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Préface








Vous démarrez dans la carrière d’acheteur. Bravo. Vous êtes quelqu’un d’important pour l’entreprise, et l’entreprise a besoin de vous.

Ce livre me rappelle ce que j’ai dit à l’ensemble des dirigeants du groupe, il y a quelques années, lors d’une de nos réunions semestrielles : « Les achats
représentent 60 à 70 % du chiffre d’affaires du groupe, les personnes les plus importantes dans cette salle sont les directeurs achats. » À l’époque, cela en avait étonné plus d’un.

Les achats ont permis à notre groupe de générer des gains essentiels dans la course à la productivité. Si nos ﬁnances sont saines aujourd’hui, c’est en grande partie
grâce aux actions engagées par les acheteurs avec nos fournisseurs pour réduire les coûts.

Nous connaissons bien ce rôle car nous avons la chance, chez Valeo, d’être à la fois fournisseur et client. Le rôle d’un fournisseur est de soutenir son client dans ses
projets les plus stratégiques. Il ne s’agit pas de faire des transferts de marges, comme on le croit encore trop souvent. L’acheteur peut faire beaucoup mieux, en permettant de dégager des
productivités et, ainsi, développer notre compétitivité ensemble.

Les achats ont ainsi sans doute été déterminants pour faire progresser l’ensemble de la ﬁlière automobile jusqu’à un niveau de productivité mondial actuel. En nous
forçant collectivement à trouver les solutions les moins coûteuses et les plus ﬁables, à éliminer les gaspillages de toute sorte, à trouver les optimisations, nous pouvons aujourd’hui, avec nos
fournisseurs et nos clients, attaquer tous les marchés du monde.

Les entreprises ont externalisé des pans entiers de leur activité pour se concentrer sur leur cœur de métier. Les nouveaux modèles économiques font la part belle aux
achats. Beaucoup reste à inventer.

L’acheteur s’assure du fonctionnement optimal de l’entreprise étendue. C’est un métier riche, où vous apprendrez la stratégie, le juridique, la technique, le commerce.
Vous développerez votre art de l’exigence et du management, qui feront de vous un dirigeant potentiel. J’ai plaisir aujourd’hui à voir de nombreux acheteurs de Valeo, formés à notre école, à des
postes clés dans l’industrie et les services.

Bonne route, et bonne chance.

THIERRY MORIN

Président-directeur général

Valeo








Introduction - Faire des achats un tremplin








« Écoutez, c’est très simple : des acheteurs, nous en avons en face de nous tous les jours. Soit ils ne servent strictement à rien d’autre qu’à passer des bons de
commande, soit ce sont des tueurs imbéciles qui ne pensent qu’à gratter quelques pour cent de baisse de prix. Voilà ce que sont les acheteurs. »

Ainsi commencent immanquablement nos cours sur les achats. Notre challenge ici est simple. Nous avons trois heures et deux cents pages pour vous expliquer ce que sont
vraiment les acheteurs, ce qu’en tout cas ils peuvent être. Pour envisager avec vous comment vous pourrez - comment vous allez - y réussir et en faire un tremplin pour votre carrière.

« Un tremplin ? Mais vous n’y pensez pas ! On nous a mis aux achats parce qu’on ne savait pas où nous mettre. Il ne se passe jamais rien aux achats. Ils sont mal
acceptés dans l’entreprise. Au mieux, ils font ce qu’on leur demande ; au pire, ils em… poisonnent tout le monde. »

Heureusement, les collaborateurs nouvellement mutés aux achats sont souvent beaucoup plus enthousiastes. Certains, en revanche, vivent leur mutation comme une mesure
quasi vexatoire. Nous avons...




Avant-propos - Avant de commencer : sachez où vous êtes








Acheteur ou approvisionneur ?

Les entreprises ont mis des années à distinguer les achats et les approvisionnements. Acheter - assurer la relation fournisseur la plus fructueuse pour l’entreprise -
est un métier. Approvisionner en est un autre. Mais l’acheteur est à nouveau sur le


Panique à l’unité 11 de VTT. Les acheteurs sont quasiment tous absents cette semaine. Ils sont chez les fournisseurs, au pied des machines en attendant que les pièces
sortent. Les chaînes de l’unité 11 sont quasiment en rupture d’approvisionnement. Là-bas, chez le fournisseur espagnol, Hubert Acrans, l’acheteur de composants, est furieux et frustré. Semaine après
semaine, ses fournisseurs ont toujours des problèmes, il passe sa vie à éviter des ruptures et il n’a pas le temps de faire son métier d’acheteur.



pont dès que l’approvisionneur ne peut plus obtenir les pièces du fournisseur. L’expérience montre que cela...


Clé 1 - Soyez curieux de tout, et connectez-vous








1. Les enjeux : les coûts, bien sûr…

Depuis trente ans, les plans sociaux se succèdent dans les entreprises occidentales. On « rationalise », on prône les structures « maigres », on « délocalise » vers des
pays « low cost ». La recherche de productivités humaines est censée rééquilibrer les coûts exorbitants du travail dans nos sociétés « avancées ».

Pourtant, les bilans d’exploitation de la plupart des entreprises, en tout cas industrielles, convergent : le premier poste de dépenses n’est pas dans la
main-d’œuvre. Il est dans les achats. La main-d’œuvre représente 20 à 30 % du chiffre d’affaires, quand les achats représentent plus du double. Dit autrement : si l’entreprise réduit sa masse
salariale de 10 % (ce qui correspond donc à 10 % de réduction de personnel), elle gagne 2 à 3 points de marge. Si elle baisse ses achats de 10 % (ce qui est parfaitement faisable), elle en gagne
entre 5 et 7. Combien d’entreprises réussissent de tels niveaux de marges aujourd’hui ?

Ne pas travailler les achats constitue un luxe, et parfois un crime. Un crime, quand en effet l’entreprise licencie, met des personnes et des familles en péril, sans
même songer à s’attaquer à son premier poste de dépenses ; un luxe, quand elle se prive de niveaux de marges qui lui permettraient de se développer.


Les achats pour sauver l’entreprise

L’unité 10 de VTT a été créée juste au moment de la mode Internet. Le concept est bon, le chiffre d’affaires croît rapidement, mais elle accumule les pertes pendant ses
cinq premières années d’existence. Elle est heureusement bien soutenue par le groupe.

Puis la « bulle » Internet explose. Le directeur général, qui vivait jusque-là dans une ambiance de western à la conquête du monde, doit réagir. Au lieu de « réduire la
voilure » comme on le lui suggère, il décide de recruter un très bon directeur achats. L’année suivante, contre toute attente (ou plutôt contre tout espoir, car les attentes étaient pressantes)
l’entreprise réalise les premiers profits de sa jeune histoire.



Les achats constituent la première « bulle d’oxygène » de toute entreprise en difficulté. Les fournisseurs sont forcément solidaires, et les impacts considérables. En
situation de crise, un travail rapide sur les...




Clé 2 - Réduisez les prix d’achat








1. L’enjeu : tout le monde connaît, merci !

« L’acheteur est là pour réduire les prix d’achat. » On ajoute immédiatement : « En négociant au plus serré avec ses fournisseurs. »

Votre rôle dépasse largement cette noble mission, mais il l’inclut indiscutablement. Cette deuxième clé est la plus évidente, celle que vous allez pratiquer le plus
spontanément, parce qu’on vous y reconnaît et vous y incite chaque jour : faire baisser le prix des matières, des systèmes d’information, des services achetés.

« En négociant au plus serré. » En réalité, on veut dire « marchandage ». Ne tombez pas dans le piège. La négociation n’est pas un marchandage. La négociation est un
art - avec ses règles, ses techniques, ses fondamentaux, maniés surtout par le savoir-faire et la personnalité du négociateur. Nous n’allons pas nous y attarder, une négociation se « vit » et les
formations sont légion.

La préparation de la négociation, elle, est une science moins connue. Nous allons nous attacher aux leviers qui vous seront les plus utiles.

2. La méthode : accroître son pouvoir de négociation

Nous avons tous en tête ces images de l’acheteur en pleine négociation (souvent rebutante pour les candidats acheteurs, d’ailleurs). Il fait tout pour déstabiliser son
fournisseur. Il l’a fait attendre longtemps dans une salle inconfortable et bondée, il l’a fait entrer dans un box minuscule. Il a commencé par lui parler des problèmes qualité, des ruptures de stock
scandaleuses. Il a ensuite parlé « prix » de manière agressive, avec des « c’est à prendre ou à laisser », des « c’est de la provocation » et autres « c’est inadmissible ». Au bout d’un moment il
s’est levé violemment, il a dit que « quand vous redeviendrez raisonnable on en reparlera », et il est sorti de la pièce en claquant la porte ; puis il est revenu en demandant si son interlocuteur
avait « réfléchi », ou bien il n’est même pas revenu.

On a les fournisseurs qu’on mérite. Ils ne sont pas idiots. Si vous leur imposez une pièce de théâtre, ils vont vous envoyer des comédiens.

2.1 Un jour, une heure, une salle de réunion, un acheteur et un vendeur…

Il se trouve un moment où l’acheteur et son fournisseur « discutent » pour se mettre d’accord sur une chose achetée et son prix.

Il ne s’agit pas de marchander. « Marchander » signifie transférer de la marge entre le fournisseur et son client. Tantôt le fournisseur préserve sa marge (par exemple
en ne dévoilant pas une productivité qu’il a réalisée)...




Clé 3 - Achetez efficient : traquez les productivités








1. Les enjeux : assurer les gains d’achat, même quand les prix montent

Les leviers que nous venons de voir apparaissent déjà comme une formidable machine de guerre pour réduire les prix d’achat. Pourtant, ce livre ne s’arrête pas
ici : nous n’avons touché à ce stade que 30 à 40 % de votre potentiel de gains.

Ces leviers ont une caractéristique commune : ils sont à votre main, c’est-à-dire que vous pouvez les mener seul. Si, en plus, vous travaillez avec vos collègues
d’autres directions, vous allez pouvoir aller beaucoup plus loin.


Le prix des matières premières ne finit plus de monter. Le pétrole a doublé, les matières plastiques et l’acier ont pris 30 % de hausse. La pâte à papier s’y met aussi
le prix de l’emballage bondit. Les producteurs jouent les ruptures de stocks, arguent de sous-capacités mondiales à cause des besoins exorbitants de la Chine, de hausses de prix de leurs propres
matières premières.

Pourtant, les achats de VTT diminuent de 4 %. Grâce à eux le groupe va encore réaliser une marge de 3 points cette année. Comment font-ils ?



Jusqu’ici nous avons vu comment vous pouviez acheter « efficace », c’est-à-dire faire baisser vos prix d’achat sans modifier ce que vous achetez. Nous allons voir ici
comment vous pouvez acheter « efficient », c’est-à-dire inciter l’entreprise à acheter ce dont elle a réellement besoin. Voilà pourquoi, pour réussir cette clé, vous avez besoin des autres fonctions.
Cette nuance change toute votre posture.

2. Les méthodes : questionnez tous azimuts

Vous avez vocation à identifier toutes les « poches » de productivité qui impactent les fournisseurs, et à animer l’ensemble des fonctions de l’entreprise pour les
réaliser. Pourquoi vous ? Sans doute parce qu’il n’y a personne d’autre !


Olivier Gourmelon,

directeur des achats de Siemens France

Le « chaînon manquant »

Les fournisseurs comprennent les besoins de productivité. Il n’y a pas besoin de leur expliquer dix fois. Mais il est plus délicat d’en organiser la réalisation et le
suivi rationnel.

L’acheteur est ici avant tout médiateur, un coordinateur entre le fournisseur et l’entreprise dans toutes ses composantes. Il est le liant, le metteur en relation
parfois le contrôleur (KPI, key performance indicators, BSC, balance scorecard). Celui qui va repérer et assurer le
chaînon manquant. Le diagnostic de l’interopérabilité entre l’entreprise et le fournisseur est primordial. L’acheteur intègre en particulier les objectifs des prescripteurs, leurs soucis quotidiens
ou ponctuels, il sait les transcrire en mesure concrète, puis inciter et aider le...






Clé 4 - Acheteur projet : intégrez les fournisseurs dans les projets








1. L’enjeu : orienter les conceptions vers les solutions les plus adaptées


Réaliser des économies

À la fin des années 1980, Renault va mal. Le constructeur prépare son futur modèle de milieu de gamme, la R19. Les acheteurs font coter les différents composants. Ils
demandent « des prix tendus ». « 320 francs », propose un équipementier pour un système de refroidissement. « Non, réplique Renault : pas plus de 250 francs ». Du jamais vu. De l’impossible. En
même temps, on ne peut pas rater le marché du milieu de gamme de Renault. Une cellule de crise est créée chez l’équipementier, avec le contrôle de gestion, les études, l’industrialisation, la
production, la qualité, les achats. Ils décident de réutiliser des moules de modèles anciens. Ils imaginent de nouveaux concepts, simplifient les formes. Ils atteignent l’objectif. La R19 est sans
doute le véhicule qui a coûté le moins d’investissement au constructeur.



L’histoire ne s’arrête pas là. La R19 est un immense succès. En Allemagne, elle devient le n° 1 des véhicules importés, une première pour Renault. La raison est
simple : la qualité du véhicule est excellente, peu de pannes, une grande fiabilité. En réduisant les coûts, on a éliminé aussi toutes les sources potentielles de non-qualité. Les outillages
les composants réutilisés étaient déjà testés. Coût bas peut rimer avec qualité élevée.


Ne pas se laisser enfermer

L’ingénieur commercial d’un fournisseur de produits chimiques passe au centre de recherches de VTT. Il donne des échantillons à un chercheur. « Je vous les offre,
essayez les ! » Le chercheur teste, intègre l’un des échantillons dans une formule chimique prometteuse qu’il est en train de développer. Quelques mois plus tard, une usine pilote est construite pour
fabriquer le produit qu’il a créé, puis une installation industrielle. L’acheteur découvre une demande d’achat de l’échantillon en grande quantité. Il est hors de prix, il va absorber la moitié de la
marge du nouveau produit. Bien entendu il n’y a qu’un seul fournisseur de cette poudre. Combien de temps, de tests, de validations faudrat-il pour introduire un nouveau fournisseur ? Le vendeur
savait ce qu’il faisait en donnant ses échantillons…



Une fois encore, vous n’êtes pas là seulement pour baisser les prix. Vous êtes là pour maîtriser et sécuriser la relation...
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