieére activité d' YVES ROCHER,
C'est donc un nmétier que nous connai ssons bien : mais en 1974, a la suite
d'une longue gréve postale, YVES ROCHER, conscient des risques et al éas de
la distribution P.T.T., décida d intensifier |e dével oppenent de Magasi ns.
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ns : Ce deuxienme canal représente aujourd' hui plus de 450 boutiques.
s'agit dans la plupart des cas de franchising avec obligation pour le
é de distribuer exclusivenent nos produits.

Le réseau francais représente actuell enent 50 %du C A, dont :

50 % pour la .P.C
50 % pour |es Magasins

= Le réseau international

Nous faisons une distinction entre le réseau international et ce que nous
appel ons | e réseau export.

Nous entendons par "international” |'activité que nous avons organi sée dans
un pays étranger en y inplantant une filiale qui distribue selon nos
mét hodes, c'est a dire V. P. G + Magasi ns.

Ces filiales sont au nonbre de 9 :

- Allenmagne, Autriche, Suisse, Belgique, Finlande, G ande-Bretagne, Suéde,
Pays-Bas, Espagne, et représentent aujourd hui 48 %du C A

- Le réseau export

Nous entendons par réseau export, la distribution & |'Etranger gréace a des
i nt er médi ai res,

Pour |'instant, |es ventes sont un peu narginales, en ce sens, qu elles ont
souvent un caracteére ponctuel.

Ell es représentent environ 2 %du C A
En 1982, le chiffre d affaires consolidé a été de 1 MIliard 535 MIIlions
pour un effectif de 3 000 Personnes.

Son évolution a été la suivante :

année CA Ef fectif
1957 410 MI1lions

1980 916 MI1lions

1982 1 MIliard 535 3 000
1983 Projection 2 MIIiards 3 500

Une telle croissance rapide oblige a faire évoluer nos structures et notre
organi sation, cela a été |e cas, notamrent pour |la fonction Achats,

Il - L ANCI ENNE ORGANI SATI ON ACHATS- LOG STI1 QUE

Avant de décrire la nouvelle organisation, ainsi que les raisons qui ont
conduit a son inplantation, revenons sur les spécificités de |'ancienne
structure abandonnée début 1983 ; il s'agissait d une organisation
centralisée : centralisation des Achats ainsi que de |a Logistique. Ces deux
Directions étaient parfaitenment indépendantes.
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1) LES ACHATS

Le service Achats était conposé (voir figure 1) de deux groupes traitant
chacun la noitié du chiffre d’achats.

Chaque groupe étant lui-méme constitué de plusieurs secteurs spécialisés,
c'est a dire de tandens Acheteur/Ai de-Achet eur, _ _
En fonction de |'inportance de son secteur, un Acheteur pouvait avoir
pl usi eurs Ai des- Achet eur s.

Nous avi ons ai nsi

= un groupe EMBALLACES avec un secteur

Enbal | ages Pl asti que : 23,4 %du chiffre d’achats
Enbal | ages Verre + Mt al : 18,7 % " !
Enbal | ages Papi er et Carton : 9,2 % “ it

i mprimés

le total du groupe représentait 51,3 %du chiffre d’achats.

= un groupe MATI ERES PREM ERES/ SOUS- TRAI TANCE/ | NVESTI SSEMENT ET DI VERS
avec un secteur :

Mati éres preniéres : 20 %du chiffre d'achats
Sous=traitance 1 :) 21.3 % = - s
Sous=Trai tance 2 ) A

I nvesti ssenents et

Produits divers : 7,4 % " n

le total du groupe représentait 48,7 %du chiffre d’achats.

En marge de cette structure, il y avait, il y a toujours d'ailleurs, une
antenne basée a Paris, dans |es |ocaux du Marketing/Produits nais dépendant
de la Direction des Achats et dont la mission est d'aider les Chefs de
Produits a finaliser leurs projets de création ; ceci en étudiant |a
faisabilité technique des nouveaux produits, ainsi que leur faisabilité
écononi que.

La faisabilité technique consiste a démontrer que | a nouvelle forme proposée
est industriellenent réalisable, sinon noyennant quelles nodifications...

Chaque projet est assorti d'un prix de revient objectif : la faisabilité
économi que consiste alors a vérifier que le colt matiére du produit entre
bien d

ans | 'envel oppe prévue.

Cette derniére exploration n'est pas une consultation au sens appel d'offres
du terme, et se fait avec |'aide d'un Fournisseur ou de deux max| num

L' Achet eur/Dével opperment ne choisit pas de Fournisseur. Une fois sa nission
termnée, c'est-a-dire quand le projet est réputé faisable le dossier est

transféré chez |'Acheteur spécialisé, qui, lui, va effectuer les
consul tations, négocier et choisir un Fournisseur, _
Nous partons donc du princi pe que | es prix proposés par

I'* Achet eur/Dével oppenment sont des prix maxi mum
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Les linites de responsabilité de chaque niveau de hiérarchie -

Les principales responsabilités de chaque constituant du Service Achats
étaient |es suivantes :

Le Directeur des Achats : La politique d achats et |a stratégie.

Les Chefs du groupe ;

L' application de la politique

L' ani mation des groupes et la recherche des effets de synergie entre |les
différents secteurs,

Le dével oppenent des nouveaux produits en |iaison avec

1' Achet eur/ Dével opperment a Paris et |le Mar ket i ng,

La décision du chol x des Fournisseurs, ainsi que | a négociation des gros
contrats avec |es Acheteurs,

Le Marketing d' Achat,

La reche;che et la conduite d anal yses de | a val eur dans | eur groupe
respectif,

La ﬁesure des réductions de co(t obtenues par négoci ati on et par

anal yse de | a val eur.

Les acheteurs :

Les consul tati ons,
Les propositions de nouveaux Fournisseurs et |a participation aux choix
avec | es Chefs de groupe
Les négoci ations de pri x,
La négoci ation des délais et de la qualité, et le trajtenent des litiges
de livraisons,

. La supervision des commandes et des contrats,
La fourniture a la Direction des Achats des él ément s statistiques
necessaires au tabl eau de bord,
La prospection,

Les ai des- Acheteurs

» L'édition et le suivi des commandes et contrats,
Les rel ances systémati ques aux Fourni sseurs,
L' ordonnancenent des factures,
Le suivi admnistratif,

Pour quantifier un peu cette premiére information, voici quel ques chiffres
Se rapportant aux années 1980, 1981, 1982
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(conpar ai son avec 80 et 81)

1980 1981 1982 82/ 81
EFFECTI F 28 28 29 + 1
NOVBRE DE DEMANDES 11.938 20. 629 21.793 + 6 %
D APPRQ
NOVBRES DE COVMANDES 11.702 19. 745 21. 318 + 8 %
CH FFRE D ACHATS 137. 557 KF 246. 423 KF 375.741 KF + 52,5 %
NOMVBRE DE LI VRAI SONS 15. 322 21. 009 25. 657 + 22 %
RECUES
.SERVI CE : Pourcent age 11,88 % 8,40 % 11,09 % + 2,69 %
ivraisons en retard.
QUALI TE : Pour cent age 0,88 % 0,91 % 0,69 % - 0,22 %
ivrai sons refusées
REDUCTI ON DES COUTS :
1; par negocl ation 3,02 % 2,92 % 2,27 % - 0,65 %
2) par anal yse de |a
val eur : 1,44 % 1,40 % 0,6 % = 0,80 %
Tot al 4,47 % 4,33 % 2,85 % - 1,48 %
COUT DU SERVI CE 3. 400 KF 3.685 KF 5.002 Klf + 35 %
NOVBRE DE FACTURES
ORDONNANCEES 14. 129 19. 401 21.874 + 13 %
VALEUR MOYENNE D UNE ' c
COVIVANDE 11.754 F 12. 480 F 17.626 F + 41 %
COUT DE PASSATI ON
D' UNE COMVANDE 290 F 200 F 234 F + 17 %
2,47 % 1,49 % 1,33 % - 0,16 %

RATI O BUDGET ACHAT
- CA
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2) LA LOG STI QUE CENTRALE
La logistique était chargée dans sa fonction approvisi onnenent

de | 'exploitation des prévisions de ventes,

de |'élaboration du plan de production,

de | a gestion des stocks et des magasins,

du cal cul des besoins nets,

de la traduction des besoins en demandes d' approvi si onnement, c' est-a-dire
de la transm ssion au Service Achats des ordres quantitatifs.

Etant donné qu'il n'existait aucun lien hiérarchique entre |es gestionnaires
de stocks et les Acheteurs, il y avait beaucoup d' anbiguité dans |es
rapports Achats/Logi stique

Ce type d organisation avait été concu a |'époque ol existait une seule
usine de production (usine de la Gacilly) et jusqu a la création de la
deuxieme (usine de Rieux). Les 2 unités étaient d ailleurs polyvalentes ;

elles fabriquaient, |'une et |'autre, tous les produits de la Société. Leur
seul e originalité résidait dans leur spécialisation de distribution ; I'une
etalt au service du réseau France, |'autre au service du réseau

I nternational.

Il = LES NECESSI TES D UN CHANGEMENT D' ORGAN SATI ON

Deux argunents principaux ont conduit a un changenment d' organi sati on,

1) La multiplication et |a spécialisation de nos unités de production.

L' évolution de nos narchés, en particulier a I'international, nous a
contraints a augnmenter brusquenent notre capacité de production et, par voie
de conséquence, a spécialiser les sites.

1.1 La nmultiplication des sites:

En addition aux 2 unités existantes (La Gacilly et Rieux), nous avons créé
en régi on bretonne :

= une troisienme usine a Ploernel

= une unité de gestion baptisée Unité 4, dont la nission est de gérer la
sous traitance et |es opérations spéciales a caractére pronotionnel dont |la
caracteristique est |'assenblage de nonmbreux conposants dans un |laps de
tenmps trés court,

A cela, il convient de signaler la construction actuellement en cours d une
5éme unité, hors régi on bretonne.
1.2 La spécialisation des sites :

I'l paraissait inpensable de conserver |a polyval ence des unités, aussi avons
nous donné un neétier spécifique a chacune d'elles:

- L' usine de la Gacilly.s‘est vu attribuer celui de la fabrication et du
condi tionnenent des iquides (laits, lotions, shanpooings, produits
irtbussants pour bain, etc...)
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- L'usine de Rieux s'est vu attribuer celui de la fabrication et du
condi ti onnement des crenes et des maquill ages.
1

- L'usine de Ploermel s'est vu attribuer celui de la fabrication et du
condi ti onnenent des produits al cooliques pour la parfunerie

- L'unité 4 n"est qu' une unité de gestion et d organisation du travail, elle
n'a pas d activité de production. Elle conmande aux 3 autres sites ou a des
sous-traitants des produits senmi-ouvrés, qu' elle gere et fait assenbl er dans
des ateliers extérieurs a la Société.

Bi en entendu, nous avons tenu conpte dans |'attribution et la répartition
des taches, des particul ari smes de chacun des netiers

- au niveau des outils de production
= au niveau des flux matieres a |'entrée,

Par exenple : une famlle d articles ou de conposants est souvent spécifique
a une unité :

tubes, pots et boitiers Ri eux
. flacons plastique La Gacilly
. flacons verre Pl oer el

2) L'efficience |linmtée de 1'anci ennne organisation.

Cette relative mauvaise performance était inhérente a la dualité nee de |a
séparation Achats/ Gestion des stocks.

Cette séparation avait conduit a une dilution des responsabilités. D un

coté, il y avait la décision unilatérale de |la quantité a conmander et du
délai a respecter, de |'autre, |'exécution de |'ordre sans appel, ni recours
possi bl e.

Les objectifs des uns étaient de commander la plus petite quantité possible,
l e plus souvent possible, pour mininmser |es stocks ; celui des autres, de
conmander |e plus possible pour obtenir Ie meilleur prix.

Difficile dans ces conditions d' objectifs contradictoires d optiniser les
approvi sionnements ; et cette situation conflictuelle faisait que personne
ne s'inpliquait réellement et, en cas de rupture, chacun rejetait la faute
sur |'autre.

Une des solutions aurait consisté a introduire et a inposer dans le systéne
de calcul des besoins des paranétre de gestion tels que "la quantité
écononi que de conmande" et |e délai . noyen d" approvisionnenent, Cela aurait
pu étre fait si la situation n' avait exi gé une réforme plus profonde, car le
prenier argument rendait |'organisation existante total enent inadéquate.

Dés lors, le seul souci a été d établir ce qui n'avait été fait auparavant

- Des responsabilités claires et précises au plan de 1' approvi si onnenent.



IV - LA

NOUVELLE

L'évolution de la fonction achats aux laboratoires Yves Rocher

STRUCTURE

ACHATS LOG STI QUE

ou UNE

27

CERTAI NE

DECENTRALTSATTON

ANCI EN ORGANI GRAMVE

DI RECTI ON DES
CENTRES DE
PRCDUCT! ON

DI RECTI ON ACHATS

LOG STI QUE
CENTRALE

PRODUCTI ON
LA GACILLY

PRODUCTI ON
Rl EUX

DI RECTI ON QUALI TE

NOUVEL ORGANI GRAMVE

™

DI RECTI ON

CENTRES DE
PRODUCTI ON

DES

CENTRALE D ACHATS

DEVEL OPPEMENT
| NDUSTRI EL

CGESTI ON DE LA
DEVANDE

DI RECTI ON PRODUCT
LA GACI LLY

DI RECTI ON PRCDUCT,

Rl EUX

DI RECTI ON PRODUCT,

PLOERMEL

UNI TE 4




28 Revue francaise de Gestion industrielle

DETAI L_D' UNE DI RECTI ON DE PRODUCTI ON

-—— i — — e — —— — — ———

i
DI RECTI ON
DE
PRODUCTI ON
RESPONSABLE O donnancenent
LCOA STI QUE . APPRO ACHATS
Pl anni ng
RESPONSABLE Fabri cation
DE Condi t i onnenent
PRODUCTI ON Magasi ns
Qutre les 4 sites spécialisés évoqués précédement, |es nouveautés qui

apparai ssent dans cet organigranme et qui s'articulent autour d une
Direction des Centres de production sont |es suivantes :

= une Direction centrale des Achats dont le réle sera présenté un peu plus
loin

= une cellule Logistique/Achats par unité de production, Son réle sera
décrit en ménme tenps que celui de la Centrale d' Achats.

= un Service de Gestion de |a Denande, c' est en fait |'interface entre |es
prévisions comerciales et |les sites de production ; son réle est de gérer
et de distribuer la demande des réseaux de ventes sur les unités de
production en fonction de |leur spécialité,

- un Service de Développement industriel chargé de la politique
d"investissement en outils de production (dont la robotique), ainsi que du
dével opperment technique des Enballages en liaison avec |es Achats, le
Marketing et le Contrdle Qualité

- la Direction Qualité chargée de tous les contrOles et des cahiers des
charges disparait de la structure et est directenent rattachée a la
Direction d!Etablissement.

Les cellules |ogistique/Achats correspondent a la fois a I'éclatenent
conplet de la logistique de la précédente organisation et a la
décentralisation d une partie des achats.

Quel l e est donc la mission de ces cellules ?
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- le planing, ordonnancenent.)

- la gestion des stocks )qui inconbaient a |'ancienne |ogistique.
- l e cal cul des besoins )

- la négociation des délais avec |es Fournisseurs

- la possibilité de jouer sur plusieurs Fournisseurs dans le cas de
pl usi eurs Fourni sseurs ComMuNS pour un Nenme produit,

- |"édition et le suivi des commandes et des contrats.
- les rel ances.

- le réglement des litiges de qualité et |'information réguliére aux
Fourni sseurs de la qualité fournie par eux.

= L'alerte de la Centrale d'Achats quand |a capacité de production dfun
Four ni sseur rique de devenir insuffisante,

= |a nesure des performances des Fourni sseurs (notation pernanente)
= la mesure des C A réalisés avec chacun d' eux.

= la fourniture des élénents statistiques nécessaires a |'établissenent de
notre tabl eau de bord.

= le calcul des prix standard & partir d'hypothéses de hausses comuni quées
par la centrale d Achats.

Pl usi eurs Services Achats exécutifs ont donc été créés, dans |esquels, et
cela est fondanental, |la~ neme personne gére les stocks, définit Iles
quantités a commander, passe | es commandes et |es gére. Nous avons bénéficié
i médi at enent d' une neill eures optim sation de nos approvi si onnenment s.

[l faut noter que seul |'outil d assistance informatique (Copies d' |BM
reste commun aux 4 sites avec un seul calcul des besoins tous |es 15 jours.
Donc, pour I'instant, il n'y a pas décentralisation conplete de |la gestion

informati que mais cela est prévu en 1984
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- LA CENTRALE D ACHATS

QRGN CRAMVE
DI RECTEUR SECRETAI RE
DES
ACHATS
ACHETEUR — SECRETAI RE
DEVEL OPPEMENT
(PARI'S)
RESPONSABLE ASSI STANT SECRETAI RE
EMBALLAGES
RESPONSABLE ASSI STANT SECRETAI RE
SOUS- TRAI TANCE
LSECRETAI RE
RESPONSABLE ASS| STANT -
MATI ERES PREM ERES ;
SECRETAI RE
ACHETEUR SECRETAI RE
NVESTI| SSEMENTS
A |'inverse d'une grande part de |'opérationnel décentralisé, la Centrale
d' Achats exerce un rdle plutdt fonctionnel.
On peut observer sur |['organigramme que |'effectif a considérabl enent

di m nué.

Au lieu des Chefs de groupe, on trouve des Responsables par type de narchés
soit - un pour |'enballage, un pour la sous-traitance et un pour |es
matieres premeéres -, chacun d eux est doté d' un Assistant (niveau Acheteur
de |'ancienne structure) ainsi la pléthore d' Aides-Acheteurs a disparu.
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Au plan de la responsabilité, on serait tenté de dire que la DCA a
conservé |l es taches nobles de la fonction s

- |’élaboration de la politique d'achats et son application dans |es
cel | ul es Logistique/Achats, _ _
D ou une autorite fonctionnelle évidente de la Centrale sur les sites. Cela
s'acconpagne, bien sOr, de toute |’'assistance nécessaire aux sites en
per manence.
- les consultations et |es appels d'offres.
- | e choi x des Four ni sseurs,
- |l'entiére responsabilité des prix, c'est a dire:

I a négociation des prix et des hausses de prix, _
. |"appréciation des hypothéeses de hausses pour le calcul des prix
standard, ainsi que le suivi de | "écart sur achats.

Ces deux derniers points font que les sites passent des conmmandés a des
Four ni sseurs choisis par la DC A et a des prix négociés par elle

- le reééquilibrage des charges entre Fournisseurs d'une néne activiteé, si
cel a s'avere nécessaire

- | e dével oppenent des nouveaux produits.

- la mesure des perfomances réalisées par |es Achats des sites.

| a prospection.

| *anal yse de | a valeur,

- la prospective, e Marketing d'achats.

L'analyse de |a valeur nous pernet d' économser jusqu a 1,4 % de notre
chiffre d"achats ; ce qui represente |a noyenne général ement adm se pour le
colt d'un Service Achats.

A titre d'exenple citons une analyse de la valeur conduite il y a quel que
tenps sur un enbal |l age baptisé chez YVES ROCHER "Lotion démaquillante pour
I es yeux".

Deux types d'enballage étaient possible l|esquels, a priori, étaient

difficiles a différencier et pourtant tres différents | 'un de | "autre,
- le prenmier : ) . . _
était conposé d'un flacon de verre bleu décoré a |'émil, équipé d' une

capsul e en pollopas (conpression) pourvue d un joint et d'une topette en
P. E pour assurer |'étanchéité

Le verre, dans ce cas précis de produit, avait une connotation de fragili
et de lourdeur en vente par correspondance 7 qui plus est, il éta
difficile a approvisionner étant donné sa coul eur bleue qui obligeait
Verrier a |le fabriquer par canpagne.

fl fragilité signifiait risque de casse, donc débris de verre dans |es
acons :

Rédhi bitoire en regard de |'utilisation : il s'agissait en effet d'un
produit pour |es yeux,
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- Le poids était, lui, synonyne de colt élevé d'expédition

- La matiere de la capsule signifiait aussi colt élevé + addition de deux
accessoires a produire et a poser.

- L'étui-pliant était réalisé en carton mcrocannel é pour |a protection du
verre.

A " époque, le colt se déconposait de |a facon suivante -

Fl acon 0,829 F
Bouchage 0,810 F
. Etui 0,32 F
TOTAL 1,959 F

~ | e deuxi ene :

Pour renplacer le verre bleu, nous avons cherché un natériau qui -pourrait
avoir le néme aspect physique tout en étant conpatible avec le produit
contenu et accepté par |e Consommateur, c' est-a-dire en harnmonie avec |es
Réoduits concurrents du marché.

us avons proposé le P.GV. noins cassant que |le verre, plus |éger, et
noi ns COat eux.
Nous avons substitué au décor émmil un décor par manchon rétractable. Une
nouvel | e capsule a été congue en thernmopl astique (P.P.) donc en injection
avec une levre d'étanchéité intégrée ; la piece est donc nonobloc et a
avant ageusenent renpl acé | es 3 conposants du bouchage précédent

Enfin, étant donné |a suppression du verre, la protection mcrocannel ée ne
s inmposait plus et nous I'avons renpl acée par du carton conpact.

Apres ces interventions réalisées avec |'accord du Marketing et des Services
techni ques, nous avons obtenu | a déconposition de colt sujvante -

Fl acon 0,40 F
décoré

Capsul e 0,38 F
Pl1ante 0,14 F

TOTAL 0,92 F

BILAN : Tres sinple a calculer = un écart de prix d achats de 1,039 F a
munité, qui, multiplié par une quantité annuelle de 800.000, donne une
econom e de 831.200 F sur un an.

Voila donc définies les |inmites de responsabilités et les relations entre
Central e d Achats et cellul es Logistiques/Achats.
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Mai s une question vient tout de suite al 'esprit :
- Pourquoi cette répartition des téaches ? ) o
Pourquoi n'étre pas allé plus loin dans |a décentralisation ?

Apres tout, on pourrait inmaginer que chaque usine soit dotée d' un service
qui acconplirait la totalité de |'acte d' achat. ..

Nous y avons songé nmi s nous avons redout é

- le manque de professionnalisnme des nouveaux Acheteurs sur les sites de
roduction ; la réorganisation s'est faite avec le méme effectif des

Services Achats et Logistique précedents avec |le souci de la pronotion
i nterne.

Parm | es nouveaux Col | aborateurs Achats, peu d'entre eux avaient une réelle
expeérience, ce qui conduisait a:

~ des choi x désordonnés des Four ni sseurs.

= la dispersion des négoci ati ons.

- |"incohérence de plusieurs discours a |'égard des Four ni sseurs.

La création d une Centrale d'Achat, & notre avis, était |a garantie d' une

unité et d' une honpgénéité de la politique d achats acconpagnée d une
nouvel I e politique d achats que nous nettons en place actuel | ement.

V - LA NOUVELLE POLI TI QUE D ACHATS

Tout d'abord, il faut bien s'inprégner des 3 soucis permanents d' YVES
ROCHER, ou plus exactenent des 3 contraintes qu il faut optim ser :

1) LE SERVICE A LA CLI ENTELE
Par notre systene de distribution, nous sommes en contact direct avec
|"utilisateur final de nos produits.

De surcroit, nous |ancons des opérations pronotionnelles qui sont ninutées
et e moindre retard dans la mise a disposition conduit a |la cat ast r ophe

2) L' 1 NNOVATI ON CONSTANTE
Dont nous devons faire preuve et, dans ce domaine, |e Marketing d'achats
prend toute sa di mension.

3) LES PRI X DE REVI ENT

lci, pas doriginalité - comme tout un chacun dans ce domine, |a
concurrence est redout abl e,

Les,arnes utilisées sont |a négociation et |'analyse de | a val eur.
Est-il besoin de le rappeler, |'action des Acheteurs est prinordiale au

ni veau des yrix de revient puisque |les dépenses d' achats représentent 25 %
du chiffre d' affaires de |la Soci été. _
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Alors, en plus de cette équation déja difficile a résoudre, la Direction

Général e a ajouté quel ques inconnues €n i magi nant une nouvel l e stratégie,
baptisée "Stratégie des 5 zéros".

A l'avenir, les efforts de I' ensenble du Personnel de |a Sociéte doivent se
conj uguer pour atteindre ou se rapprocher le plus possible de :

Zéro déf aut de production

Zéro accident de travai

Zéro rupture de stock

Zéro réclamation de Cientele

Zéro commande en retard (au sens conmande de Ciente)

aprwWNRF
' |

Il est clair que |' adaptation du systeme d'approvisionnement est sous=jacent
et, en particulier, aux objectifs n° 3 et n° 1L

Alors, face a cette stratégie quasi "japonaise", |'adaptation des
approvi si onnenents ne peut se faire que grace a des méthodes japonaise&
Nous avons donc étudie le systene d' approvi si onnenent japonais dit "JAT", ce
qui signifie "juste a tenps’.

L' APPROVI SI ONNEMENT " JUSTE A TEMPS'

LE PRI NCI PE (1) :
- Réduction ou supression des stocks.
- Commandes et |ivraisons plus fréquentes (petits lots de fabrication).

- Achats aux nménes Fournisseurs qui, en petit nonbre, s' adaptent aux
exi gences du Cient.

- Proxinité des Fournisseurs.
- Confiance parfaite entre les 2 partenaires Gient - Fournisseur.

- Niveau de qualité irréprochable, rendant les controles non nécessaires
(livraison directe sur chaine Production).

- Uilisation intensive de |'analyse de la valeur pour pernmettre aux
Four ni sseurs retenus de rester conpéfitifs.

- Reconduction répétitive des contacts avec | es Fourni sseurs sél ectionnes,
Appel s d' of fres uni quement pour nouvel |l es pieces

- Incitation des Fournisseurs pour quils pratiquent aussi le "JAT" avec
| eurs propres Fournisseurs, .

Le systéme ne donne de résultats véritables que si toute la chaine
industrielle le pratique.

- Assistance aux Fournisseurs pour les anener a fabriquer la qualité
souhaitée, a travers des relations étroites Contrdle Cient/Controle
Four ni sseur.

- Contr6le Fournisseur enh cours de production et non aprés production.

(1) On peut trouver une partie de ce dével oppenent dans la littérature.
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LES CARACTERI STI QUES DU SYSTEME

- Du cOté dient, les flux en sortie doivent étre constants ; c'est une
condi tion sine qua non. )

Cela signifie que la fabrication Client doit étre relativenent étale et les
besoi ns prévisibles et stables.

= Peu ou pas de dépassenent tol éré,
- Livraisons fréquentes en petites quantités (petits |ots).
= Les contrats de fournitufes sont exclusifs et a long ternme
= Réduction du dimensionnenent des lots de fabrication et I|ivraison en
chiffres ronds.
LES AVANTAGES :
- Optimsation des stocks (donc des ruptures).
- Controél es allégés. h
Adm nistration d' achats réduite (peu de Fournisseurs, donc peu de
consul tations, peu de "papier”). Réduction des docunents (bons de commande,
contrats). ' .
LES | NCONVENI ENTS :

- Neécessité pour le Cient d avoir de bonnes préyisions pour lisser la
production Fourni sseur. (pas de conmandes €N accel ér €).

- Les choix géographiques de Fournisseurs limtent |'éventail des
possi bilités.

- Contrainte des contrats a long terne qui nous |ient aux Four ni sseurs,
(en cas de non satisfaction).

- Le systeme exige que le Cient soit inportant chez |e Fournisseur.
I'l en découl e un risque évident et doublement part agé.

Ceci _est en contradiction totale avec le systéme occidental et, en
particulier, avec Tla olrtique - dachat  que nous avons T habitude
d'aPPquuer, pui sque une de nos regles consiste a ne jamis dépasser 15 % du
chitfre d' affaires de nos Fournisseurs.

On peut craindre que ces trois derniers points provoquent un .phénoneéne de
non-concurrence et risquent a terme d aboutir & une nauvaise maitrise du
ni veau des prix, '



36 Revue francaise de Gestion industrielle

Nous avons en Europe des relations Cients/Fournisseurs tres différentes de

celles qui existent au Japon, Il faut noter qufelles ont toutefois évolué
deBm s quel ques années et que nous avons, sous |'inpulsion de la =
CDAF (1), substitué aux relations antagonistes, quel quefois teintées de

méfi ance, des relations de véritables partenaires, voire nénme d'associés,
entre Cients et Fournisseurs,

Certali nes contraintes du systeme "JAT' nous ont paru rédhibitoires, par
exenpl e :

La régularité parfaite des flux Matiéres en sortie ; c'est quel que chose qui
n' est pas envi sageabl e dans notre secteur d' activite.
Tout ceci conduit a penser que :

1) Il senble difficile, aujourd hui, de transposer IN EXTENSO une telle
théorie en Qccident ; nous n'y sommes pas prépares.

2) Par contre, nous pouvons peut-étre extraire et isoler certaines idées du
systéme et les intégrer a notre philosophie d approvisionnenent sans |a
dénat ur er.

Quel l es sont-elles ?

Avant de vous donner les grandes |ignes et |les principaux axes retenus,
exam nons au préal able, |le principe nméme du "JAT' qui peut se résumer en une
phrase :

"EVITER LE MUR - MJDA = MJRA".

MJRI : Veut dire Excédent.

L' excédent engendré par |e principe d achats en quantité économ que. Avec le
"JAT" : Juste le besoin et juste a tenps.

MJUDA : Signifie Gichis engendré par le principe de contréle N veau de
Qualité Acceptable.

C est pourquoi une partie de |'environnement "JAT" est |e contrOle total de
la qualité, CT.Q

L'idée de départ du contrdle total de la qualité est |la suivante s

La qualité doit étre obtenue et auto-contrOl ée en anont par |e Fournisseur,
puis en aval par nos propres services de production.

Le contrdle qualité au sens ou nous |'entendons habituellement ne peut
détecter |es défauts qu' aprés coup.

(1) Conpagnie des Dirigeants et Acheteurs de France,
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MURA : Veut dire Irrégularité, que nous avons |'habitude de conpenser par
des stocks de sécurité,

Je crois que |I'on peut dire que le MJRI est la résultante de MJRA

Nous sommes partis du principe que l1lexcédent au plan des stocks et
1irré € des flux matiéres en sortie ne pouvaient se résoudre que
__,ﬁﬁ_gu ari i q
grace

1) Une inplication de nos Commerciaux pour qu'ils prennent conscience de |a
nécessité de fournir des prévisions fiables et crédibles.
Il'y aun travail de sensibilisation qui est fait dans ce sens.

2) Une gestion plus rigoureuse de nos approvisionnenents par une neilleure
définition du besoin.

Nous allons, dans |e futur, faire livrer des quantités identiques de chacun
des conposants d' un produit fini, en faisant abstraction des quantités
économ ques d' achat.

Prenons |"exenple d'un produit conposé d un flacon, d'une capsule, d' une
étiquette et d"un étui-carton. Nous ferons livrer la néme quantité pour |es
4 conposants.

En ne resPectant pas, dans certains cas, les QEC nous risquons
i ncont est abl enent une perte écononi que, encore qu' on puisse la réduire ou |a
gonmer avec un contrat adéquat.

Cela dit, nous réduirons les frais financiers inhérents & des stocks
excédentaires et non nécessaires (a quoi nous servirait d avoir un stock
isolé de x nmilliers d étiquettes dans |'exenple de tout a |'heure si nous
n'avons aucun des autres conposants...).

Nous reduirons égalenent les risques d' obsolescence qui sont élevés en
rai son de |'espérance de vie relativenent courte de nos produits.

3) Une plus grande soupl esse de nos Fourni sseurs

Pour atteindre ce résultat de flexibilité, nous avons décidé de réduire le
nombre de nos Fournisseurs en les triant et en ne retenant que |es
meilleurs ; ceux qui ont fait leurs preuves dans |e passé

Nous allons, avec ces derniers, augnenter notre courant d'affaires a travers
des engagements contractuels plus longs que ceux que nous passions jusqu' a
présent, sans toutefois tonber dans le long terne qui, a notre sens, est un
exces.

Nous espérons obtenir de la Bart de ces Fournisseurs qu'ils adaptent dans |e

tenps leur prestation a nos besoins quantitatifs et qualitatifs.
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Si un climat de parfaite confiance s'instaure entre nous, nous pourrons
envisager la réduction de nos stocks-tanpons et |'augmentation de la
fréquence des |ivraisons,

En résuné, |'axe principal, c'est notre volonté de fidéliser nos rapports
avec nos Fournisseurs en évitant peut-étre la frenésie habituelle de
consul tation et de m se en concurrence a laquelle nolS nous 1ivrons tous,

Pour terminer, e MIDA et |l e niveau de qualité acceptable qui, dans |'esprit
japonais, a une connotation de gachis. On constate une chose : dans notre
Société, le Contrble Qualité utilise les services de 90 personnes m ni num
Cela mérite qu'on s'y intéresse et, aprés tout, si des relations adultes
entre Fournisseur et Cient aboutissent a un climt de confiance, pourquor
ne pas pousser |a confiance jusqu au ContrOle Qualité.

C est ce que nous avons déci dé de faire avec quel ques Fourni sseurs parm |es
Plus inportants ; nous passons avec eux un contrat d'assurance qualité, par
equel 11s s'engagent a produire et a livrer des pieces exenptes de défauts.
Cel a passe, bien sdr, par une sensibilisation et toute une éducation, Yy
conpris de notre personnel de production.

Alors, évidenment, ceci ne représente qu'un tout petit pas Vers
| "approvi sionnenment. "juste a tenps” mais je crois, qu'a ce jour, |'objectif
"Stock zéro" par livraisons cadencées releve un peu de |'utopie. Ce qui est
inportant c'est la recherche incessante de ce résultat.



