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LE DIRECTEUR DES ACHATS

Concentrer ses efforts sur les produits sensibles

Les entreprises qui consultent
la société de Frangois Lassalle
réalisent entre 100 et 500
millions d'euros de chiffre
d'affaires et disposent d'un
département Achat d'une
douzaine de personnes. Ce
sont souvent des rangs 2 ou 3
qui veulent se recentrer sur
leur ceeur de métier et/ou
franchir une nouvelle marche.

En plus de ses activités

au sein de FL Conseils,
Francois Lassalle est membre
de T.E.A.M,, réseau de
compeétences externalisées
de I'industrie automobile,

et anime chaque année

un module de formation

aux Achats avec Eurostaf -
Les Echos.

Automotive Supply : Quelles évolutions ont
connu les achats ces derniéres années ?

Dans les années 70, la fonction Achat était es-
sentiellement centrée sur le prix. Elle a ensuite
intégré la notion de « cofit d'obtention », avec
I'apparition des stocks de consignation dans les
années 80 et 90. Puis les achats ont évolué au
milieu des années 90 vers la notion de cofit glo-
bal. Pour simplifier, les négociations d’autrefois
sedéroulaient souventautour d’'unebonnetable.
Lenjeu pour I'acheteur consistait & obtenir 2 &
3% de réduction sur les prix et il ne se préoccu-
pait pas trop de la maniere dont son fournisseur
allait 'y prendre pour y arriver. Aujourd’hui, I'a-
cheteur veut savoir. Il pose des questions sur sa
capacité a faire les bons choix, de maniére & ne
pas trop éroder sa marge.

Faut-il rattacher les achats a la direc-
tion générale, la direction financiére

ou a la production ?

Cette décision découle indubitablement de
la stratégie de I'entreprise. Je travaille au-
jourd’hui avec un équipementier automo-
bile dont les achats sont sous la responsa-
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bilité de la direction financiére. Dans ce cas,
les colits priment évidemment. Sous la
responsabilité de la direction industrielle,
les achats prennent mieux en compte les
notions de production, d'ingénierie et de
prix. Mais, dans la mesure ot ils représen-
tent 50 a 70% du chiffre d’affaires, je re-
commande quand méme de les rattacher &
la direction générale.

Une organisation cenfralisée au siége

est-elle préferable a une décentralisation

dans les usines ?

Il n’y a pas de régle gravée dans le marbre et
tout dépend du secteur d'activité. En régle gé-
nérale, je pense qu'il est mieux pour les Achats
de s’éloigner des usines de maniére a ne pas étre
«happés » par la production. Les personnes en
charge des approvisionnements ont trop sou-
vent le « nez dans le guidon ».

Existe-t-il une organisation idéale ?

Les entreprises se structurent souvent en
fonction des compétences en interne et du
développement de I'activité. Il me semble

néanmoins nécessaire de distinguer les
achats des approvisionnements, méme si
les deux sont intimement liés. Les premiers
reposent sur le long terme et une notion de
cotit global. Les seconds répondent a d’au-
tres exigences, calées sur le court terme.
L'enjeu est d’assurer I'alimentation de la
chaine au quotidien.

En plus des Achats Série et Production, je
préconise aussi d’avoir un pole Assurance
Qualité Fournisseurs. Cela permet aux équi-
pes en place de s’approprier pleinement la
notion de qualité, au lieu de la laisser au
second plan, parce que sous la responsabi-
lité d'un autre service de I'entreprise.
Parfois, je conseille de constituer un pole

| Le directeur des Achats définit et met en
oeuvre la politique d’achats de |'entreprise
en liaison avec la direction générale. Il ga-
rantit la réalisation des objectifs qualita-
tifs, quantitatifs, organisationnels et fi-
nanciers en matiére d'achats de produits
et/ou de services.

| Activités principales

La stratégie : dialogue avec la Direction géné-
rale ;analysedesbesoinsen achatsdesdifférents
métiers de 'entreprise ; réalise une veille écono-
mique sur les évolutions du marché (nouveaux
produits et matériaux, tarifs, etc ).

La gestion deshommes :optimise l'organisation
pardomaine d'achats, type de métiereten fonc-
tiondesobjectifsfixés ;participeau recrutement,
a la formation eta I'encadrementet ! animation
des équipes achats.

Les Achats : intervient en appui aux acheteurs
sur des négociations particulierement difficiles
etfoustratégiquespour'entreprise ;négocieen
directaupresdesprestatairesetfournisseursciés,
notamment pour la mise en place d'accords<a-
dres.

La gestion de projets : met en place des procé-
duresetdesoutilspouraméliorerla performance |
générale du département (systemes d'informa-
tion, d'e-procurement, de grilles d*évaluation, de
normes de qualité, etc.) ; assure le lien avec 'en-
sembile des directions métier de I'entreprise.
Lesuivi: survetlle les colits etle budgetdesachats;
réaliseunauditpermanentdu panelfournisseurs
etmeten en place des indicateurs de suivi de la
performance ; s'assure de la bonne réalisation
des conditions contractuelles négociées et arbi-
tre les litiges éventuell ; réalise et communigque
| un reporting régulier de son activité aupres de la
Direction générale. @




« support achat », dont la mission est de
gérer tout ce qui est administratif et qui dé-
leste les achats des taches indirectes, comme
la mise a jour de bases de données. Sa mis-
sion devient alors de gérer le portail, récu-
pérer les données relatives a la non-qualité
chez les fournisseurs, surveiller la régula-
rité et la ponctualité des approvisionne-
ments, etc.

Vaut-il mieux recruter un directeur

des Achats a Uintérieur ou a Uextérieur
de lentreprise ? Quel est le bon profil ?
Tout dépend des compétences existant en
interne. Unautodidacte, dont le parcours dans
I'entreprise témoigne d'une bonne connais-
sance des produits et de leurs composants,
ainsi que d'une expérience technique, est un
profil tres intéressant. Sans étre un ingénieur,
il connait les piéces et sait de quoi il parle. La
formation est importante et la fonction né-
cessite aussi des connaissances financiéres et
juridiques. Le bon profil peut se trouver dans
un autre service que celui des Achats et il fau-
dra alors le « coacher » pendant un temps
avant qu'il soit pleinement compétent dans
ses nouvelles fonctions. Dans certains cas, il
peut étre nécessaire de recruter une personne
a l'extérieur de I'entreprise, en particulier et
si celle-ci compte sur le nouveau directeur
des Achats pour se doter de compétences
qu’elle n’avait pas auparavant.

Dans tous les cas, un bon Directeur des Achats
sait gérer une équipe. C'est un manager qui
sait convaincre, expliquer et faire partager
une vision a long terme. Et ce qu'il est ca-
pable de transmettre a son équipe, il doit
aussi le communiquer a ses fournisseurs.

Qu’en est-il de la pratique des langues ?
Elle est essentielle évidemment. La bonne pra-
tique de 'anglais est obligatoire. Celle de I'al-
lemand est recommandée, tant pour le direc-
teur des Achats que son pour son équipe, et
pour les approvisionnements. En France, le
deficit en la matiére est important.

Tres sollicités, les achats font parfois
lobjet de faveurs particuliéres, contraires
a la déontologie. Que conseillez-vous au
Directeur des Achats pour se prémunir
d’éventuelles dérives ?

Malgré quelques scandales retentissants I'an-
née derniere, la situation a quand méme
beaucoup évolué et il ne faut pas jeter 1'op-
probre sur I'industrie. Aux Etats-Unis, les
codes éthiques sont de plus en plus répan-
dus. Je conseille néanmoins au Directeur des
Achats de s’assurer que ses acheteurs tour-
nent tous les 3 a 4 ans, de maniére a ce qu'ils
s'occupent d’'un nouveau panel de fournis-
seurs. Il faut également instaurer une poli-
tique de la réciprocité pour ne pas se sentir
« obligé » et de toutes les maniéres, refuser
les faveurs disproportionnées.

Quelles tendances observez-vous

en matiére de gestion des achats

a lintérieur des entreprises ?

Ces dernieres années, la sous-traitance s’est
fortement développée dans le secteur auto-
mobile et les achats avec. A tel point que cer-
taines entreprises se sont un peu éloignées
de leur cceur de métier. Aujourd’hui, I'enjeu
est de concentrer ses efforts sur les produits
sensibles, a forte valeur ajoutée. Je travaille
actuellement avec un groupe aux activités
diversifiées, a la fois dans 'automobile, I'aé-
ronautique et le ferroviaire. Son chiffre d’af-
faires est de 400 millions d’euros. Ses achats
pesent donc un peu plus de 200 millions. Ils
comprennent 40 a 45 % de matiéres pre-
miéres, ainsi qu'une myriade de produits
issus de la sous-traitance et des frais géné-
raux. Il envisage aujourd’hui de les exter-
naliser pour se recentrer sur les achats ma-
tiéres, plus stratégiques. Cette décision
nécessite une réflexion approfondie et des
précautions, de maniére a pouvoir repren-
drelamainan’importe quel moment. Il peut
s'avérer tres utile aussi d’avoir un employé
du prestataire présent en permanence dans
les locaux, pour plus de réactivité.

+ Concentrate one’s efforts
on the sensitive products

Francois Lassalle is the CEO of FL Conseils, a practice spe-
ctalised in the area of international purchasing. He helps
companies to make the right decision, concerning the evo-
lution of their purchasing function and supports them in
selting up a progress plan. He gives Automotive Supply his
vision of the job of a buyer and describes the role that the
Purchasing Director must play within the company.

Quels sont les enjeux actuels auxquels sont
confrontés les directeurs des achats ?

Dans la fonction achat, le phénomene des pays
abas colt est devenu une priorité et le défi, pour
le directeur des Achats, est de bien structurer
cette évolution dans son organisation, notam-
ment grace a l'utilisation des nouvelles techno-
logies. Dans un autre registre, il existe un fossé
entre les équipementiers de rang 1 et les rangs
2 et supérieurs. Il se réduit avec le temps, mais
trés doucement. On est loin de la recherche de
transparence entre les constructeurs et leurs
équipementiers de rang 1. Les rangs 2 ont par
exemple beaucoup de difficultés a transmettre
leurs innovations aux rangs 1. Ils ne savent pas
toujours a quelle porte frapper...

Quelles sont les autres responsabilités

du directeur des Achats ?

Elles sont nombreuses, de laveille a la logistigue.
Mais je voudrais mettre I'accent sur deux points.
Le réingéniering d’abord, qui met les compé-
tencesinterneset celles desfournisseursa contri-
bution dans un projet a part entiére. Le direc-
teur desAchats doits'assurerenamont du caractére
stratégique de la piéce, distinguer les pieces vi-
sibles des autres et rédiger des hypothéses d'é-
conomies. Si le réingéniering est réalisé par un
nouveau fournisseur, ce dernier doit d'abord cher-
cher a obtenir la copie conforme de la piéce a
produire et dans un deuxiéme temps, envisager
de la faire évoluer. Car cumuler les difficultés
peuts’avérer dramatique. Le second pointconcerne
le développement durable et la responsabilité so-
ciale de I'entreprise. Ces deux notions sont en-
core balbutiantes et trés peu prises en compte
chez les équipementiers. Elle implique la rédac-
tion d’une charte éthique a laquelle tous les four-
nisseurs doivent adhérer, et des relations fondées
sur le long terme. Les achats et leur directeur
sont en premiére ligne, toute la difficulté étant
de faire en sorte que les décisions de I'entreprise
ne soient pas percues comme une charge sup-
plémentaire, qui viendrait s’ajouter a l'augmen-
tation des matieres premiéres et aux baisses de
colts imposées. &

PURCHASING DIRECTOR

Automotive Supply: What changes has pur-
chasing faced in recent years?

Francois Lassalle: In the 70s, the Purchasing
function was mainly focused on price. Next it in-
tegrated the notion of « acquisition cost », with
the onset of consignment stocks in the 80s and
90s. Then in the 90s, purchasing progressed to-
wards the notion of overall cost. To simplify, ne-
gotiations often took place at a restaurant table
in times past. The issue for the buyer consisted
in obtaining a 2 to 3% price reduction and he
was not very concerned about the way in which
his supplier managed to achieve it. Today, the
buyer wants to know. He asks questions about
his capability of making the right choices, in a
way that does not eat too much into his margin.
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