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Résumeé :

La fonction Achats représente un excellent gisement d’amélioration et un  vecteur de
développement pour I’entreprise.

Le diagnostic de la fonction Achats Indirects de DDA a fait ressortir des dysfonctionnements,
notamment dans les sous-processus : expression du besoin, sélection des fournisseurs et suivi de
la performance. Ce travail consiste a construire une méthodologie innovante pour 1’amélioration de
la performance des Achats Indirects a I’aide de TRIZ, AHP et des KPI’s.

Mots clés : Achats Indirects, Expression du besoin, Sélection des fournisseurs, Performance, TRIZ,
AHP, KPT’s.

Abstract:

Purchase function represents an excellent deposit of improving and a development vector for the
company.

The diagnostic of Indirect Purchasing function of Danone Djurdjura Algérie has been stand out
dysfunctions, especially in the in-processes : requirement expression, the selection of suppliers and
the follow of the performance of Purchase function .This work consists on construction of
innovative methodology for improving the performance of Indirect Purchase using TRIZ , AHP
and KPTI’s.

Key words: Indirect purchasing, Requirement Expression, Suppliers Selection, Performance, TRIZ,
AHP,KPI’s.
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Introduction Générale

La fonction achats a acquis une position centrale au sein des entreprises ces dernieres
années, de par les enjeux qu’elle porte au sein d’un environnement macroéconomique perturbé et
mondialisé, de plus en plus stratégiques et financiers (comme 1’innovation, la différenciation, le
positionnement prix, 1’acquisition de parts de marché, la maitrise des dépenses, 1’amélioration des
marges, etc.). Ces enjeux apparaissent comme cruciaux pour la profitabilité et la rentabilité de
I’entreprise. Ils bouleversent en profondeur les attentes de la Direction Générale vis-a-vis de la
fonction achats, son influence au sein de 1’organisation et son impact sur les résultats de
I’entreprise. Force est de constater que le niveau d’ambition demandé a la fonction achats s’est
nettement accru, et que cette derniere doit y voir une réelle opportunité pour se positionner comme

un contributeur actif au développement de 1’entreprise.

Il s’agit, notamment depuis la crise de 2008, d’apporter de nouvelles réponses pour recouvrer une
bonne santé financiere et retrouver les volumes perdus en termes de ventes, tout en évoluant dans
un milieu trés volatil. Selon 1I’étude menée en 2010 par le cabinet Ernest & Young Advisory sur
« les voies possibles de retour a la croissance pour les entreprises », auprées de 866 entreprises de 15
pays européens, et complétée par 52 entretiens face a face, 70 % des entreprises européennes
déclarent que des changements sont a venir dans le domaine des achats, changements qui auront un
impact non négociable sur leur activité. Pour 85% des entreprises, la rentabilité financiére et la
rentabilité économique font jeu égal avec la satisfaction des clients (86%) et la qualité de service
rendu [SAL 2001]. Elles doivent donc concilier deux natures de sujets, opérationnels et financiers,

qui peuvent apparaitre comme antinomiques et étre parfaitement alignées avec la stratégie globale.

La fonction achats n’est plus une fonction support qui a un simple réle d’exécution, elle est
aujourd’hui un « Financial & Business Partner », et doit contribuer significativement a la

formulation de la stratégie, a la prise d’initiatives opérationnelles et a la création de valeur.

Le positionnement de la fonction achats au sein de 1’entreprise n’est plus uniquement une question
d’organigramme ou de ligne hiérarchique, mais constitue un sujet « organique » defini par les
priorités stratégiques et opérationnelles du moment et les interactions qu’elle développe avec les
autres fonctions de I’entreprise. La fonction achats est devenue membre d’une équipe chargée de
mener un projet d’entreprise, ce qui nécessite des capacités humaines de natures différentes par
rapport a celles attachées aux activités achats traditionnels, et une compréhension plus poussée des

autres métiers de 1’entreprise et de sa stratégie. L’acquisition de nouvelles compétences est plus



que nécessaire. Il s’agit pour la fonction achats de « faire les choses par le haut », d’étre source

d’initiatives et de faire jeu égal avec les autres fonctions.

Dans ce contexte, les managers de la fonction achats et les acheteurs doivent aborder et gérer des
problématiques de niveau élevé, en lien direct avec la stratégie d’entreprise et la matiére financicre,
il faut savoir parler « retour sur investissement », « make or buy », « Innovation », « contribution
aux résultats », « contréle des colts et Total Cost of Ownership », « pilotage des économies »,
« risque prix », « conformité avec les regles de contrdle interne », « sales & opérations planning »,

« analyse d’écart », « effet prix », etc.

La fonction Achats Indirects de Danone Djurdjura Algérie (DDA) n’échappe pas a ce contexte. Elle
intervient et assiste les autres fonctions de 1’entreprise (qui sont ses clients internes), depuis
I’expression de leurs besoins jusqu’a I’acquisition du produit voulu en veillant a leur satisfaction et
ce, en passant par une optimisation du processus d’achat. L’amélioration du processus d’achat est
importante, voire cruciale pour I’atteinte de la performance du service des Achats Indirects de

DDA.

C’est dans le cadre de 1’amélioration de la performance du processus des achats indirects que

s’inscrit notre travail.

Partant du principe ‘Innover c’est Régner’, nous nous sommes fixés comme objectif de construire
une méthodologie innovante afin de contribuer a I’amélioration de la performance du processus des
achats indirects de  DDA. Pour ce faire, nous avons articulé notre travail sur huit (08) chapitres
répartis en deux (02) parties :

La premiére partie porte sur ’état de 1’art de la fonction achats et des outils et méthodes utilisés
dans le cadre du présent travail. Elle est composée de quatre (04) chapitres :

Le premier chapitre porte sur deux points essentiels :

— Le premier concerne la fonction achats, a travers sa définition, ses familles, son évolution,
ses enjeux et son processus, en mettant ’accent sur le sous processus ‘’expression du
besoin’

— Le deuxiéme concerne le probléme de sélection des fournisseurs a travers sa définition et

les étapes principales qui le constituent.

Le deuxiéme chapitre est dédié a la Théorie de Résolution des Problémes Inventifs “*TRIZ’’, nous y

présentons ses différents concepts et outils tels qu’ils ont été congus par Altshuller, ainsi que les



différentes applications possibles de la TRIZ pour résoudre les problemes inventifs dans les

domaines technologiques et non-technologiques.

Le troisiéme chapitre est consacré a I’aide multicritére a la décision (AMD) en général et a la
méthode AHP en particulier. L’AMD vy est d’abord présentée a travers sa définition, ses principaux
fondements et enfin un bref apercu sur les méthodes multicriteres rencontrées dans la littérature. En
deuxiéme lieu, nous détaillons la méthode AHP, car il s’agit de la méthode la plus appropriée au

probléme de sélection des fournisseurs sur lequel porte une partie de notre travail.

Le quatrieme chapitre est dédié a la mesure de la performance Achats a travers les deux axes

suivants :

— Le premier concerne la performance Achats: sa définition, ses principaux composants
ainsi que quelques outils financiers qui permettent aux decideurs de prendre la décision et
d’évaluer la performance Achats ;

— Le deuxieme porte sur le pilotage de la performance Achats par des tableaux de bord.
Nous y présentons le processus de pilotage de la performance Achats, définissons les
tableaux de bord et leurs principaux concepts et finissons par I’identification des
indicateurs de performance (KPI’s) selon les quatre dimensions d’un tableau de bord

achats.

La deuxieme partie, composée également de quatre (04) chapitres porte sur 1’application au sein de

Danone Djurdjura Algérie °“DDA”’.

Le cinquiéme chapitre est dédié a la présentation de DDA et la fonction Achats Indirects ; ainsi qu’a
la présentation de la problématique et de la démarche que nous avons adoptée pour la réalisation du

présent travail.

Le sixiéme chapitre, quant a lui, porte sur 1’application de la TRIZ dans les achats indirects. Pour
ce faire, nous avons procédé a I’adaptation de cette théorie pour résoudre les dysfonctionnements

qui sont liés au sous-processus ’expression du besoin’’.

Quant au septieme chapitre, il est dédié a la modélisation du probleme de sélection des fournisseurs
a travers ’identification des produits et des fournisseurs (objets de 1’étude) des deux services ayant
fait I’objet de notre étude, a savoir les services Qualité et Nettoyage des lignes de production. Cette

modélisation servira de base a I’application de la méthode AHP pour la sélection des fournisseurs.

Le huitieme chapitre est dédié a la mesure de la performance Achats. En premier lieu, nous y

présentons les indicateurs de performance identifiés ainsi que leurs calculs pour les deux services



Qualité et Nettoyage. Nous synthétisons par la suite les résultats obtenus sous forme d’une interface
orientée fournisseur. Cette derniére pourra étre utilisée par le Département Achats Indirects comme
outil d’aide a la décision qui va aider les managers dans le suivi de leurs fournisseurs et leur donner

plus de visibilité en fonction des objectifs assignes.

Enfin, une conclusion générale récapitule les principales contributions de notre travail ainsi que les

axes d’amélioration possibles.



Partie 1 : Etat de ’art



Introduction de la Partie |

Cette partie est dédiée a la recherche bibliographique, a savoir la fonction achats et les différents

outils et méthodes utilisés, elle est composée de quatre (04) chapitres :

Le premier chapitre traitant 1’état de 1’art de la fonction achats et ses concepts ainsi le probléme de

sélection des fournisseurs.

Le deuxiéme chapitre concerne la Théorie de Résolution des Problémes Inventifs “’TRIZ’’, ses
outils et ses concepts seront détaillés ainsi que ses différents champs d’application dans les

domaines technologiques et non-technologiques.

Nous allons consacrer le troisieme chapitre a 1’aide multicritére a la décision (AMD) a travers sa

définition et ses principaux fondements ainsi a la méthode AHP.

Le quatrieme chapitre est dédié a la mesure de la performance Achats et ce, en traitant les deux
points suivants : la performance de la fonction achats et le pilotage de la performance fournisseurs

par des tableaux de bord.
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Introduction

La rentabilité de I’entreprise dépend en grande partie des choix réalisés lors de 1’acquisition des
biens de production, matiére premiére, Marchandises ou services divers nécessaires a son

fonctionnement.

Parce que les achats représentent en moyennes 60% du CA d’une entreprise, la fonction achats est
aujourd’hui identifiée comme stratégique dans un environnement économique de plus en plus

competitif.

1. La fonction achats en entreprise:
1.1. Définition

Plusieurs définitions sont proposées dans la littérature, nous en présentons ci-apres quatre (04)

d’entre elles :

« L'acte par lequel une personne physique ou morale obtient un bien ou un service contre le

paiement d'une somme d'argent » [Web 1]

« L'achat est l'opération commerciale qui aboutit a I'acquisition d'un bien ou d'un droit. L'acheteur

est dans la position inverse du vendeur » [Web 2]

« La fonction achat se définit comme I’ensemble cohérent des ressources dévolues a tous les actes
d’approvisionnement et de fourniture de biens et de services nécessaires au bon fonctionnement de

la structure » [Web 3]

«La fonction achats sert a procurer a 1’entreprise, les biens et les services qui lui sont nécessaires,
dans le délai, la qualité, la quantité requis au moindre colt. Comme elle est considérée comme une

fonction de vente qui agit sur 2 marchés :

e Vendre au marché amont les besoins des clients internes pour les satisfaire

e Vendre la prestation achat sur le marché aval » [ROU 2015]
Dans le cadre de notre travail, nous retenons la derniére définition.
1.2. Distinction entre achats et approvisionnement :

Il faut distinguer les achats des approvisionnements, les achats fixent le cadre contractuel de
I’acquisition d’un bien ou du service depuis 1’expression de son besoin jusqu'a la conclusion du

contrat (des capacités techniques et commerciales). Les approvisionnements prennent en charge la


http://www.dictionnaire-juridique.com/definition/vente.php
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fourniture du produit et I’ensemble des engagements (des compétences logistiques et

organisationnelles [Web 3]

La fonction achats s’arréte lorsque le fournisseur et la matiére ont été sélectionnés, les conditions
d’achats négociées et formalisées. La fonction approvisionnement prend alors le relai, cela consiste
a alimenter les sites de production industriels [ROU 2015]

1.3. Evolution de la fonction achats

La fonction achats a connu trois étapes dans son développement :

e Une fonction administrative au départ ; son r6le se limitait principalement a passer des
commandes conformes selon les procédures en vigueur dans l'entreprise.

e Une fonction negociatrice dans sa deuxiéme étape ; dans ce cas, non seulement I'acheteur est
investi de la passation des commandes, mais il négocie avec le ou les fournisseurs qu'il peut
mettre en compétition.

e Enfin, une fonction intégrative ; elle devient a la fois administrative, négociatrice et
technique au sens ou le choix des solutions techniques est pris en compte car elles

influencent la détermination des prix d'achats sur les marchés amont.

Le tableau suivant montre 1’évolution du processus achats d’un point de vue organisation, méthode,

outils et relation avec les fournisseurs [HER 2003]

1980 1990 2000

Organisation Achats décentralisés Achats centralisés Achats décentralisés

et centralisés

Méthode Achats transactionnels Recherche, sélection | Recherche et
Achats sur commande des fournisseurs et | sélection des
d’achats  centralisés | fournisseurs
avec des achats | Achats décentralisés
« sauvage » (hors
contrat cadre ou hors
fournisseurs autorises
Outils Systeme de comptabilité | Systéme de | Application d’e-
comptabilité interfacé | procurement
avec des outils de | interfacé avec les

reporting
Site  web d’achats

chez les fournisseurs

systéemes ERP et les

outils de reporting
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Relation

les fournisseurs

avec

nombre

Fournisseurs en grand

Aucune optimisation des

processus achats

Début de la
consolidation des

fournisseurs

Poursuite de la
consolidation des
fournisseurs

Optimisation des
processus d’achat et
controle des achats

Sauvages

Tableau 1-01 : Evolution de la fonction achats dans I’entreprise

1.4. Les compétences clés de I’acheteur

On peut distinguer les compétences clés d’un acheteur en trois catégories :

e Les compétences cognitives : le savoir, les connaissances techniques, la capacité a raisonner

et a traiter de I’information

e Les compétences d’expérience : le savoir-faire techniques

e Les compétences transversales : les « soft-skills », gestion de projet, communication

Compétences cognitives

Compétences d’expérience

Compétences

transversales

Bagage technique et diplome
Connaissances propres au
milieu professionnel :
ingénierie, Secteur, langues
Connaissances specifiques :
gestion financiere, juridique,
audit qualité

Analyse techniques et
financieres (analyse
financiére, VAN, « make or

buy »

Marketing achats

Analyse des besoins et
rédaction de cahier de charge
Analyse fonctionnelle et de la
valeur, innovation
Négociation

Budget et « cost modeling »
Management des risques
achats

Environnement

— Management de projet

— Communication

— Leadership

— Management d’équipe
et management en
réseau

— Pilotage de la
performance achats

— Ethique et

développement durable

Tableau 1-02 : Les compétences clés de ’acheteur [SAL 201]

10




Maturité achats

Chapitre | : La fonction Achats

1.5. Maturité de la fonction achats

Relever les défis et les enjeux qui s’imposent a la fonction achats requiert de la part de celle-ci un
niveau de maturité avancé qui se positionne au-dela de 1’aspect purement commercial pour se
focaliser sur une contribution la plus élevée possible a la création de valeur et & la maitrise des

sujets financiers. La maturité achats passe par sept étapes schématisées dans la figure ci-dessous :

Les sept étapes vers le « Paradis » de la fonction achats

* | 7- L’équipe achats se voit impliquer comme partie prenante a la croissance du
business notamment pour sa capacité a aller chercher I’innovation chez les
fournisseurs, et & la mettre a disposition des prescripteurs

6- L’équipe achats se voit confier le leadership de plans d’actions de réduction de
coQts transverses a 1’entreprise

5- Apreés quelques succes, 1’équipe achats est reconnue comme un contributeur
significatif a la marge opérationnelle

4- L’équipe achats est a bord dans le processus budgétaire de I'unité d’affaires, ou de
I’unité de production

3- Mise en place d’une équipe professionnelle qui optimise le processus et les
relations avec les parties prenantes

2- Prise de conscience par les managers opérationnels que les achats peuvent leur
apporter de la valeur

1- Les achats ne sont pas reconnus comme une fonction stratégique

Figure 1-01 : Les sept étapes de la maturité achats [SAL 2011]

2. Familles d’achats :
Des achats concernent des domaines tres différents de 1’entreprise :
2.1. CAPEX : « CAPital EXpenditures » relatifs a des investissements majeurs

Cela correspond a I’acquisition d’un bien matériel ou immatériel qui sera immobilisé et qui est 1i€¢ a
la croissance organique de I’entreprise, et dont le montant financier nécessite une étude
d’opportunité et une analyse de rentabilit¢ approfondie, donc 1’enjeu financier est élevé. Ex :
extension de la capacité de production, projet stratégique majeur comme l’acquisition d’une

application informatique metier, etc.

11
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2.2. CAPEX relatifs a des investissements simples ou de remplacement :

Cela correspond a I’acquisition d’un bien matériel ou immatériel pour assurer le fonctionnement
operationnel et dont le montant ne nécessite pas d’étude de rentabilité en tant que telle. Ex:
acquisition d’un serveur, remplacement d’une piéce critique d’une machine de production dans le

cadre d’une maintenance, ou d’un logiciel bureautique

2.3. Mix CAPEX & OPEX : le « Make or Buy » ou « faire ou faire-faire »

Ce profil correspond a une étude d’opportunité de sortir ou de ré-internaliser une production qui va
donner lieu a une analyse de rentabilité sur « faire en interne » ou « acheter a 1’extérieur » un
service, un produit ou une fonction complete de management. Le Make or Buy est un profil hybride
entre qui mixe OPEX et CAPEX

2.4. Les OPEX : « OPerational EXpenses »

Ce profil correspond aux achats de mati¢res premicres, aux composants, a 1’énergie, a la sous-
traitance, aux services de toute nature, aux frais généraux, etc. une dépense sur compte nécessitant

uniquement un processus d’approbation, via une demande d’achat et un bon de commande

Enjeu financier +

r 2
CAPEX - f.\'ﬁx CAPEX &
o OPEX
- Make or Buy:
Investissements 247
majeurs Insourcing
utsourcin
\_ ) 0 ing
(" a\ Va .
CAPEX : OPEX :
Impesn;ements Achats
rMplacément Opérationnels

o /L _/

Enjeu financier -

Figure 1-02 : L’enjeu financier des quatre familles d’achats [SAL 2011]
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3. Enjeux de la fonction achats

Le positionnement de la fonction achats au sein de 1’entreprise n’est plus uniquement une question
d’organigramme ou de ligne hiérarchique, mais constitue un sujet « organique » défini par les
priorités stratégiques et opérationnelles du moment et les interactions qu’elle développe avec les
autres fonctions de 1’entreprise. La fonction achats est devenue membre d’une équipe chargée de
mener un projet d’entreprise, ce qui nécessite des capacités humaines de natures différentes par
rapport a celles attachés aux activités achats traditionnels, et une compréhension plus poussee des
autre métiers de 1’entreprise et de sa stratégie. L’acquisition de nouvelles compétences n’en plus
que nécessaire. Il s’agit pour la fonction achats de « faire les choses par le haut », d’étre source

d’initiatives et de faire jeu égal avec les autres fonctions [SAL 2011].

3.1. Les enjeux stratégiques :

e La fonction achats accompagne activement les mouvements de recentrage sur le cceur de
métier, ce qui accroit la nécessité de mettre en ceuvre une politique d’achat optimale
(délocalisation, externalisation, outsourcing,)

e FElle identifie (par le marketing achats) et sélectionne a I’échelle mondiale les fournisseurs
qui permettent a I’entreprise de réaliser ses objectifs de qualité, cotit, délai, innovation,
risques, RSE mais aussi ses objectifs de variété des produits et de « time to market » de ces
derniers

e Elle est responsable du développement et de la gestion de la relation avec les fournisseurs
cles. Elle travaille en collaboration étroite avec les fournisseurs pour assurer un niveau de
qualité ¢€leve, tirer profit de leurs gains de productivité et leur capacité d’innovation

e Sur ce syjet de I’innovation et des partenaires fournisseurs, la fonction achats peut influencer
la trajectoire stratégique de I’entreprise en lui permettant d’acquérir des avantages
compétitifs différenciant auprés des fournisseurs pour ses clients, tout en contribuant a la
veille concurrentielle, et a colt contraint

e Enfin, les savoir-faire spécifiques et les réseaux de relations privilégiées développés avec les
fournisseurs clés constituent de nouveaux avantages comparatifs qui ont une valeur pour

I’entreprise (c’est un actif immatériel)

3.2. Les enjeux économiques :

e La fonction achats est impliquée en amont de la chaine de valeur, via le travail d’équipe

avec les prescripteurs, pour définir fonctionnellement les besoins, les opérations de

13
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conception a co(t objectif, et contribuer aux études de retour sur investissement de certains
projets

e Elle engage la plus grande masse de charges externes de I’entreprise et est responsable du
contréle, voire de la diminution de cette dépense, cela représente généralement entre 10% et
20 % du chiffre d’affaires pour les entreprises du secteur services, et jusqu’a 60% voire 70%
du chiffre d’affaires pour les entreprises du secteur industriel, et 80 a 90% dans le secteur de
négoce. Ces proportions ont tendance a augmenter par un effet de concentration des activites
de I’entreprise sur son ceeur de métier, ce qui entraine un accroissement des appels a la sous-
traitance ou a I’outsourcing des activités de production et hors production qui en découlent

e La fonction achats définit et valide le budget achats, et est engagée dans les initiatives et les
plans de réduction de codt vis-a-vis de la Direction Générale et de la Direction Financiere.
La fonction achats a un impact direct sur les marges et la rentabilité de 1’entreprise, car elle

demeure un levier d’optimisation des marges pour les Direction Générales.

3.3. Les enjeux humains

e La fonction achats doit accroitre le professionnalisme des acheteurs pour en faire des parties
prenantes actives de la croissance rentable et profitable de I’entreprise. Il s’agit d’acquérir les
savoir-faire techniques et fonctionnels liés au métier des achats, en lien avec les autres fonctions

e La fonction achats doit renforcer 1’utilisation des méthodes et d’outils lui permettant de capitaliser la
confiance des prescripteurs, et développer des compétences extrémement variés (techniques,

juridique et réglementaires, technologiques, langues vivantes, etc.).
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4. Processus achat :

La chaine de la valeur achats peut se représenter de deux facon différente; stratégique et

opeérationnelle :

4.1. L’aspect stratégique :

@ Définition des besoins avec
prescripteurs/utilisateurs

@ Démarche marketing

Elaboration des
stratégies achats

Panel fournisseurs Dossier de consultation

Analyse comparative des
propositions recues

Décision de maintien
du panel
@ Négociation
Mesure de la
satisfaction des
Mesure de la @ Contractualisation clients internes @
performance des o
fournisseurs A(_jequaltmn_
=~ Besoin/exécution
@ Exécution

Figure 1-03 : Processus stratégique d’achats [PER 2007]
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Cette représentation permet de mettre en évidence les différentes étapes de I’acte d’achat en mettant

I’accent sur la valeur dynamique du processus.

En effet, le processus d’achat est présenté comme un « systéme asservi », composé de deux boucles
de réaction fermées; la premiére boucle étant formée par la mesure de la performance des
fournisseurs pour mesurer des écarts et 1’élaboration des stratégies d’achat qui se comporte comme
la mise en place d’une perturbation. Egalement, une seconde boucle de réaction qui est formée par

la mesure de la satisfaction des clients internes, cette satisfaction est la survie de la fonction achats.
4.2. Processus d’achat opérationnel :

Pour étudier les differentes étapes de la fonction achats, il est intéressant de les modéliser en ligne

selon un schéma qu’on 1’appelle la chaine de valeurs achats.

Ce processus d’achat opérationnel permet de visualiser I’ensemble des étapes formant 1’acte achats.
Ainsi pour obtenir une cette chaine de valeur, il convient de vérifier qu’avant la consultation du

marché fournisseurs.

Définition de
la stratégie

Expression
des besoins

Analyse du
marché

L’achat Amont

Consultation Négociation Contractualisation

AN

>

L’achat

Le paiement des

Le suivi La livraison ;
fournisseurs

Le management des fournisseurs et des périphériques

Figure 1-04 : Cartographie des processus d’achat opérationnel [PER 2007]
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a) L’expression du besoin :

Considéré comme la partie la plus importante dans n’importe quel processus achats, il s’agit selon
la norme, de formuler le besoin d’une fagon la plus compléte possible pour tenir compte des
exigences précises de 1’utilisateur, y compris en mati¢re de I’assurance qualité, et la plus ouverte
possible pour profiter des facultés créatrices des fournisseurs qui pourront ainsi remettre les offres
les mieux adaptées. [LEG 1998]

L’acheteur joue un réle fondamental dans la partie expression du besoin, notamment il doit veiller a
identifier les parameétres nécessaires bien encore les performances et les prestations attendues, les

délais et quantités souhaitées, les contraintes a prendre en compte et les codts supportables

Intensité de la précision
dans la définition du besoin

JAN

Zone d’efficacité
maximale par
I’acheteur

Zone d’efficacité
relative

Zone d’efficacité

Zone d’efficacité relative

>

Intensité de 1’ouverture de
la satisfaction du besoin
a la concurrence

Figure 1-05 : L’efficacité de I’acheteur dans I’expression du besoin [LEG 198]

Les théoriciens du sujet de I’expression du besoin ont répertorié quelques outils méthodologiques
qui permettraient de ne laisser aucun besoin essentiel a ’ombre, comme ils recommandent de ne pas
retenir qu’une seule méthode mais au contraire d’en utiliser plusieurs, voire toutes celles que I’on
connait. De cette fagon, une fonctionnalité qui aurait ou étre oubliée avec un mode de réflexion aura

beaucoup moins de chance de passer au travers des mailles d’un second filet, ces outils sont les
suivants [ROU 2000]
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e La méthode intuitive :

La démarche du technicien ou de 1’ingénieur, elle consiste pour recenser le besoin, suivre le cours

des pensées
e La méthode des inter-acteurs :

Cette méthode porte aussi d’autres noms : la méthode APTE?, la béte & cornes ou encore la pieuvre,
cette méthode est la recherche systématique des besoins en fonction de tous les acteurs concernés et

en fonction du milieu environnant, elle comporte trois étapes ;

— larecherche et la caractérisation du besoin
— la recherche la recherche de I’environnement du produit : inters acteurs du
systeme pendant son cycle de vie

— larecherche des fonctions de service de I’équipement
La caractérisation du besoin se fait a partir des trois points de vue : produit, procéde et procédure.

Par convention, une distinction est faite entre les fonctions principales qui expriment des relations
entre plusieurs inter-acteurs par 1’intermédiaire de 1’équipement, et les fonctions de contraintes qui

sont des relations entre 1’équipement et un seul inter-acteur.

e La méthode SAFE

La méthode SAFE (Sequantial Analysis of Functionnal Elements) est une méthode américaine qui
inventorise les fonctions a remplir pour satisfaire un besoin en s’intéressant aux différentes

séquences du cycle de vie de 1I’équipement ou du systeme chargé de cette satisfaction
La méthode comprend quatre niveaux de détail du mode opératoire :

— Latache qui correspond a un ensemble de séquences ;
— La séquence qui correspond a un ensemble d’opérations ;
— L’opération qui comprend un ensemble de phases ;

— Laphase qui est I’unité de mesure
Cette méthode comprend les étapes suivantes :

— Se référer au cycle de vie

— Prendre en compte I’environnement

L APTE : Applications des Techniques d’Entreprise
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— Décliner la gamme opératoire

— Etablir le graphe des séquences

— Chercher les fonctions nécessaires a chaque séquence
— Formuler les fonctions

— Etablir le cahier de charges fonctionnel.

e La méthode FAST :

La méthode FAST (Functionnal Analysis System Technique) est aussi une méthode américaine

dont ses objectifs sont les suivants

— Ordonner les fonctions déja identifiées
— Vérifier la logique fonctionnelle

— Controler I’exhaustivité de 1’analyse

— Esquisser le produit

— Servir de support a la recherche de solutions
Cette méthode comprend les étapes suivantes :

— Prendre connaissance des fonctions identifiées par 1’analyse fonctionnelle
— ldentifier les fonctions générales

— Ordonner les fonctions du rang supérieur

— Controler I’exhaustivité par la logique fonctionnelle

— Compléter le cahier de charges fonctionnel

La symbologie s’appuie sur la logique suivante pour laquelle une fonction composante (Y par
exemple) on trouve la réponse a la question « Comment ? » dans le pavé de droite, la réponse a la
question « Pourquoi ? » dans le pavé de gauche. Les pavés supérieurs et inférieurs indiquent les

fonctions qui doivent étre réalisées simultanément réponse a la question « Quand ? »

Fonction accomplie en méme temps que Y

Fonction Z permise par Fonction Y Fonction X permettant
la fonction Y la fonction Y

y
Fonction accomplie en méme temps que Y

Figure 1-06: Logique fonctionnelle de la méthode FAST [LEG 1998]
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e Lesinterviews

Une autre aide tres pratique pour le recensement des besoins, il s’agit d’interviewer tous les agents
concernés, parmi ceux-ci qui figurent en premiére place les futurs exploitants, mais aussi ; les
agents de maintenance, les responsables de la gestion de production, les qualiticiens, le service

achats, etc.

Malgré que cette méthode apparait trés utile, mais reste difficile a ’appliquer vue que la non
disponibilité des interlocuteurs, timidite, trop grande modestie et barriéres de toutes sortes. Pour
débloquer les cas difficiles, il est peut étre utile de prévoir un questionnaire pour toute nature
d’expression de besoin notamment pour 1’expression spontanée, celle-ci est toujours infiniment plus

riche si on arrive a la déclencher.
e Les check-lists

Les check-lists peuvent aider aussi a n’oublier aucune des fonctionnalités nécessaires a la
satisfaction du besoin. L’on peut trouver ce genre d’aide-mémoire dans certains ouvrages

techniques

De nombreux constructeurs ont aussi établi des documents sous forme de questionnaire dont ils se

servent quand leurs clients ne sont pas assez précis dans leur demande.
e Le retour d’expérience

Les professionnels qui ont déja une certaine expérience derriere eux utiliseront avec une réelle
efficacité le ou les cahiers de charges qu’ils ont déja élaborés lors des projets précédents ; donc il
s’agit d’une personnalisation et d’apporter des améliorations et enrichissements en tenant compte

des derniéres évolutions techniques ou économiques
b) L’évaluation des fournisseurs :

L’évaluation fournisseurs est définie par la norme comme étant « Un examen systématique pour
déterminer dans quelle mesure le fournisseur est capable a un instant donné de satisfaire aux
exigences spécifiées », cette évaluation doit dans tous les cas, se faire dans le cadre de regles
déontologiques fixées par le service achat et garantissant aux fournisseurs évalués : discrétion,

respect de la propriété industrielle, intellectuelle et transparente [LEG 1998]

Cette démarche permettant de construire un panel fournisseurs c’est-a-dire une base de données
fournisseurs décrivant par segment d’achats les fournisseurs susceptibles d’étre consultés. On

distingue généralement : les fournisseurs stratégiques (fournisseurs que 1’on peut construire des
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alliances de partenariat), les fournisseurs actifs, les fournisseurs connus et les fournisseurs interdits
[PER 2007]

C) La consultation des fournisseurs et la négociation :
e La consultation est une interrogation du marché (sur la base du panel fournisseurs)
avec :
— une procédure (reglement de la consultation),
— un dossier de consultation (aspects administratifs, technique, mode de
décomposition des prix).
e La négociation : relation de face a face (acheteur/fournisseur) aboutissant a choisir
un fournisseur apres avoir défini avec ui les éléments clés de la contractualisation.

d) La contractualisation :

Il s’agit du lien juridiquement valable entre 1’acheteur et le vendeur (commune intention des parties,

accord des volontés).
e) L’exécution :
Elle nécessite deux outils :

e une mesure de la satisfaction « clients internes »,
e une mesure de la performance fournisseurs corrélée avec 1’évaluation fournisseurs

(cette mesure doit prendre en compte un taux de service global, un plan de progres).

5. Probléme de sélection des fournisseurs :

Le probléme de la sélection des fournisseurs et des offres est un cceur de tout processus d’achat, il
s’agit, en effet, d’'une phase et d’un facteur essentiel pour la réussite et la performance de la

fonction d’achat et la satisfaction des besoins de 1’organisme acheteur [LEG 1998]

La sélection des fournisseurs est un élément clé dans le processus d'approvisionnement d'une
entreprise. En effet, grdce a une sélection efficace de ses fournisseurs, l'entreprise peut espérer

réaliser des économies conséquentes tout en maximisant la valeur totale de son produit,

Une sélection des fournisseurs efficace permet aussi a I'entreprise de prévenir bons nombres de
risques. Il existe diverses maniéres d'évaluer les fournisseurs mais I'objectif reste toujours le méme,
a savoir sélectionner les fournisseurs avec lesquelles une entreprise voudra faire affaires pour une

certaine periode de temps. [JEN 2008]
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5.1. Définition

« Le probleme de sélection de fournisseurs consiste a décider de la maniere avec laquelle un ou
plusieurs fournisseurs sont sélectionnés a partir d’un certain nombre d’alternatives et ce pour la
réalisation d’une activité ou la fourniture d’un produit. Dans le cas ou plusieurs activités sont a
réaliser, nous parlons de probléme de sélection de fournisseurs si les activités sont traitées de facon
indépendante (pas de synchronisation entre activités, pas de contraintes de précédence, ...). Dans le
cas ou les activités sont assujetties a des contraintes de précédence par exemple, on désignera le
probléme a traiter par « probléme d’allocation d’ordres » [BUR 2003]

5.2. Les étapes principales dans le processus de sélection des fournisseurs

a) Dans un premier temps, I'entreprise établit un ensemble de criteres valables selon lesquels
les candidats (les fournisseurs potentiels) seront évalués, ainsi qu'une échelle de mesures

(des notes) pour chaque critere

b) Dans un deuxieme temps, on évalue chaque candidat selon chaque critére, en lui attribuant
une note.

c) Dans un troisieme temps, on agrege les résultats obtenus par chaque candidat, en utilisant
une certaine méthode qui permet de déterminer la hiérarchie finale des fournisseurs

potentiels.

Dans le domaine de sélection des fournisseurs, les deux défis qui peuvent apparaitre consistent a
formuler les criteres, et ensuite & proposer des méthodes visant a quantifier les résultats pour

chaque critére et fournisseur, et a agréger ces résultats intermédiaires dans un résultat final.

Plusieurs modeles existent dans la littérature [JEN 2008] qui traitent notamment des problématiques
liées au choix des critéres et des méthodes de sélection des fournisseurs.

Conclusion

Nous avons présenté dans ce chapitre la fonction achats, a travers quelques définitions, ses familles,
son évolution, ses enjeux ainsi que le processus sur lequel se base toute activité d’achat. Nous nous
sommes intéressés aux deux sous-processus Expression du besoin et Sélection des fournisseurs.
Nous nous sommes familiarisés avec les outils répertoriés par les théoriciens pour mieux exprimer
le besoin puis avec le probléme de choix de fournisseurs, en le définissant, en exposant ses
differentes caractéristiques et détaillant les principales étapes pour le processus selection de

fournisseurs.
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Chapitre 11 : Concepts fondamentaux de la TRIZ

Introduction

L'innovation, qui constitue un élément clé des succes des entreprises, passe par le développement
d'outils d'aide a la création et a I’invention. TRIZ est un acronyme russe qui signifie Théorie de
Résolution de Problemes Inventifs. Cette théorie comprend un ensemble de méthodes et d'outils
d'aide a I’invention dont les plus grands succés ont conduit a des innovations dans les domaines de
I’ingénierie. Toutes les méthodes de conception présentent a un moment de leur déroulement une
phase de déclenchement de 1’idée, cependant elles reportent cette aptitude a produire les idées sur
les capacités créatives intrinseques de I'homme. La démarche proposée par TRIZ ne remet pas en
cause cette créativité propre a I’individu, mais elle Iui adjoint des méthodes et des outils qui
accélérent le processus de création et d’invention et augmente la qualité des solutions trouvées tout

en minimisant leurs co(ts [BLO 2002].

Dans ce chapitre, nous allons détailler cette théorie de résolution a travers ses différents concepts et

outils, pour aborder a la fin ses champs d’applications.

1. Définition de la TRIZ

TRIZ est I’acronyme russe de Théorie de Résolution des Problémes Inventifs (Teorija Reshenija
Izobretateliskih Zadatch). Elle a été créée et développée par Genrich Altshuller dans I’ex URSS en
1946. Elle est définie comme un outil de génération d’idées dans la résolution des problémes
inventifs. Elle exploite systématiquement le domaine des solutions possibles a un probleme donné,
y compris les solutions similaires appliquées dans d’autres domaines. La méthode propose des
outils de modélisation des problémes et des bases de concepts de solutions [CHO 2000].

TRIZ propose 40 principes d’innovation menant a la résolution de problémes. Son outil nommé
matrice de contradiction permet de définir, en fonction du probleme posé, le principe d’innovation
a appliquer.

L’intérét majeur de TRIZ est qu’elle permet réellement de débloquer I’inertie psychologique qui
conduit a générer des idées de solution. Cependant son principal inconvénient est de ne pas
proposer des outils nécessaires dans les phases de prétraitement, pour modéliser le probleme
spécifique, et post-traitement pour trouver une solution spécifique. La limite de TRIZ est
essentiellement la difficulté d’identification du parametre caractérisant la situation problématique
[ROY 1996].
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2. Niveaux d’inventivité

Altshuller a défini cing niveaux d’innovation, selon le niveau de nouveauté de la solution trouvée
lors de la résolution d’un probléme. Ces cing niveaux sont classés par ordre croissant de la solution

apparente a la découverte, comme suit: [MAZ 1996]

e Solution apparente : pour proposer ce type de solutions, les connaissances d’un
individu dans un domaine donné sont largement suffisantes.

e Amélioration mineure : elle apporte des changements mineurs par rapport a I’existant,
habituellement avec un certain compromis.

e Amélioration majeure : c’est une amélioration du systeme technique, sans pour autant
créer une rupture.

e Nouveau concept : la solution apporte une nouvelle conception d’un systeme, elle fait
appel a de vastes connaissances de I’entreprise.

e Découverte : ce type de solutions arrive lorsqu’un nouveau phénomene est découvert
et appliqué lors de la résolution d’un probléme. Les connaissances nécessaires pour arriver
a ce niveau de solution appartiennent a un domaine plus vaste que celui de I’entreprise.

e Le degré d’inventivité : (ou degré d’importance) de la solution est d’autant plus élevé
lorsque I’étendue des connaissances mobilisées par la méthode de créativité est plus

vaste.

3. Les principaux concepts de TRIZ

Dans les différentes publications des auteurs qui ont contribué a faire connaitre TRIZ, les
principaux concepts de base et les notions essentielles qui y sont cités comme éléments
fondamentaux de TRIZ sont : la construction du triptyque « Outil-FPU-Objet », le Résultat Idéal
Final (R.I.F.), I’existence des tendances (ou lois d’évolution des systémes techniques), la notion
des contradictions, I’inertie psychologique et les ressources [FEY 2001].

Dans ce qui suit, nous présenterons 1I’ensemble de ces concepts et notions de TRIZ.

3.1. Construction du triptyque « Outil-FPU-Objet »
L’identification d’un triptyque « Outil-FPU-Objet » constitue le systéme de départ de la mise en
ceuvre de la TRIZ. Ce triptyque se compose de trois eléments [CAV 2013] :

e L’outil : c’est le nom donné au constituant au cceur de I’étude devant étre construit par le
concepteur/inventeur. L’appellation « outil » ajoute une connotation « active » au

constituant considéré.
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e La Fonction Principale Utile (FPU) : c’est la plus simple expression verbale de ce qu’est
sens¢ faire I’outil. Cette FPU se définit comme étant la fonction au sommet de la pyramide
fonctionnelle de ce que I’outil devra assumer, celle qui lui donne une raison d’exister.

e L’objet: ¢’est I’¢lément sur lequel 1’outil agit, si ce dernier est supprimé, 1’outil n’a plus de
raison d’exister.

Ces trois constituants forment un triptyque et doivent se résumer a leur plus simple expression
syntaxique : « Sujet » + « verbe » + « COD ».

Par exemple : le marteau (Outil) enfonce (FPU) le clou (Objet).

3.2. Le résultat idéal final (R.1.F)
Altshuller définit I’idéalité d’un systéme technique comme le rapport de la somme des fonctions

utiles sur la somme des fonctions nuisibles et des colts nécessaires a sa réalisation. L’idéalité (ou

N e : 2 Fu
degré d’idéalité) est déterminée par la formule suivante : | = c————
> Fn+ ) Fc

Avec:

e ) Fuest la somme des bénéfices procurés par les fonctions utiles du systeme

e ) Fn est la somme des fonctions nuisibles du systeme

e ) Fcest lasomme des colts de réalisation et d’usage du systéme
L augmentation de I’idéalité se traduit par une solution qui fait accroitre I’effet utile du systeme
tout en diminuant les effets indésirables. Poussé a I’extréme, le systeme idéal est un systeme qui
n’a pas de codt, surface, poids, qui ne consomme pas d’énergie, ne nécessite pas de maintenance,
qui maximise sa capacité de travail et ses fonctionnalités. En résumé, c’est un systeme qui n’existe
pas mais qui fournit la fonction pour laquelle il a été concu (sa fonction principale demeure mesurée)
[COR 2006]. Ce résultat est dénommé par Altshuller : Résultat Idéal Final [ALT 1984].

3.3. Les Contradictions

Altshuller qui a étudié avec son équipe les centaines de milliers de brevets disait : « a I’origine de
tout probleme d’inventivité, on trouve une contradiction » [CHO 2004]. Situer et définir un
probleme, c’est découvrir les parametres a I’origine de cette contradiction, autrement dit, les
parametres en cause de ce conflit. C’est connaitre le probléeme que de connaitre les éléments
qui fondent sa contradiction ; c’est a cette seule et essentielle condition, que I’on peut dire qu’il y
a probleme prét a étre résolu. C’est Altshuller qui disait : « Tout probléeme, pour étre résolu

avec TRIZ, doit étre formulé de telle sorte qu’il énonce une contradiction » [SER 2002].

Il existe trois types de contradictions : Contradictions Opérationnelles, Contradictions Techniques,

et Contradictions Physiques.
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a) Contradictions Opérationnelles
Une contradiction Opérationnelle (Organisationnelle) est une contradiction qui apparait lors du
premier contact avec le probleme tel qu’il est formulé initialement. Une contradiction
opérationnelle n’indique cependant pas dans quelle direction la solution doit étre prospectée et
nécessite une révision pour diminuer son degré de complexité [CAV 2001].

b) Contradictions Techniques
Une contradiction technique est une situation problématique ou I’amélioration souhaitée d’une
fonction (caractéristique, parameétre) ou I’¢limination d’un effet néfaste améne a la détérioration
inacceptable d’une autre fonction. En d’autres termes, « il y a contradiction technique lorsqu’en
I’état actuel d’un produit, il n’est pas possible d’améliorer I’'une des performances du produit,
sans en dégrader une autre, de facon inacceptable » [SER 2004]. L’outil de résolution des
contradictions techniques est la matrice de résolution des contradictions techniques [RUS 2010].

c) Contradiction Physique
Elle constitue la troisieme catégorie de contradictions qu’Altshuller et son équipe ont mises en
évidence. Elle se manifeste, quand deux parameétres appartenant de facon concomitante a un
produit ou a un méme élément d’un systeme, s’opposent I’un a I’autre, et sont dans I’impossibilité
d’étre utilisés conjointement, alors qu’il y a nécessité de les faire cohabiter. La contradiction
physique oppose directement deux parametres (ou requétes) formulés par un méme produit ou un
méme systeme. Selon Altshuller [ALT 1988] « c’est un type de contradiction ou une
caractéristique d’un élément d’un systéme doit présenter deux modalités contradictoires a la fois :

fort et faible, dur et mou, lisse et rugueux, chaud et froid...».

TRIZ propose I’utilisation des principes de séparations pour la résolution des contradictions

physiques.
3.4. Les ressources

Le mot « ressources » possede un sens un peu différent du sens commun. On appelle ressources
tous les éléments appartenant au systeme ou existant dans son environnement immeédiat comme
I’espace qui I’entoure, les substances qui y vivent et les énergies avec lesquelles il fonctionne ou
celles qui existent dans son environnement et dont il peut se servir. Les ressources comprennent
également toutes les fonctions utiles et nuisibles, les temps de fonctionnement, ceux des arréts,
toutes les informations sur le systéme, le rythme et toutes les caractéristiques du mouvement
dynamique du systéme et de ses parties. Une ressource est généralement inactive, et capable de

produire une action utile sans colt ou a moindre co0t.
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L’identification et I’emploi de ces ressources peuvent apporter de nouvelles idées de leur
utilisation, résoudre les contradictions mais aussi guider I’évolution d’un produit, d’un procédé ou
d’une technologie [DOM 2002].

3.5. Les neuf lois d’évolution des systemes techniques :
Les lois d'évolution des systémes techniques décrivent les tendances d'évolution des systémes
techniques. Elles sont utilisées pour conduire d’une facon rigoureuse le développement d'un
systeme tout au long de son évolution technique [ZOU 2009]. Le résultat est formulé par
Alsthuller, sous I’expression suivante : « |’évolution des systemes techniques obéit strictement a

des lois objectives et n’est nullement un processus aléatoire ».

Les lois d’évolution permettent de prédire, conduire, suggérer et initier des pistes de création, en
parfaite cohérence avec la dynamique qui a toujours présidé au progres technique. Ces lois peuvent
guider I’ingénieur dans ses recherches de maniére plus rapide, en sélectionnant ainsi les directions

jugées les plus fructueuses. Montrer la « voie a suivre », disait [CAV 1999].

Altshuller a formulé 9 lois d'évolution des systemes techniques, classées en trois grandes

familles [Ameglio 2005] que nous présentons ci-apres :

e Les lois statiques composeées des loisl, 2 et 3, ces lois gérent I’organisation du systeme et
définissent sa viabilité. Pour qu’un systéme technique soit opérationnel, ses différentes
parties doivent absolument respecter ces 3 lois.

e Les lois cinématiques composeées des lois 4, 5 et 6, elles dirigent I’évolution du systeme
sans prendre en compte les éléments techniques et physiques internes.

e Les lois dynamiques composées des lois 7,8 et 9 qui completent les précédentes en tenant

compte des éléments internes.

Loi 1 : Intégralité des parties d’un systeme technique :
Un systéme technique est composé de 4 parties [AME 2005] :

une entité motrice ;

une entité de transmission ;

une entité de travail ;

une entité de contréle.

28



Chapitre 11 : Concepts fondamentaux de la TRIZ

r—lp

Transmnission —L’—;
| Moteur ’ Travail

Controle

Figure 11-01: Les quatre composants d’un systéme technique

Loi 2 : Conductivité énergétique:

Pour qu’une entité du systeme technique soit contrélable, il est nécessaire d’assurer la conductivité
énergétique entre cette entité et celle du contrdle [CAV 1999]. Cette loi indique la nécessité de la
détection des pertes d’énergies. Si il y a des pertes d’énergie dans le systeme alors il faut détecter
les causes de ces pertes et de les supprimer [SCA 2004].

Loi 3 : Coordination du rythme des parties:

Un systéeme technique ne fonctionne que si toutes ses parties agissent dans une parfaite
synchronisation ou les fréquences et les périodicités de leurs actions s’enchainent
harmonieusement. L’ensemble des parties peut étre actionné soit en phase, soit en opposition de

phase, mais toujours selon le programme prévu par le fonctionnement du systeme technique.

Loi 4: Augmentation du niveau d’idéalité:

Le systeme technique se développe pour atteindre un niveau de perfectionnement plus élevé. Un
systéeme technique idéal est un systeme dont le poids, le volume, la surface et le codt tendent a
atteindre zéro et dont la capacité de travail et les fonctionnalités restent toujours identiques [CAV
1999].

Loi 5 : Développement inégal des parties d’un systeme technique:

Toutes les parties d’un systéeme n’évoluent pas en méme temps, ni dans la méme proportion.
C’est la plus médiocre qui sera développée en priorité [CAV 1999]. Cette loi corrobore fortement
la premiere loi. Chaque partie du systéme suit son propre cycle d’évolution. Le développement de
toutes les parties se poursuit cependant pour tendre vers le niveau le plus élevé de
perfectionnement, ou les fonctions utiles sont augmentées a I’extréme, et les fonctions
nuisibles et les codts sont réduits a I’extréme.

Loi 6: Loi de la transition vers le super systeme :

Lorsqu’un systeme technique s’est extrémement développé, il peut arriver qu’il atteigne son degré

le plus élevé de développement, alors qu’il ne peut plus le dépasser et par conséquent aucune
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possibilité d’évolution ne lui est plus offerte, il devient alors une partie simple d’un super
systeme. Son développement pourra alors se poursuivre a travers celui des parties de ce super
systeme [AME 2005].

Loi 7: Transition d’un macro niveau vers un micro niveau:

Lorsque le systeme technique évolue, le développement de ses entités de travail passe
d’abord par le macro niveau et ensuite par le micro niveau, tout en gardant ses fonctions, le
systéme va alors changer radicalement. Son entité de travail va fonctionner au micro niveau, a la
place des objets ¢ca sera des particules infiniment petites comme les molécules, atomes, ions,

électrons, etc. qui vont effectuer le travail [CAV 1999].

Loi 8: Augmentation de la contrélabilité et du dynamisme (diminution de I’implication
avec augmentation de I’automatisation):
Le développement du systéme technique tend vers un niveau de controlabilité accru, pour
atteindre un niveau d’auto contréle. On distingue les étapes d’évolution suivantes [CAV 1999] :
- des systéemes non contrélables qui cherchent a devenir contrdlables,
- des systemes contrblables, avec un développement qui suit une transition de champs
mécaniques en champs électromagnétiques,
- des systemes contr6lables, avec des développements qui cherchent a établir des liens
entre les éléments,
- des systemes contrdlables, avec un développement qui tend vers la compatibilité des
éléments.
Globalement, I’évolution du systéme tend ainsi vers une diminution de I’intervention humaine,
avec dans I’ordre [GRE 2004] :
— systeme requérant I’intervention humaine a tous les niveaux
— diminution de la fonction humaine au niveau de I’exécution
— diminution de la fonction humaine au niveau du contréle
— diminution de la fonction humaine au niveau de la prise de décision
Loi 9 : Substance — Champs :
L’¢état de maturité du systeme nécessite, pour évoluer, qu’il accepte d’intégrer de nouvelles

associations Substances-Champs pour accroitre ses fonctionnalités.
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3.6. L’inertie psychologique

Les habitudes et les compétences dans un domaine donné, les idées recues, les formules bien
arrétées, les représentations que I’on se fait des choses connues, et des exclusivités des
connaissances propres a nos domaines, I’enfermement dans ses propres raisonnements, etc.
constituent autant de barriéres qui éloignent inconsciemment le chercheur dans ses moments de
créativite. C’est I’inertie psychologique qui s’installe et empéche [I’esprit et le regard de
s’orienter dans d’autres directions [CAV 1999]. Altshuller ayant étudié cette question, recommande
des principes pour vaincre cette inertie, en voici quelques-uns cités par Jean-Claude Boldrini dans
sa these [BOL 2005] :

— Arréter de croire que la solution ne peut provenir que de son domaine de compétence,
— Privilégier les approches pluridisciplinaires,
— Décrire les problemes dans un vocabulaire neutre qui ne favorise pas les
représentations déja connues, pouvant induire des types de solutions déja utilisées.
En plus, I'utilisation des outils TRIZ est en elle-méme un moyen de lutte contre I’inertie
psychologique.

Des outils ont été spécialement développés dans ce but. Nous les examinerons ci-dessous.

4. OutilsdelaTRIZ

TRIZ propose des outils congus dans le but de la résolution des problémes technologiques. Elle a
une démarche structurée, méthodologique dont les étapes consistent a décrire la situation initiale,
identifier le probléme a résoudre, formuler une solution idéale, formuler une contradiction, et enfin
résoudre cette contradiction [DUB 2004]. Cette démarche mobilise des notions telles : I’invention
et la résolution d’une contradiction, les lois d’évolution des systemes techniques régissent
I’évolution du monde technique dans tous les secteurs de la technologie. Elle propose des
outils de modélisation des problemes et des principes de solutions pour y répondre. On peut
classer ces outils selon I’objectif assigné a chacun d’eux, lors des étapes de résolution des
problémes [BER 2001] :

e Outils de résolution des contradictions (la matrice et les principes d’innovation
dans les contradictions techniques, et les principes de séparation pour les contradictions
physiques)

e Outils de modélisation (modélisations champs substance appelées aussi vepoles)

e OQutils de prédiction de I’évolution des systémes techniques (les lois d’évolution)
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e Outils de lutte contre [I’inertie psychologique (opérateur Dimension-Temps-co(t,

Méthode des hommes miniatures, les neufs écrans).

4.1. Matrice des contradictions

Elle se présente sous la forme d’une table ou les lignes correspondent aux parameétres du
probleme a améliorer et les colonnes aux parametres du probléme qui se dégradent, au
croisement ligne, colonne, la table donne de un a quatre principes généraux correspondants aux
solutions ou directions de recherche des solutions des contradictions techniques modélisées au

moyen des 39 parametres, représentants les facteurs, les plus souvent, sources de conflits.

Nous montrons I’exemple de résolution représentant la matrice des contradictions dans la figure

ci-dessous :

1 2 3 4 5 6 28 39
Paramétre a ne pas
dégrader " "
= = = = =
= = c == | £ 2 =
:O|E |Sz|23|5 |5 5|2
. . 3 Sw| =8| =E| % How H =
Paramétre a T | TEZ| 2E | BE| 83| ¥z E e
R = =] 3 3 [ = Ao = 8 E
améliorer ES | BE| 25| 85| 55| SE a3 | 2 o _
= E = E 2= 2= A E A E oo & Les principes inventifs
26, 35.18,19 sont les plus
1 Masse d'un objet mobile } 15 &8 3917 | 29,2 26,35 /y/ PR P
2334 3534 | 4028 18 29 souvent mobilisés dans
' — | les brevets, pour
2 Masse d'un abjet immabile 101 3530 2 1.8 améliorer le paramétre 1
29,35 13,2 2635 | 1535 masse d'un objet mobile
sans dégrader le
3 Longueur d'un objet mohbile 8,15 1517 ,g ,
20 34 4 parameétre 38 degré
d'automatisation
4 Longueur d'un objet 35,28
immaohbile 40,29

~

/

Figure 11-02 : Matrice de résolution les contradictions techniques

4.2. Principes de séparation

Les principes de séparation sont des principes inventifs destinés a la résolution des
contradictions physiques [VIC 2010]. Une contradiction physique définit une situation
problématique dans laquelle une caractéristique d’un élément présente deux propriétés
contradictoires a la fois [CHO 2000]. TRIZ propose 11 principes de séparation de ces propriétés
opposeées I’une a I’autre, pouvant se trouver dans I’espace, dans le temps ou entre un systéeme et

ses composants. Nous présentons ces principes dans le tableau ci-dessous [CHO 2000]
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Séparation des propriétés contradictoires

1 Séparation dans I’espace

2 Separation dans le temps

Transition de systéme 1

3 Combinaison de plusieurs systemes en un « super systeme »

4 Combinaison d’un systéme et de son oppose : « antisysteéme »

5 Séparation entre un systéme et ses sous-systemes (le systeme a la propriété

A alors que les sous-systémes ont la propriété non A)

Transition de systemes 2

6 Transition vers le «micro niveau » (changement d’échelle par I’utilisation

de substances a un état physique plus « dissocié » : poudre, liquide, gaz...)

Transition de phase

7 Changement de phase d’une partie du systeme, ou de son

environnement (changement de phase dans I’espace en fait)

8 Changement de phase «dynamique » dépendant des conditions de

travail (changement de phase dans le temps)

9 Utilisation des phénomenes associés aux changements de phase

10 Remplacement d’une substance monophasée par une substance bi

ou polyphasée

Transition Physicochimique

11 | Création/élimination de substances par combinaison ou décomposition

nhivirinn

Tableau 11-01: Principes de séparation de résolution des contradictions

1.1. Modeéles Substances-Champs (S-Fields) — Solutions standards

S-Field est la traduction du mot russe Vépole qui est un néologisme composé de « Ve », premiére
syllabe du mot matiére et de « Pole » signifiant champ, traduits et associés ils forment ainsi le mot
composé S-Field : avec « S » premiere lettre du mot Substance et «Field» signifiant « champ ».
L’appellation « modeles champ substance » utilisée ici reprend la traduction anglo-saxonne
« Substance Field models » ou « Su-Field » [BER 2001].

Elle est donc I’association entre des « substances » (composants du systeme technique) et
des « champs » (pesanteur, électromagnétique, magnétique, etc.), la modélisation S-Field est une
approche fonctionnelle des problémes inventifs. Elle est congcue pour des cas complexes. Elle
fait ressortir de maniere évidente les causes conflictuelles au centre du probléme, et propose des
pistes de solution plus appropriées en fonction de la nature des nuisances et des ressources
existantes dans la zone entourant le probléme.

Selon le cas de figure auquel on se trouve confronté, I’objectif a atteindre est alors reformulé de
facon qu’il soit plus clair et plus intelligible ; exemple : préserver une action utile, ou bien,
détruire I’action nuisible. Pour y parvenir, Altshuller a proposé 76 solutions standards consistant a

introduire, modifier ou supprimer des champs ou des substances. Plusieurs formulations
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[BER 2001].

3.

1.2. ARIZ

L’Algorithme de Résolution de Problémes Innovants (ARIZ) est une méthode pour résoudre
des problémes innovants. ARIZ est I’appellation donnée par Altshuller a cet algorithme de

résolution des problemes inventifs. Il comporte tout un ensemble d’étapes riches et organisées,

destinées a la mise en ceuvre de la théorie TRIZ avec ordre et méethodologie.

Le développement d’ARIZ a été réalisé¢ en utilisant TRIZ et a I’origine, on appelait ARIZ

« méthode de création inventive ».
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5. Applicabilité de TRIZ dans la resolution des problemes

Aujourd’hui, TRIZ est appliquée par la plupart des entreprises. NASA (Jet Propulsion Laboratory),
Bombardier, Boeing, Pratt &Wittney, Procter & Gamble, BMW et d’autres entreprises intégrent
TRIZ dans leur stratégie d’innovation [WEB 6].

5.1. Résolution de problemes technologiques

Aprés I’introduction de TRIZ dans le monde occidental, cette théorie s’est, petit a petit, forgée une
place dans le monde de la résolution des problemes d’innovation. Aujourd’hui, elle est de plus en
plus présente dans le domaine de I’industrie pour la résolution des problémes inventifs.
5.2. Résolution de problemes non-technologiques

La TRIZ peut étre appliquée dans la résolution des problemes non-technologiques, domaine
éloigné de son champ d’application habituel. John Hipple disait: « Les contradictions, cependant,
se produisent dans toutes les facettes d'une opération commerciale, pas simplement dans ses
fonctions d'ingénierie et de fabrication. 1l n'y a aucune raison de penser que ces mémes principes
de séparation ne peuvent pas tout aussi bien étre appliqués au soft ou problemes de types

organisationnels ». [HIP 1999]

TRIZ a également été appliquée dans d’autres domaines comme : 1’éducation, I’art, I’économie,

la gestion des risques, le management, le design, etc.

Conclusion :

Nous avons développé dans ce chapitre la méthodologie TRIZ. En premier lieu, nous ’avons
définie, précisé son objectif ainsi que son principal fondateur. En deuxiéme lieu, nous avons
abordé ses différents concepts et outils (comme les lois d’évolution, la matrice des contradictions
et ses quarante principes inventifs, etc.) qui permettent d’orienter la réflexion vers la génération de
nouvelles idées et cela afin d’améliorer le processus d’innovation. Enfin, nous avons présente les
différents champs d’applications de la TRIZ, technologiques et non-technologiques, pour dire que
TRIZ a mis en valeur ses résultats innovants non seulement dans le domaine de la technologie mais

aussi dans d’autres domaines de management (Logistique, le Marketing, Achats, etc.).
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Introduction

Ce chapitre est consacré¢ a la définition de 1’aide multicritere a la décision et les principales

méthodes y afférentes en mettant 1’accent sur la méthode AHP ’Analytical Hierarchy Process’’.
L’aide a la décision multicritére

« L’aide a la décision multicritere vise a fournir au décideur des outils qui permettront de progresser
dans la résolution d’un probléme de décision ou plusieurs objectifs, souvent conflictuels, doivent
étre pris en compte. La divergence des objectifs nécessite la recherche d’une solution des meilleurs

compromis possibles » [MOU 2005].

L’objectif étant de trouver une solution a une question, cette solution doit étre la plus adéquate pour

ne pas dire la meilleure compte tenu d’un certain nombre de critéres.
Les ¢éléments d’aide a la décision multicritére sont les suivants [ROY 1985] :

e Les acteurs : un acteur est un individu ou bien un ensemble d’individus qui influencent le
processus de décision, ¢a peut étre le décideur, ’homme chargé d’études, les intervenants,
etc.

e Les actions : I’ensemble des alternatives / solutions, ces solutions peuvent étre selon le cas
connues ou bien méeconnues
EX : projets d’investissements, choix d’un fournisseur, etc.

L’ensemble de ces actions est désigné par A= {ay, 8y, a3, as, .... am)

e Les critéres : d’aprés Maystre [MAY 1994], on appelle critére toute expression qualitative
ou quantitative qui permet de juger des personnes, des objets, des entités..., et pour qu’une
expression puisse devenir un critére, elle doit étre utile pour le probléme étudié et fiable.

L’ensemble de ces criteres est désigné par C= {ci, c2, c3, c4,.... cn)

1. Les problématiques de référence d’aide a la décision multicritére :

Une fois les ¢léments d’aide a la décision clairement définis, le chargé d’étude doit bien situer le
probleme, ¢’est-a-dire, en quels termes on pose le probleme ? Et cela relativement aux actions ainsi

qu’aux objectifs voulus a travers 1’étude.

Dans son livre « Méthodologie Multicritére d’Aide a la Décision », Bernard Roy [ROY 1985] a

proposé quatre problématiques décisionnelles de référence:
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e La problématique de choix P.a: il s’agit de choisir un sous-ensemble d’actions aussi
retreint que possible en vue d’un choix final d’une seule action, ce sous-ensemble contenant
les meilleures actions ou a défaut, des actions satisfaisantes.

e La problématique du tri P.p : il s’agit de trier les actions d’apres des normes ou a élaborer
une procédure d’affectation. Le résultat du tri est une affectation de chaque action a une
catégorie, les catégories étant définies apriori.

e La problématique de rangement P.y : elle consiste a ranger les actions selon un ordre de
preférence décroissante.

e La problématique de description P.6 : son objectif est d’éclairer la décision par une

description, dans un langage approprié, des actions et de leurs consequences.

La figure ci-dessus illustre ces quatre problématiques :

Choix (P.) @

Rangement (P.y)
Actions

dj dz d3
da, as, ds,

Tri (P.p) Groupel (ay, as, ap)
Groupe 2 (ay, as, as)

Les
caractéristiques
des actions

Description (P.9)

Figure 111-01: Les problématiques de référence d’aide a la décision multicritére
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2. Panorama des méthodes d’aide a la décision multicritere :

Afin de faciliter le processus de prise de décision, plusieurs méthodes ont été mises a disposition

des décideurs, ces méthodes sont classées en trois catégories [HAM 2003] :
2.1. Les méthodes élémentaires :

Ce sont des méthodes faciles a utiliser, frequemment utilisées, souvent mises en pratique lorsqu’on
est confronté a un probléme multicritére. Généralement, on procéde comme suit : associer un poids
P.i pour chaque critére (ce poids représente I’importance relative des critéres), puis donner une note

pour chaque couple action/critere Ng;
La note totale est Ny =)', P ci * Nci

Parmi les méthodes élémentaires rencontrées dans la littérature, on trouve : la méthode catégorique,
la méthode conjonctive, la méthode disjonctive, la méthode lexicographique, la méthode Cost-

Ratio, la méthode du maxmin, etc.
2.2. Les méthodes d’optimisation mathématique

Ces méthodes sont les plus utilisées dans le domaine de la recherche scientifique. Le probléme est
souvent formalisé sous la forme d’une ou de plusieurs fonctions objectifs et d’un ensemble de
contraintes a respecter. Les modéles obtenus peuvent étre linéaires, linéaires avec variables entiéres,
linéaires mixtes, quadratiques, non linéaires... et ce, en fonction du probléme a formaliser. Les

méthodes d’optimisation mathématique sont souvent exploitées en deux étapes :

o Etape de modélisation : elle consiste a formaliser le probléme étudié en un modéle
d’optimisation.

e Etape de résolution : elle consiste & résoudre le modéle proposé.

Parmi les méthodes d’optimisation mathématiques rencontrées dans la littérature, on peut citer :
Goal Porgramming, Compromide Programing, la méthode du Critere Global, Contraint Method,
etc.

2.3. Les méthodes multicritéres d’aide a la décision

Les méthodes de programmation mathématique permettent de traiter un probléeme de sélection avec
contraintes, en d’autres termes, un probleme de sélection ou les solutions ne sont pas connues a
priori. En revanche, les méthodes multicritéres d’aide a la décision supposent que les solutions sont

connues a priori. La méthode de choix de la meilleure solution est conditionnée par la fagon avec
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laquelle le décideur exprime ses préférences, en d’autres termes ces meéthodes acceptent

I’indifférence au contraire des méthodes élémentaires.
Parmi les méthodes multicritéres d’aide a la décision, on distingue :

e M¢thodes de I’approche du critére unique de synthése
e M:¢éthodes de I’approche de surclassement de synthése

e Méthodes interactives.

Parmi les méthodes les plus citées dans la littérature de la premiére classe des méthodes d’aide a la
décision multicritere, on trouve : AHP, TOPSIS, MAVT, MAUT, SMART, UTA, etc.

3. Choix de la méthode

Avant de procéder au choix de la méthode, il faut tout d’abord décrire les caractéristiques du

probléme posé qui est dans notre cas le probléme de sélection des fournisseurs.

L’objectif de la sélection des fournisseurs consiste a choisir parmi un ensemble fini et connu de

fournisseurs, un seul fournisseur (mono sourcing) qui fournit a I’entreprise un seul produit.

Cette sélection est faite en respectant un ensemble bien déterminé de contraintes, qui se traduisent

par des critéres tant quantitatifs que qualitatifs.

Une fois que le probléme bien décrit, nous devons choisir la problématique de référence d’aide a la

décision multicritere.
3.1. Choix de la problematique

Nous avons présenté dans le chapitre 111 quatre problématiques, celle qui répond fortement a notre
probléme de sélection est bien la problématique de choix P.a, puisqu’il s’agit de choisir parmi un
ensemble fini d’actions la meilleure action qui répond aux besoins de la sélection (pour chaque

produit, on choisit le meilleur fournisseur en faisant un compromis entre les différents critéeres).

Les autres problématiques de choix sont exclues, puisqu’il ne s’agit pas ici de répartir les
fournisseurs en catégories (le nombre de fournisseurs est fini), de plus on ne veut pas classer les
fournisseurs du meilleur au moins bon (on suppose que le fournisseur a lui seul pourra couvrir les
besoins de I’Enterprise), enfin il ne s’agit pas de décrire les fournisseurs puisque les fournisseurs

sont connus et clairement identifiés.
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3.2. Le choix de la méthode

Apres avoir posé notre probleme et avoir défini notre problématique de choix, il s’agit ici de choisir

la méthode adéquate que nous allons utiliser pour la sélection des fournisseurs.

Nous avons présenté dans le chapitre 111 trois classes de méthodes multicritéres. La premiére classe
(les méthodes élémentaires) est a écarter puisque cette méthode n’admet pas I’indifférence (on ne
peut pas modéliser I’indifférence), or dans un probléme de choix de fournisseurs, le choix de la
meilleure solution est conditionné par la fagon avec laquelle le décideur exprime ses préférences. La
deuxieme classe (les méthodes mathématiques) est également & écarter puisque ces méthodes
supposent que les solutions ne sont pas connues, or dans un probléme de sélection de fournisseurs,
les solutions sont connues et prédéfinies. La derniére classe (méthodes multicritéres d’aide a la
décision), contrairement aux deux autres classes, admet 1’indifférence et suppose que les actions
sont connues. De ce fait, la classe adéquate a notre probléeme de sélection est bien celle des

méthodes multicritéres d’aide a la décision.

Toutefois, cette classe comporte plusieurs méthodes. Nous avons opté pour la méthode la plus
appropriée au présent cas, a savoir la méthode « AHP » pour ses nombreux avantages (voir chapitre
I11). En effet, AHP permet de construire une hiérarchie qui permet aux décideurs de bien structurer
leur probléme, elle prend en considération les criteres tant qualitatifs que quantitatifs et permet de
veérifier la cohérence des jugements utilisés pour déterminer les priorités. De plus, AHP est une

méthode tres flexible et facile a mettre en ceuvre.

4. La méthode AHP : Analytic Hierarchy Process

4.1. Fondements de la méthode
La méthode AHP consiste a représenter un probléme de décision par une structure hiérarchique
reflétant les interactions entre les divers éléments du probléeme, a procéder ensuite a des
comparaisons par paires des éléments de la hiérarchie, et enfin a déterminer les priorités des actions
[SAA 1980]. La méthode AHP suit les étapes suivantes :

o FEtape 1 : Décomposer le probléme en une hiérarchie d’éléments inter-reliés. Au sommet de
la hiérarchie, on trouve 1’objectif, et dans les niveaux inférieurs, les éléments contribuant a

atteindre cet objectif. Le dernier niveau est celui des actions.
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Niveau 0O Objectif
Niveau 1 Elément Elément Elément
Niveau 2 Sous-éléement Sous-élément Sous-élement

_“:——1““—

Niveau 3 Actions

Figure 111-02: La structure hiérarchique de la méthode AHP

e FEtape 2 : Procéder & des comparaisons par paires des éléments de chaque niveau
hiérarchique par rapport a un élément du niveau hiérarchique supérieur. Cette étape permet
de construire des matrices de comparaisons. Les valeurs de ces matrices sont obtenues par la
transformation des jugements en valeurs numériques selon I’échelle de Saaty (Echelle de
comparaisons binaires) en se basant sur I’expérience, les connaissances et le besoin des

décideurs, tout en respectant le principe de réciprocité :

Pc (Ea, Eg) = ——

PC (EB,EA)
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Echelle de Saaty :

Degré d’importance | Définition Explication
1 Importance  égale des deux | Deux  éléments  contribuent
éléments autant a la propriéte.
Critere | Cy C Ch
3 Faiblement plus important L’expérience et 1’appréciation
personnelles favorisent

Iégérement un élément a un autre

5 Fortement plus important L’expérience et 1’appréciation
personnelles favorisent fortement

un élément a un autre

7 Importance attestée d’un élément | Un  élément est  fortement
par rapport a un autre favorisé et sa dominance est

attestée dans la pratique.

9 Absolument plus important Les preuves favorisant un
élément par rapport a un autre

sont aussi convaincantes que

possible.
2,4,6,8 Valeurs intermédiaires entre deux | Un compromis est nécessaire
appréciations voisines entre deux appréciations.
Valeurs inversées Si ‘a’ est la valeur de jugement attribuée au critére ‘i’ lorsqu’il est

compar¢ au critere ‘j’, alors ‘1/a’ est la valeur de jugement attribué¢ au

critere ‘j’ lorsqu’il est comparé au critére ‘1’

Tableau 111-01: L échelle de Saaty [SAA 1980]

Ainsi des matrices seront établies a chaque niveau, le nombre de ces matrices dépend du nombre
d’éléments présents a chaque niveau, par contre les rangs dépendent du nombre d’éléments présents

au niveau inférieur

Par exemple pour le niveau 1, on note la matrice carrée A= [ajj] n+,» ou ‘n’est le nombre des critéres

et a;j est le coefficient d’importance relative du critere ‘C;’ par rapport au critére ‘Cy’
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Ci 1 a1z ain

Co 1/ a1, 1 an
1

Cn 1/ ain 1/ azn 1

Tableau I11-02: La matrice des jugements relatifs au niveau 1

Et de la méme maniére, on établit des matrices de comparaison des sous-criteres en fixant le critere
Ci, ensuite on fixe un sous-critere C;; de niveau 2, et on définit des matrices de comparaison des

actions de niveau 3 par I’attribution des coefficients d’importances relatives des actions potentielles.

On définit D= [dk] m*m cette matrice de jugements tel que ‘m’étant son rang qui représente le

nombre d’actions :

Actions a a e am

a 1 d1o dim

a 1/ dy, 1 dom
1

am 1/ dim 1/ dam 1

Tableau 111-03: La matrice des jugements relatifs au niveau 2

e Etape3: Une fois ces matrices créés, vient apres 1’étape de 1’exploitation des valeurs des
jugements attribués, et cela afin de calculer un vecteur dit ‘vecteur de priorité’ défini

comme suit : W= (wy, Wa, .....,wp) OU W; correspond au poids accordé pour chaque critére C;

n B
=1
Lk

- avec n le rang de la matrice
—1 Bk

1
Tel que : wi= -

e Etape 4 : évaluation de la cohérence des jugements

Apres avoir rempli les différentes matrices de comparaisons des critéres et des actions, 1’étape de la

vérification des jugements est primordiale, et cela par le calcul d’un ratio dit ‘Ratio de Cohérence’

CI
RC tel que : RC=—
RI
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Avec :

CI ‘I’indice de cohérence’=

K : nombre d’éléments comparés

A max —k
k—1

RI est l'indice de cohérence obtenu par un grand nombre de simulations et dont les valeurs sont

données dans le tableau suivant :

K

1

2

3

4

5

6

7

8

9

10

11

12

13

14

15

RI

0,00

0,00

0,58

0,90

1,12

1,24

1,32

1,41 | 154

1,49

1,51

1,48

1,56

1,57

1,59

Tableau 111-04: Les valeurs de ’indice de cohérence RI

Ce ratio de cohérence répond aux deux questions suivantes : est-ce que la hiérarchie choisie est

juste ? Est-ce que les valeurs de 1’échelle (1-9) ne sont pas attribuées d’une fagon aléatoire ?, ainsi

une valeur de 0,1 de ce ratio veut dire qu’il y a une probabilité de 90% que ces valeurs sont

attribuées d’une fagon cohérente

Le tableau ci-dessus fournit les valeurs limites de ce ratio de cohérence en fonction du rang de la

matrice
Rang de la matrice de préférence | 3 4 >5
Seuil de ratio de cohérence 0,05 0,08 0,1

Tableau I11-05: Les valeurs limites de ratio de cohérence

Si le RC dépasse ces valeurs, il est recommandé aux décideurs de reconstruire la hiérarchie ou bien

de revoir les jugements donnés pour chaque critere.

e FEtape 5: apres avoir déterminé les priorités locales des criteres qui figurent dans la

hiérarchie, vient finalement I’étape de détermination de la performance relative a chacune

des actions, et cela par le calcul du score d’évaluation globale noté ¢i=X.j=; W ij * w j

Avec : yij est le poids relatif des actions par rapport au critére Cj et Wj sont les composantes

de vecteur de priorité des critéres.

4.2. Les avantages de la méthode AHP :

e AHP permet de construire une hierarchie qui permet aux decideurs de bien structurer leur

probléme : définition de 1’objectif, identification des critéres puis assignation de valeurs

e AHP prend en consideration les critéres qualitatifs et les criteres quantitatifs
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e AHP permet de Vérifier la cohérence des jugements utilisés pour déterminer les priorités

e AHP est une méthode trés flexible et facile a mettre en ceuvre.

4.3. Les critiques de la méthode AHP :
Bien qu’elle soit trés populaire, la méthode AHP a fait I’objet de plusieurs critiques :

e Un grand nombre d’éléments dans le probléme de décision fait exploser le nombre de
comparaisons par paires

e [’association d’une échelle numérique a 1’échelle sémantique est restrictive et introduit des
biais

e AHP ne prend pas en considération les interconnexions qui peuvent exister entre les facteurs
de décision appartenant au méme niveau. Or, dans de nombreux problémes il existe des
interactions entre les criteres de décision, et ne pas les considérer risquerait de biaiser la

solution de maniére significative.

Pour pallier a ces problémes, I’AHP a fait I’objet de plusieurs extensions telles que la prise en
compte de I’incertitude (AHP stochastique), du flou (AHP flou) dans I’expression des jugements et

le processus d’analyse en réseau ANP (Analytic Network Process).

Conclusion

A travers ce chapitre, nous avons présenté 1’aide a la décision multicritére en commengant par sa
définition, ses concepts de base puis nous avons exposeé les quatre problématiques de référence.
Nous nous sommes intéressés par la suite aux méthodes d’aide a la décision multicritére, celles-Ci
sont nombreuses, donc les décideurs doivent choisir attentivement la méthode qui convient a leur
probleme.

Enfin, nous avons présenté la méthode AHP, nous 1’avons définie, présenté ses cinq étapes et

exposé ses avantages et inconvénients afin de I’appliquer a un cas réel dans le chapitre VIL
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Introduction

La Direction Achats doit interagir efficacement avec ses clients internes, son management et ses
équipes et cela pour identifier la valeur ajoutée des fournisseurs en tenant compte des contraintes
liées a I’évolution des régles 1égales et réglementaires. L’objectif de ce chapitre est de présenter la

performance Achats et les outils de pilotage de cette derniére.

1. La performance

1.1. Définition de la performance :
« Est performance dans 1’entreprise tout ce qui, et seulement ce qui, contribue a améliorer le couple
valeur-cott, c’est-a-dire a améliorer la création nette de la valeur (a contrario, n’est pas forcément
performance ce qui contribue a diminuer le colt ou & augmenter la valeur, isolément, si cela
n’améliore pas le solde valeur-coQt ou le ratio valeur/codt) » [LOR 2001].
Selon Calvi [CAL 2001] : « La performance est 1’atteinte des objectifs prédéterminés sur une
période de temps (efficacité) tout en optimisant les ressources consommeées dans le processus
(efficience) ».

1.2. Définition de la performance achats

La performance achats se définit comme une évaluation de I’avancement et de la qualité¢ des
réalisations par rapport a des objectifs s’inscrivant dans le cadre d’une stratégie définie par la
Direction Générale, et débouchant dans 1’élaboration de plans d’actions. La performance doit
également avoir un caractere rétroactif : doivent étre prises en compte les actions et les
modifications faites a la suite d’une mesure de la performance (dynamique de progres continu :

identification de la cause des écarts et modification des plans d’actions).

Dans son contenu, la performance achats est une notion a géométrie variable, qui dépend d’une part
des priorités de ’entreprise et d’autre part de la maturité de la fonction, c’est-a-dire de I’impact

qu’elle peut avoir dans la création de valeur de I’entreprise.
1.3. Les composantes de la performance achats

La figure ci-dessous propose une présentation des sept composantes de la performance achats. Les
“’items”’ les plus fréquemment utilisés tournent autour des co(ts et de leur réduction, de la qualité,
des délais, de I’innovation, du risque, du développement durable et des impacts cash des actions

achats.
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1) Contréle du
TCO (colt) &
des économies

7) Maitrise des 2) Politique RSE
risques achat et reglementaire

Performance

6) Impact cash (BFR) achat

des décisions d’achat

3) Capital fournisseur
et innovation

5) Délais d’exécution et

d’approvisionnement 4) Qualité fournisseur

(taux de service)

Figure IV-01 : Les sept composantes de la performance achats

a. Le contrdle du Total Cost of Ownership (TCO)

Le TCO (codt total de possession) se définit par la somme des colts directs et indirects, imputables
a un bien ou un service sur ’ensemble de son cycle de vie, depuis son acquisition jusqu’a sa mise
en rebut. Autrement dit, le TCO inteégre tous les éléments de colits constitutifs d’un produit

manufacturé, ou d’un service, sur I’ensemble de son cycle de vie.?

Le contréle du TCO permet de se poser la question des risques de variance des cofts et d’en limiter
les effets non désirés, notamment pour les colts cachés et les codts exceptionnels, aussi il contribue
a ’accroissement du résultat de 1’entreprise de deux cotés : le premier étant 1’achat d’un produit

moins cher, donc la diminution du co(t de revient unitaire afin « de faire plus avec le méme niveau

2 Approche diffusée par Garner Group en 1987 sur le TCO des postes informatiques
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de ressources » ou bien de «faire mieux avec le budget actuel », le deuxiéme coté étant la
contribution a la satisfaction et la fidélisation des clients finaux en leur proposant un prix de vente
meilleur ou bien a travers 1’obtention d’un produit a prix équivalent mais a fonctionnalité supérieure

(augmentation de la valeur d’usage).
b. Politiqgue RSE et reglementaire

La politique sociétale des entreprises (RSE) est la déclinaison pour I’entreprise des concepts de

développements durable qui intégrent les trois piliers environnementaux, sociaux et économiques

La fonction achats s’est trés largement appropriée les démarches RSE, en effet, elle doit intégrer
dans sa grille de sélection des fournisseurs des critéres qui vont avec la RSE comme ; 1’éthique dans
les affaires, le respect de I’environnement, le respect des droits de 1’homme, le respect des

populations locales, le respect du processus de rémunération pour les travailleurs, etc.

La non intégration de la RSE conduit a 1’apparition de plusieurs risques : perte de 1’image, risques
environnementaux, possibilité de faillite, risque social & éthique, risque juridique, risque de

management, etc.

La question qui se pose : comment appréhender la valeur de la relation fournisseurs sur un plan
extra financier ? De par le fait d’appréhender une relation clients sous un angle purement financier a
travers 1’actualisation des séries des flux de ventes, la valeur de la base fournisseurs est prise en
compte dans la valeur de la base clients (si 1’on considére les achats comme une charge directe, sans
laguelle aucune vente ne serait réalisée). Cette valeur de la base fournisseur a une valeur intrinséque
fondée sur des déterminants plus qualitatifs que financiers. La valeur est axée autour du relationnel,

et non pas sur la finalité (la vente).

I1 s’agit donc de développer un avantage concurrentiel supplémentaire par un management actif des

fournisseurs, ce qui influe sur la valeur du capital fournisseur.
Cela passe par un marketing achat et un sourcing efficace en amont.
Les déterminants de la valeur du capital fournisseur sont :

e Capacité d’innovation

e Capacité de croissance

e Maitrise des technologies

e Maitrise des codts et de la performance fournisseur

e Maitrise des processus métier et de la qualité
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e Niveau de risque, notamment face a la rupture et a la défaillance.

c. Qualité fournisseur

Il s’agit d’accélérer le développement et d’améliorer la contribution des fournisseurs a la qualité du

produit ou service livré au client

o |l faut intégrer la dimension achats des la création de nouvelles offres destinées aux
clients, et tout au long du cycle de production

e Les fournisseurs jouent un role clé sur les délais et 1’agilité de I’entreprise vis-a-vis
de ses marchés

e Les fournisseurs sont présents a chaque étape de la production: cela a un impact sur

la qualité client

Pour cela, il faut définir une politique achats et qualité des fournisseurs qui intégrera les

spécifications techniques particuliéres et un plan d’assurance qualité.
d. Délais d’exécution et d’approvisionnement (taux de service)

Le taux de service se définit comme le pourcentage de livraison a I’heure promise, sur le lieu de

distribution. Comme il se définit également comme I’atteinte ou non, d’ une promesse client.

La maitrise de ce taux de service, aupres des fournisseurs est essentielle pour répondre au mieux a
la demande. Le but est de fiabiliser ce taux au plus prés d’une valeur cible, et de limiter les
variations. Par exemple, si on est dans le cas ou I’offre est supérieure a la demande et les livraisons
se font trop tot, alors on aura trop de stock a gérer et des produits obsolétes, et si on est dans le cas
ou la demande excéde 1’offre avec des livraisons tardives, on aura des ruptures de stock, des clients

non satisfaits et des pertes de parts de marché.
e. Impact cash (BFR) des décisions achats

Le Besoin en Fonds de Roulement est le montant de capital nécessaire pour financer le cycle
d’exploitation, il se calcule par la formule suivante: Créances clients + Stocks — Dettes

fournisseurs.

La fonction achats a un impact non négligeable sur le niveau du BFR, par conséquent elle doit le
maitriser, et cela a travers les deux composantes : encours fournisseurs® et stocks. Puisque, plus le

délai de paiement accordé¢ par les fournisseurs est long, plus I’encours fournisseur est élevé et donc

% Encours fournisseurs : montant, a un instant donné, des sommes dues aux fournisseurs
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plus importante est la ressource. Inversement, plus le niveau de stock est éleve, plus ’emploi de
liquidité est important, donc plus il faut financier le cycle d’exploitation. Dans le méme temps, des

délais allongés mettent en risque les fournisseurs sur le volet financier.
f. La maitrise des risques achats :

La performance achats n’est pas uniquement liée a I’acte achat en tant que tel, mais aussi a de
nombreux facteurs externes qui I’influencent, et dont on ne maitrise pas 1’occurrence. Une
cartographie des risques achats et la prise en compte de facteurs de risque tout au long des activités
opérationnelles permettront d’en quantifier les éventuels impacts financiers. Les facteurs de risques
¢conomiques, financiers, industriels et juridiques mériteront d’étre analysés. Le but ultime est

d’éviter les ruptures d’approvisionnement et les problémes qualité.

2. Evaluation de la performance financiére de la fonction achats
2.1. Les outils financiers supports de la négociation fournisseurs

a. Lamaitrise du Codt Total de Possession (TCO)

Le TCO est un outil utile pour préparer les négociations (connaitre le « Cost Model » du produit ou
service acheté) en ayant une approche la plus globale possible de la dépense a engager. Cela permet
de créer une base commune avec les fournisseurs souvent organisées en équipes pluridisciplinaires

composées de commerciaux, de juristes et de financiers pour la négociation des contrats.

Le tableau ci-dessous présente 1’ensemble des natures de cotits a prendre en compte pour le calcul

du TCO de bhiens ou de services :
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Service

@
@
S

Etape du cycle de vie Nature des colts

Cotts d’acquisition amont

Prix d’achat

Durée de vie du produit

Mensualités pour location

Frais financiers ou co(t du delai de
Acquisition paiement

Codts liés au conditionnement

Codts de transport

Codts de stockage et d’immobilisation

Taxe carbone et taxes diverses, droits de
douane

X
X

Cout d’installation

Mise en service ~ -
Codt de formation

Dépense de fonctionnement (fonction de
I’usage prévu) et d’utilisation
Consommables

Dépenses d’entretien régulier et de
maintenance

Utilisation Dépenses liées a la securite et a la qualité

Co0t de non qualité et pertes

Co(t sociaux

Codt financier (BFR)

Co0t administratifs (ex : gestion
fournisseurs)

X X X | X X

XX X X

Dépenses d’arrét de fonctionnement
(dépollution, démontage,...)

Dépenses de recyclage, de traitement des
Mise au rebut sous-produits, et de fin de vie

Dépenses de retrait éventuel (reprise du
matériel)

Recette liée a la revente (« codt négatif) P4

X (X X XXXX X X X XX X XXX X XXX

Tableau 1V-01 : Les natures de codts composant le TCO sur biens et services [SAL 2011]

b. Le reverse factoring, levier de financement des fournisseurs :

Le reverse factoring constitue un moyen efficace de faire bénéficier les fournisseurs d’une nouvelle
source de financement a un colt avantageux sans colts supplémentaires pour 1’entreprise, et par la

méme de réduire leur risque de défaillance en alimentant leur trésorerie.

L’enjeu réside dans I’augmentation des délais de paiement sans que le fournisseur ne soit 1ésé ni

n’augmente ses prix.

Le reverse factoring est une technique de refinancement de 1’encours fournisseurs utilisée dans le

cadre d’un systeme intégré avec les fournisseurs, et basée sur le financement du cycle
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d’exploitation. Il consiste pour une entreprise a organiser le financement des creances que les
fournisseurs ont sur cette entreprise aupres d’un établissement de crédit (factor), en allongeant la
garantie de signature de I’entreprise, et sans autre engagement de cette derniére que de régler les
factures bonnes a payer. Le reverse factoring s’appuie sur un contrat classique qui lie les

fournisseurs a un établissement financier, a I’initiative de 1’entreprise.

1) Relations commerciales
Entreprise Livraisan Fournisseur

Etablissement
5) Reglement de la financier 2) Cession des créances

Facture a terme échu : -
Finance les crénaces

Figure 1V-02: Principe de fonctionnement du reverse factoring

2.2. La prise de décision achats sur les CAPEX et les OPEX

a. Introduction :

Investir c’est acquérir un bien ou un service destiné a servir d’une facon durable ’entreprise,
I’investissement n’est donc pas consommé des le premier usage comme dans le cadre des dépenses

d’exploitation.

En général, on distingue trois segments d’investissements (segmentation corporelle): les

investissements corporels, les investissements incorporels et les investissements financiers.
Les paramétres de calcul de la rentabilité de I’investissement sont basés sur :

- Le montant a investir
- Ladurée : horizon du projet
- Les flux de trésorerie espérés du projet d’investissement (Cash-Flow), i.e la différence entre

les économies d’exploitation d’une part, et les dépenses d’exploitation d’une autre part.

La mesure de rentabilité repose essentiellement sur le concept de cash-flow degagé par

I’investissement, donc en termes économiques, on cherche a maximiser les gains futurs.
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b. Méthodes d’analyse des flux d’investissement

En matiére de choix d’investissement, différentes méthodes permettent de calculer et d’analyser les
séquences des flux dégagés. Elles reposent pour la plupart d’entre elles sur des méthodes
actuarielles. Les méthodes les plus couramment utilisées sont : la VAN (Valeur Actuelle Nette) et le
TRI.

i. La Valeur Actuelle Nette (VAN) d’un investissement :

La VAN d’un investissement est la valeur des flux de trésorerie liés a I’investissement, actualisés au

taux de rentabilité exigé par I’entreprise.

La VAN se définit comme la différence entre ’investissement et la valeur actuelle des flux de
trésorerie espérés du projet d’investissement, elle donne une indication de création de valeur au
niveau du projet.

CF1 CF2 CFn

Elle se calcule par la formule suivante : VAN = —I + o Tt e

2

Avec ‘I’ est 'investissement, CF est le cash-flow de la dépense de la période, ‘i’ est le taux

d’actualisation et ‘n’est la durée prévue de I’investissement.

Si la VAN est positive, alors le projet est rentable, la valeur actuelle des flux futurs étant positive.
En revanche, si la VAN est négative, le projet ne sera pas retenu pour absence de rentabilité. De
méme, entre plusieurs projets ayant une VAN positive, on privilégiera le projet dont la VAN est la

plus élevée.
ii. Le Taux de Rentabilité Interne (TRI) ou (taux de rendement interne)

Le taux de rentabilité interne est le taux d’actualisation qui annule la VAN ; c’est donc le taux
plancher en-deca duquel il ne faut pas aller, car la VAN deviendrait négative. Si le TRI est
supérieur au taux d’actualisation utilisé dans la VAN, alors cette derniere sera positive. Le TRI
n’est pas un critere pertinent de choix d’un investissement, il permet juste de savoir si les

investissements sont rentables (il complete I’analyse de la VAN)

CF1 CF 2 CFn
(1+i)  (1+i)? (1+i)n

Calculer le TRI revient donc a résoudre 1’équation : 0 = —1 +

Il existe d’autres méthodes d’analyse de rentabilité comme le pay-back, le buy-out ou I’indice de

profitabilité qui sont plus ou moins utilisées.
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3. Le pilotage des économies d’achat

On distingue quatre natures de gains qu’il conviendra d’identifier et qui serviront de base a

I’analyse :

1)

2)

3)

4)

Les gains sur achats (savings achats) : il s’agit des économies directes dégagées sur les codts
d’achats, en tenant compte des effets prix et volumes (prix et quantités planifiées / prix et
quantités réelles)

Les colts evités ou « cost avoidance » : ils se calculent par rapport au prix de marché, les
gains sont donc évalués par rapport aux colts de marché. Il s’agit de « gains défensifs », car
ils sont hors compte de résultat

Les gains annexes : gains appartenant au périmetre achats mais non liés directement au co(t
d’achat. Par exemple la réduction du codt total de possession qui provient de la réduction
des sources de non qualité, des codts d’exploitation des équipements achetés et des codts
internes liés a la mise en ceuvre des biens achetés

Les gains sur les autres fonctions : économies générées du fait d’une action achat, mais qui
se retrouvent hors du périmetre de la fonction achats. Par exemple, les impacts sur le cycle
de production provenant de I’optimisation des flux mesurés selon 1’amélioration des temps

de cycle et des niveaux de stock.

On peut schématiser ces quatre natures de gains dans le graphe suivant

100%

ca (4) Gains autres
A ains totaux fonctions

(3) Gains
annexes

(2) codts
gvités

(1) Gains sur
achats

A
v

Figure IV-03 : Les quatre natures de gains sources d’économies [SAL 2011]
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4. Piloter la performance achats : Tableau de bord et choisir les Indicateurs

4.1. Processus de pilotage de la fonction achats

Le pilotage de la performance achats est un processus qui consiste schématiquement a capter une

information pertinente relative a 1’activité achats de I’entreprise via une série d’indicateurs, a

mesurer les écarts et les progressions par rapport a une référence et des objectifs, puis a établir le

plan d’actions correctif nécessaire a 1’alignement de la trajectoire de la fonction achats sur la

stratégie de D’entreprise. Le tableau de bord le sur lequel s’appuie I’entreprise doit permettre

d’avoir une vue d’ensemble de 1’activité¢ achats, de déceler les perturbations (les écarts) et de

prendre des décisions d’orientation pour atteindre les objectifs stratégiques de 1’entreprise en termes

de création de valeur. Le tableau de bord a aussi pour objectif de créer un langage commun au sein

de la filiére achats, et auprés des collaborateurs qui la composent.

Mesurer les écarts

et les progressions

Communication

Capter

Finformation des résultats

e/

OPj'ecnfs /—1 ctions achat //
stratégiques de E:>
I"entreprise

Plan d’action

correctif

/S‘tra/c'g'ic'm'/mi

L

Ré alignement
stratégique

Figure 1V-04 : Processus de pilotage de la performance achats
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4.2. Tableau de bord

a. Définition

Le tableau de bord est un document qui regroupe un ensemble d’indicateurs, dont la finalité est

d’informer et d’apporter une visibilité a la prise de décision de son destinataire.

Il faut, pour construire un tableau de bord efficace, satisfaire les principes suivants :

Principe de cohérence : maintien de I’additivité des données ascendantes selon une
arborescence claire, cohérence du calendrier et des fréquences de mises a jour et de
diffusion

Principe de pertinence : nombre restreint d’indicateurs traduisant les priorités de gestion du
moment, et pergus par les responsables comme fiables et indiscutables

Principe d’efficacité et de flexibilité : les données doivent étre simples d’acces et
exploitables facilement, le tableau de bord est orienté vers la prise de décision

Principe de contrfle : cohérence avec I’organigramme et le périmétre des responsabilités,

outil de dialogue.

b. Structure d’un tableau de bord :

Il n’existe pas de tableau de bord achats normé auquel on pourrait se référer en tant que tel. Les

besoins de pilotages sont trop divers. Néanmoins, quelques principes méthodologiques sont

applicables, et un certain nombre d’indicateurs est incontournable.

On peut se référer a un modele de pilotage de performance achats selon trois niveaux :

Niveau 1 : constitue un niveau de base avec la cartographie (qui fournit une base fiable de
chiffres) et le management de la dépense (spend management), I’objectif de de ce niveau
est de controler au mieux les dépenses par I’obtention d’une analyse claire de ces dernieres
sur I’ensemble du périmetre fournisseurs et toute nature d’achats

Niveau 2 : c’est le pilotage opérationnel de la performance achats, il a pour vocation de
couvrir le périmetre des activités achats, en d’autres termes rendre compte de la
performance économique de la fonction achats dans son ensemble (ex: les savings
annuels). Les analyses seront concentrées sur la contribution au business et a la création de
la valeur de la fonction achats de ’entreprise (ex : I’innovation)

Niveau 3 : ce niveau présente une vision synthétique issue du niveau 2, il représente un

niveau de reporting stratégique qui informe sur 1’alignement et la contribution de la

58



Chapitre IV : La performance de la fonction Achats

fonction achats aux objectifs stratégiques de 1’entreprise, son contenu est de nature plus

financiere (BFR, prévisions,...)

Niveau 3: h T -
) Contribution a la création de
Reporting valeur de I’entreprise
achat stratégique
\ Niveau 2: b
_ S Contribution aux objectifs
Pilotage opérationnel de stratégiques de I’entreprise
la performance achat )
Niveau 1: Contribution au controle des
Cartographie & spend charges externes de I’entreprise

management

Figure 1V-05 : les trois niveaux du tableau de bord achats [SAL 2011]

c. Les dimensions d’un tableau de bord achats:

1- Achats 2- Financier

Ve <

Tableau de bord

3- Processus 4- Risques

Figure I1V-06 : Les quatre dimensions de tableau de bord achats [SAL 2011]

Un tableau de bord peut étre structuré selon quatre dimensions :
e Dimension « Achats » : a pour objectif de couvrir les mesures liées aux activités propres au
métier
e Dimension « Financier» : donne des informations sur des indicateurs qui intéresseront les

financiers, et sur lesquels les achats ont un impact (exemple : les colts, le BFR, etc.)
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e Dimension « Processus » : tournée beaucoup plus sur la performance interne de la fonction
achats, aborde des notions de satisfaction ou de la qualité rendue aux clients du processus
achats

e Dimension «Risques » : qui s’attache a la mesure des risques achats, en lien avec les

demandes du contr6le interne, intégration du risque fournisseur.

4.3. Les indicateurs de performances KPIs (Key Performance Indicators)
a. Definition d’un KPI:

Selon I’AFNOR, « est indicateur toute donnée quantifiée qui mesure ’efficacité et/ou I’efficience
de tout ou partie d’un processus ou d’un systéme (réel ou simulé), par rapport a une norme, un plan

ou un objectif, déterminé dans le cadre d’une stratégie d’entreprise ».
b. Choix des indicateurs :

Le choix des indicateurs doit se faire en fonction de 1’utilisation que 1’on compte en faire, car force
est de constater que les outils de mesure ne seront pas les mémes selon que 1’on désire les utiliser
pour communiquer sur la stratégie achats, expliquer I’importance de la fonction, contrdler, etc.
Ainsi, il faudra développer des indicateurs d’alerte (ex : dépassement de seuil) et des indicateurs
d’avancement (ex : progression), avec un caractere nécessairement prospectif afin de prévoir et de
mesurer des écarts plus que des valeurs absolues. En résumé, il y a trois natures d’indicateurs aux
achats : des indicateurs sur le résultat de la fonction (mesurent 1’atteinte ou non d’un objectif cible),
des indicateurs sur la transformation de la fonction (évolution des pratiques), et des indicateurs sur

le suivi des projets achats.
c. Caractéristiques d’un bon indicateur :
Un bon indicateur doit alerter sur un élément clé, il doit étre SMART :

e Specifique : faciliter sa lisibilité et sa comprehension par le plus grand nombre, éviter les
ambiguités

e Mesurable : pertinent, étre représentatif et approprié a la situation ou a I’action que 1’on
cherche a mesurer, étre en adéquation avec la stratégie et les objectifs

e Acceptable : s’assurer de sa crédibilité, notamment par la qualité et I’accessibilité des
données élémentaires utiles pour son calcul et de son contrdle par son propriétaire

e Reéalisable : étre succinct, en particulier sur les formules de calcul, afin d’en faciliter

’interprétation et le partage et avoir une échelle de temps définie

60



Chapitre IV : La performance de la fonction Achats

e Temps : s’assurer que la récolte des informations utiles au calcul est possible et aisée dans

un temps acceptable

d. Exemples d’indicateurs de performance :

Les tableaux ci-dessous présentent une liste d’indicateurs types de tableau de bord, structurés selon

les quatre dimensions d’un tableau de bord achats.

e Dimension « Achats »

Indicateurs achats

Exemples

Spend management

Total spend par catégorie

% OPEX et % CAPEX

Taux de couverture achat

% de Buy vs Make /total spend

Demand management

% d’achats sous expression de besoin / total
achats

Taux d’expression de besoins dans le temps
% Montant achats planifié

Savings

Montant des savings réalisé/budgétés a date
Montant des savings annuels/montant achats
annuels

Montant des remises accordées

Achats « best value
(BVC)

countries » °

% achats d’OPEX réalisé en pays a bas colts

% achats de CAPEX réalisé en un pays a bas
codts

% de fournisseurs consultés en BVC

Fournisseurs

% de fournisseurs actifs dans la base
Taux de rotation du panel fournisseurs
80/20 base fournisseurs

Qualité

% de retours produits (fournisseurs) — non-
conformité

% de fournisseurs sous assurance qualité

Taux de service fournisseurs

Projets

Nombre de projet en Conception Codt Objectif
% du CA réalisé avec de nouveaux produits

RSE

% d’achat durables réalisés
% fournisseurs ayant signé la charte éthique

Marketing & Sourcing

Veille stratégique : nombre d’études en marché
Veille technologique: % familles techniques
sous veille

Nombre de fournisseurs homologués

Tableau 1V-02

. Indicateurs de performance dimension Achats [SAL 2011]
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e Indicateurs « Financier »

Indicateurs financiers

Exemples

BFR : stocks consigneés

% des achats de matieres premieres en stock
consignés

BFR : cash

Délai de paiement fournisseurs (jours)

% de fournisseurs hors délai

Montant financé par reverse factoring

Nombre de fournisseurs sous reverse factoring

Activités compatibles

Nombre de factures traitées
Nombre de réclamations sur factures
% de factures sans demande d’achat

Devises

% achats réalisés en devise

Budget

% d’écart par rapport au budget, par catégorie

Tableau 1V-03 : Indicateurs de performance dimension Financier

e Indicateurs « Processus »

Indicateurs processus

Exemples

Activité

Intensité concurrentielle : nombre de fournisseurs
consultés/nombre de consultations

% On Time Delivery des DA (DA on time/total
DA)

Colt total de la demande achat

80/20 des DA

Performance

Délai d’exécution d’une commande de la DA au
traitement comptable

Productivité

Ratio des savings N/N-1 rapporté au nombre
d’acheteurs

Headcount

Codt de la fonction achats

Client interne

Mesure de la satisfaction client interne

Maturité — compétences

Nombre d’heures de formation
Taux de rotation des collaborateurs

Tableau 1V-04 : Indicateurs de performance dimension Processus [SAL 2011]
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e Indicateurs « Risque »

Indicateurs Risque Exemples
Fournisseurs e % de fournisseurs stratégiques (catégorie A) sous
surveillance
e Liste de fournisseurs avec un taux de pénétration
> 20 %
Financiers et économiques e Montant des corrections suite a variation des
devises
e Risque de change : % de variation devise sur une
période
e Variation des prix estimée
Processus e % factures sans commande
e % de triple match (commande/facture/bon de
livraison)
Image / RSE e % de fournisseurs ayant signé le code de produit
éthique

Tableau IV-05 : Indicateurs de performance dimension Risque [SAL 2011]

Conclusion

Nous avons présenté a travers ce chapitre la performance de la fonction Achats, en la définissant et
exposant ses principales composantes, puis nous avons mis 1’accent sur quelques outils qui
permettent aux Responsables Achats d’évaluer la performance financiére de leur fonction ainsi que

les différentes familles de savings.

Enfin, nous avons présenté le pilotage de la performance de la fonction achats par des tableaux de
bord, pour cela nous avons défini la notion de tableau de bord achats et présenté ses différents
concepts pour passer ensuite aux indicateurs de performance, leur définitions et caractéristiques en
quelques exemples types d’indicateurs de performance répertoriés selon les quatre dimensions d’un
tableau de bord achats (I’ensemble de ses indicateurs vont nous servir de base pour I’élaboration de

I’interface fournisseurs dans la partie pratique).
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Conclusion de la Partie | ;

A travers cette partie, nous avons présenté la fonction Achats ; nous I’avons définie, présenté ses
concepts et fondements, puis nous nous sommes intéressés aux différents outils et méthodes que
nous allons utiliser dans la partie I, a savoir : TRIZ, 1’aide multicritére a la décision, notamment la
méthode AHP et les indicateurs de performance qui vont nous aider a piloter et suivre la
performance des fournisseurs.
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Partie 2 ;: Etude de ’existant et mise en

ceuvre des solutions proposees
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Introduction de la Partie Il

Cette partie sera dédiée a I’application au sein de DDA, elle est composée de quatre (04) chapitres :

Le chapitre V intitulé “’Etude de I’existant’’ est consacré a la présentation de DDA et la fonction
Achats Indirects ; ainsi qu’a la présentation de la problématique et de la démarche que nous avons

adoptée pour la réalisation du présent travail.

Le chapitre VI intitulé *’ldentification du besoin par la méthode TRIZ’’ porte sur 1’application de
la TRIZ dans les achats indirects plus particulierement sur le sous-processus ‘’expression du

besoin’’ et ce, pour résoudre les dysfonctionnements qui sont liés a ce sous-processus.

Quant au chapitre VII intitulé “’Modélisation et Résolution du probléme de sélection des
fournisseurs’” est consacré a la modélisation du probleme de sélection des fournisseurs a travers
I’identification des produits et des fournisseurs (objets de 1’étude) des deux services ayant fait
I’objet de notre étude, a savoir les services Qualité et Nettoyage des lignes de production. Cette

modé¢lisation servira de base a 1’application de la méthode AHP pour la sélection des fournisseurs.

Le chapitre VIII intitulé “’Pilotage des fournisseurs par des KPIs’’ est dédié a la mesure de la
performance Achats. En premier lieu, nous y présentons les indicateurs de performance identifies
ainsi que leurs calculs pour les deux services Qualité et Nettoyage. Pour synthétiser par la suite les
résultats obtenus sous forme d’une interface orientée fournisseur, qui sera utilisée par le

département Achats Indirects comme outil d’aide a la décision pour le suivi des fournisseurs.
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Introduction

Le présent projet a été effectué¢ au sein de I’entreprise Danone Djurdjura Algérie. A cet effet, nous
présenterons a travers ce chapitre le Groupe Danone, son histoire et ses activités ; puis nous nous
intéresserons plus particuliérement a la filiale Algérie et son organisation.

Par la suite, I’accent sera mis sur le département dans lequel nous avons effectué notre stage, a
savoir : les Achats Indirects. Nous allons le présenter, détailler sa structure, lister les différents
segments, la politique ainsi que le processus des achats de DDA.

Pour finir, nous présenterons la problématique et la démarche que nous avons suivie pour la mise en

ceuvre des solutions proposées.

1. Présentation générale du groupe Danone

Danone est une entreprise francaise, leader mondial des produits laitiers frais. A l'origine, Danone
était une entreprise espagnole créée a Barcelone en 1919 par Isaac Carasso. En 1929, Daniel
Carasso, fils d'lsaac, crée a Paris la filiale frangaise de Danone et lance en France les produits de la
sociéte de son peére.
Le groupe Danone est numéro un mondial des produits laitiers frais et numéro deux mondial en
volume des eaux en bouteille. 1l est également le leader mondial de la nutrition médicale et numéro
deux mondial de I'alimentation infantile. En 2012, I'entreprise enregistre 26,8 milliards de dollars de
Chiffre d'Affaires, dont plus de la moitié est réalisée dans les pays émergents. C'est la 4°™
entreprise agroalimentaire du monde. Le groupe emploie 100 000 collaborateurs a travers le monde,
et compte plus de 180 sites de production. Ses produits sont vendus sur les cing continents avec la
mission ‘’d’apporter la santé par I’alimentation au plus grand nombre”.
1.1. Historique du groupe Danone
e 1966 : les débuts du groupe Danone remontent a 1966, lors de la fusion de deux entreprises
Francaises : «Glaces de Boussois Souchon» et «Verriere Souchon Neuversel». Ceci a donnée
naissance au groupe «Boussois Souchon Neuversel» (BSN).
e 1970 : le groupe BSN est devenu leader Francais de la bi¢re, de 1’eau minérale et des produits
alimentaires pour enfants.
e 1973 : BSN et Gervais Danone fusionnent et deviennent ainsi le premier groupe frangais ayant
réalisé un Chiffre d’Affaires tres important dans les produits entiers et les pates.
e 1970-1980 : la BSN se focalise sur la fabrication de produits a caractere alimentaire. Ceci lui a
permis d’acquérir des brasseries en Belgique, en Espagne et en Italie.
e 1989 : le groupe BSN se voit décerner la troisiéme place au niveau Européen dans le

domaine agroalimentaire et la premiére place en France.
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e 1993: le groupe BSN-Gervais Danone se dote d’une branche spécialisée dans 1’exportation,
sa stratégie tend a déterminer les marques a vocation internationale et les marchés a grand
potentiel.

e Juin 1994 : Gervais Danone décide de se séparer de BSN pour s’appeler désormais le groupe
Danone, symbolisé par « un enfant et une étoile ».

e 1996 : Danone, dirigé par Franck Riboud rejoint les autres sociétés francaises cotées en
bourse.

e Mai 1997 : Mr Riboud annonce que Danone concentrera son activité sur trois axes
principaux: les produits frais, les biscuits et les boissons. Ces activités représentent 82% de

ses ventes.

1.2. Missions et activités du groupe Danone
La stratégie du Groupe s’inscrit dans la mission d’apporter la santé par I’alimentation au plus grand
nombre. Depuis 2007 et ’acquisition de Numico, cette mission est mise en ceuvre au travers de
quatre (04) poles d’activité :
> le Pole Produits Laitiers Frais (production et distribution de yaourts, de produits laitiers
fermentés frais et autres spécialités laitieres fraiches) représente 56 % du Chiffre d’ Affaires
du Groupe en 2012 [Danone, Actimel, Activia (Bio en France), Danonino (Petit Gervais aux

Fruits), et Vitalinéa (Taille fine, Vitasnella ou Ser dans certains pays)].

> le Pdle Eaux (production et distribution d’eaux naturelles conditionnées et d’eaux
aromatisées ou enrichies en vitamines) représente 18 % du Chiffre d’Affaires du Groupe en

2012 [Evian, Volvic, Wahaha, Aqua, Fonter, Bonafon].

> le Pdle Nutrition Infantile (production et distribution d’alimentation spécialisée pour les
nourrissons et les jeunes enfants en complément de I’allaitement maternel) représente 20 %
du Chiffre d’Affaires du Groupe en 2012 [Nutricia, Nutrini, Milupa, Blédina, Cow& Gate,
Bebiko, Aptamil, Dumex].

> le Pole Nutrition Médicale (production et distribution d’alimentation spécialisée pour les
personnes souffrant de certaines pathologies ou les personnes fragilisées par I’age)
représente 6 % du Chiffre d’Affaires du Groupe en 2012 [Nutricia, SHS, Fortisip
(Royaume-Uni), Neocate, Fortimel, Nutrison, Milupa, Respifor, FortiCare.]
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2. Présentation de Danone Djurdjura Algérie (DDA)

Danone Djurdjura Algérie est ’'une des nombreuses business unit du groupe Danone qui travaille

activement pour répondre aux exigences du marche et qui vise a étre leader Algérien dans son

secteur. Avec un statut juridique d’une société par action (SPA) créée en Octobre 2001 et d’un

capital social de 2 700 000 000 DA, DDA emploie un effectif de plus de 1 000 collaborateurs.

2.1. Historique

En 1984 : La création de la laiterie Djurdjura par la famille BATOUCHE, 1’unité a démarré
avec une remplisseuse de pots préformés d’une capacité de 1 000 pots/heure. Son outil de
production s’est développé trés rapidement ce qui I’a placé leader de ’industrie des produits
laitiers frais sur le marché algérien.

En Octobre 2001 : le leader mondial des produits laitiers frais "Groupe Danone™ a conclu
un accord de partenariat avec la laiterie Djurdjura en prenant une participation de 51% dans
la société "Danone Djurdjura Algérie".

En 2002 : rénovation de I'unit¢ d’AKBOU en engageant d’importants investissements
nécessaires pour 1’expansion future de la société.

En 2003 : Danone Djurdjura Algérie a connu une croissance en Chiffre d’Affaires
supérieure a 60%. Sa part de marché en valeur est passée de 28% a 35% et DDA devient
nettement leader du marché algérien. DDA a contribué a faire accroitre de 40% en volume le
marché des produits laitiers frais.

En Avril 2006 : Le Groupe Danone a porté sa participation de 51% a 95% dans la société
Danone Djurdjura Algérie. Aujourd’hui I’entreprise Danone Djurdjura Algérie appartient a

hauteur de 100% au Groupe Danone.

2.2. Organisation de DDA

L’organisation générale de I’entreprise Danone Djurdjura Algérie est composée de huit

départements qui sont sous 1’autorit¢ du Directeur Général :

= Direction Ressources Humaines.

= Direction commerciale.

= Direction marketing.

= Direction Achats (SSD): Service and Supplier development.
= Direction R&D.

= Direction des opérations.

= Direction des finances.

La figure suivante présente 1’organigramme de DDA :
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2.3. Présentation du service Achats Indirects
Le service Achats Indirects (appelé aussi Achats hors production), sert a assurer I’ensemble des
approvisionnements qui ne rentrent pas dans le processus de production et qui alimentent les autres

fonctions de I’entreprise dans leur fonctionnement quotidien (ses clients sont les clients internes de

I’entreprise).
a) Les segments des achats

La fonction achats indirects de DDA est active dans les segments présentés dans la figure ci-
dessous :

Informatique

Piéces de
Rechange

Achats
Indirects

Logistique

General
Management

Figure V-02 : Les segments d’achats de la fonction achats indirects de DDA

b) Les missions du Responsable Achats Indirects :

Le Responsable Achats Indirects de DDA est appelé a faire :

e [’¢laboration des cahiers des charges; il assiste les acheteurs/demandeurs des services

internes pour 1’expression de leurs besoins ;
e La recherche et la prospection de nouveaux fournisseurs pour des investissements, produits,

services, etc. ; s’informer sur les fournisseurs potentiels via internet, les salons, magazines et
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bases de données, tout en actualisant sa base d’informations en [’¢largissant a
I’international ;

e La mise en concurrence des fournisseurs susceptibles de répondre aux impératifs de codts,
délais et quantités, leur sélection d'apres les criteres définis avec la Direction de I'entreprise ;

e La négociation des achats avec chaque fournisseur, des quantités prévisionnelles de produits
aux meilleures conditions de qualité, prix, délai, etc. en tenant compte des objectifs
techniques et commerciaux ;

e La définition des conditions de commande, livraison, paiement etc. ; I’établissement des
contrats en prenant toutes les garanties techniques, économiques et juridiques nécessaires ;

e L’enregistrement et la validation des bons de commande sur SAP ;

e Le suivi des fournisseurs et la résolution des problémes ; le suivi de I’exécution des contrats,
le contrble des marchandises livrées, des conditions de transport et de la conformité des
services, le controle des factures, le réglement des litiges mais aussi 1’évaluation de la
performance des fournisseurs ;

e [’¢tablissement et 1’actualisation des tableaux de bords achats.
c) La procédure de gestion des commandes chez DDA

La procédure de gestion des commandes differe selon le prix d’achats :
e Pour tout achat égal ou supérieur a1 MDA :

Le demandeur doit passer par un acheteur, en lui exprimant tous ses besoins :

Cet acheteur doit :

confirmer aupres du contréle interne si la charge a bien été prévue dans le budget (ou estimée)

e procéder a la consultation de trois (03) fournisseurs minimum sur le marché et faire un tableau
comparatif

e préparer un contrat (ou seront mentionnés : les termes commerciaux, les dispositions portant sur
les conditions financiéres, I'efficacité de I'offre, les conditions de livraison, les dates de
livraison, les conditions logistiques, les conditions de qualité, etc.) ; puis le faire valider par le
Directeur SSD, le juriste et le Responsable Trésorerie (afin qu’il approuve les modalités et les
délais de paiement) et le soumettre au fournisseur pour signature ;

e signer sur la facture pro-forma, de tous les fournisseurs (nouvellement validés ou existants),

puis la remettre au demandeur.
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Le demandeur :

e Ne doit en aucun cas s’engager vis-a-vis d’un fournisseur sans la validation de la Pro-forma et
I’établissement de la PO au préalable ;
e Doit transmettre, a la personne en charge de la saisie des POs sur SAP, la facture pro-forma ou

demande d’achat validée par la SSD.

La personne en charge de la saisie sur SAP doit envoyer la PO au demandeur ; qui doit a son tour
I’envoyer au fournisseur.

A la réception de la marchandise ou du service, le demandeur doit veiller a ce que la
livraison/prestation soit conforme a la demande.

L’acheteur doit préciser aux fournisseurs qu’il est nécessaire d’envoyer toutes les factures a la
comptabilité fournisseurs.

e Pourtout achat inferieur a IMDA :
Le processus est le méme que celui qui est décrit ci-dessus a I’exception de :

Le demandeur : Doit soumettre le besoin d’achat au contrdle de gestion pour validation de la
dépense lorsqu’il s’agit d’opération exceptionnelle, comme il peut faire lui-méme la consultation
sur le marché et se substituer a ’acheteur. Aussi, lorsqu’il s’agit d’un achat occasionnel, I’acheteur
ou le demandeur peut ne pas établir de contrat.

Cette procédure est résumée dans la figure ci-apres :
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| Demandeur ‘

| L acheteur D

Consultation FRS

| Acheteur / Demandeur |

Validation
Tournisseur/
Prestation ==

SSD/Tresorerie

Facture pro format

d Assistantes

Saisie de PO

Validation
PO sur SAP

@ Demandeur ‘
Envoie PO f l
| Fournisseur ( Comptabilité
g \ Fournisseur
Facture définftive _
N ¥
@ Trésorerie
{ Demandeur J

Figure V-03 : Procédure de gestion des commandes chez DDA
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3. Diagnostic du Service Achats indirects

Afin d’orienter notre étude, nous avons procédé au diagnostic du service Achats Indirects de DDA
et ce, par le biais d’un questionnaire (voir ANNEXE A) que nous avons élaboré et envoyé au
Responsable Achats Indirects et aux acheteurs des Services Qualité et Nettoyage. Nous avons

¢galement effectué un stage a I’'usine d’ Akbou, au niveau des deux services sus cités.

Nous avons tenu plusieurs réunions avec le Responsable des Achats Indirects, ces réeunions avaient
pour objectifs : la présentation de DDA et la fonction Achats Indirects en particulier, la définition
des points d’intervention et du cadre global de I’étude, la collecte de I’information, 1’obtention des

moyens mateériels nécessaires, etc.

Pour la collecte de I’information, nous nous sommes basés principalement sur 1’observation et
I’é¢tude des documents (comme les procédures des achats indirects, quelques documents

comptables, etc.).

Une fois les résultats analysés, nous avons mis en place une démarche afin de mettre en ceuvre les

solutions les plus appropriées pour I’amélioration de la performance de la fonction Achats Indirects.
Le questionnaire que nous avons €élaboré porte sur différentes parties :

e Politique achats : La place de la fonction achats indirects dans la stratégie de 1’entreprise
ainsi que I’implication et I’influence de la Direction et des acheteurs dans cette derniére.

e Organisation et RH: Il s’agit d’identifier 1’organisation des services et de leurs
composantes.

e Connaissance du périmetre achats : Il s’agit d’identifier les familles et les segments des
achats et le poids de chaque segment.

e Expression du besoin : Les questions portent sur I’implication du responsable achats dans
la phase “’expression du besoin’’, I’importance accordée a cette phase, et si le taux de
satisfaction des clients internes est calculé.

e Analyse du marché fournisseur : Les questions concernent la consultation du responsable
achats indirects des études de marché fournisseurs et leur positionnement concurrentiel.

e Sélection et gestion des fournisseurs : Les questions portent sur 1’existence d’une base de
données fournisseurs et d’une fiche d’évaluation (notamment les criteres de sélection).

e Gestion administrative des achats : Il s’agit de connaitre le processus achats d’une fagon

administrative ; en matiére de ressources dédiés, de respect des procédures, etc.
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e Suivi de la performance achats : Il s’agit de connaitre 1’existence d’une stratégie achats et

des outils et indicateurs pour 1’évaluation de la performance achats.

e Systeme d’information : Les questions portent sur I’existence et ’utilisation d’un systéme

d’information achats.

> Analyse des résultats du questionnaire

Une fois les réponses transmises (voir ANNEXE B), nous avons procédé a leur synthése et analyse.

L’analyse des réponses a fait ressortir que la majorité¢ des dysfonctionnements se situent au niveau

des parties portant sur 1’expression du besoin, la sélection des fournisseurs et le suivi de la

performance achats.

Nous présentons dans le tableau ci-dessous les points faibles identifiés.

Partie du questionnaire

Points faibles

e Expression du besoin

Le responsable achats indirects n’assiste pas les acheteurs dans
I’expression de leurs besoins

Les acheteurs n’arrivent pas a exprimer leurs besoins de la bonne
facon

Le responsable achats n’effectue pas des enquétes de satisfaction
des clients internes (la fonction ne dispose pas d’une check-list de

satisfaction des clients internes)

e Sélection et gestion

des fournisseurs

Il n’existe pas une démarche de sélection des fournisseurs

Le service dispose d’une fiche d’évaluation qui ne tient compte
que de trois criteres (fiche incomplete)

Aucune évaluation des fournisseurs n’est effectuée de fagon

formelle

e Suividela

performance achats

Le service ne dispose pas des outils d’aide a la décision pour le
suivi de la performance achats (aucune évaluation de la
performance n’est effectuée de facon formelle)

Absence d’indicateurs financiers

Tableau V-01 : Synthése de I’analyse des résultats du questionnaire
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4. Problématique

La fonction Achats Indirects constitue une source de trésorerie et permet d’avoir une meilleure
maitrise de la marge pour I’entreprise, mais ceci ne peut étre réalisé que si I’entreprise dispose

d’une fonction Achats performante.

Pour I’atteinte de cette performance, les managers doivent maitriser et améliorer le processus des
achats. Toutefois, cette amélioration doit passer indéniablement par une optimisation des sous-

processus achats.

Les résultats du questionnaire montrent clairement que le probleme majeur de la fonction Achats
indirects de DDA est présent au niveau des trois sous-processus : Expression de besoin, Sélection et
Evaluation des fournisseurs et Suivi de la Performance Achats. Par conséquent, 1’amélioration du
processus des achats et I’ensemble de ses sous processus est importante, voire cruciale pour

I’atteinte de la performance du service des Achats Indirects de DDA.

C’est dans ce cadre que s’inscrit notre travail. En effet, et afin de pallier a 1’ensemble des
dysfonctionnements identifiés au niveau des trois sous processus clés sus cités, nous avons décidé

de construire une méthodologie qui a pour objectif I’amélioration du processus des achats indirects

de DDA.
5. Notre démarche

La démarche que nous avons adoptée pour répondre a la problématique consiste en la sélection

d’outils adaptés a chaque sous-processus. Ces derniers sont présentés ci-apres :

Expression du besoin

Pour pallier aux dysfonctionnements liés au sous-processus ‘’Expression du besoin’’, nous avons
choisi d’appliquer la Théorie de Résolution des Problémes Inventifs *TRIZ’’ car cette derniere
comprend un ensemble de méthodes et d'outils d'aide a I’invention et permet d’orienter la réflexion

vers de nouvelles perspectives d’amélioration.

Sélection des fournisseurs

La sélection des fournisseurs étant une decision de nature multicritére, nous avons opté pour le
choix de la méthode multicritére d’aide a la décision “’AHP’’, cette derniére permettant de
comparer les alternatives et de faciliter la prise de décision. Pour ce faire, nous allons modéliser le
probleme de sélection des fournisseurs, concevoir une fiche d’évaluation fournisseurs et appliquer

la méthode AHP afin de construire une hiérarchie qui permet aux decideurs de bien structurer leur
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probléme a travers la définition de I’objectif, I’identification des critéres puis 1’assignation de

valeurs.

Suivi de la performance

Pour permettre aux Responsables des Achats Indirects de mieux suivre la performance de leurs
services, nous avons identifié des indicateurs de performance que nous avons regroupés selon les
trois premiéres dimensions du tableau de bord Achats, a savoir: “’Achat’’, ’Processus’’ et

“’Financier’’.

Enfin, nous avons congu une interface orientée fournisseurs qui synthétise 1’ensemble des solutions
proposées et qui permettra aux Responsables de mieux suivre I’évolution de la fonction Achats

Indirects.
Conclusion

Ce chapitre a été consacré a la présentation de DDA en général, et de la fonction Achats Indirects
en particulier. Nous y avons également présenté la problématique, objet de la présente étude, ainsi
que la démarche que nous avons adoptée pour pallier aux dysfonctionnements identifiés au niveau

des trois sous-processus Achats.
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Introduction

Dans ce chapitre, nous allons dérouler les étapes de TRIZ sur le sous-processus expression du
besoin des achats indirects de DDA, et cela a I’aide du logiciel STEPS. Ce dernier permet
d’appliquer les outils de modélisation des problemes et nous propose les bases de concepts de
solutions.

Le déroulement de TRIZ se fera selon les trois (03) phases suivantes ; chaque phase est constituée

de plusieurs étapes :

PHASE 1 : Identifier le systéme technique et orienter I’étude

1% étape : Identifier le couple « outil » - « objet »
2tme ¢étape: Identifier les quatre parties principales de I’outil
3% gtape : Valider le passé — présent
4%™ gtape : Renseigner les écrans 1 a 6
5™ étape : Spécifier ce qui caractérise le passage passé — présent

6°™ étape : Analyser les paramétres et formuler une évolution

PHASE 2 : Faire émerger les contradictions
1% étape : Lois d’évolution suivies

2°™ gtape : Cycle de vie du produit
3eme étape : Lister et pondérer les parametres d’action et d’évaluation

4*™ étape : Fusion des hypothéses

5™ ¢tape : Réunir les couples associés de paramétres

6™ étape : Ordonnancer les contradictions

PHASE 3 : Matrice de résolution des Contradictions Techniques
1% étape : Localiser la contradiction technique dans la matrice

2°Me étape : Construire un modéle de solution

La figure suivante représente la description du projet.
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@ Projet |

Cas étudié

Expression du besoin

Début de IEtude

Fin de [étude Image

15 févr, 2015

@) 3tmaiz0is

hom de |a société

Danone djurdjura Algérie

Groupe d'étude

Expression du besoin

BATOUCH Mohamed
BENABDALLAH KHODJA Sami
CHABANI Ali

HAMAI Beratmane

LAREK Tarik

MAIT KACI Sabiha

Motivations

Accroitre le taux de satisfaction des clients intermes.

DANON

Description du projet Liens
Contribution & l'amélioration de la performance du processus “exprassion du besoin” de |a strucure achat Site officiel de - Altshuller
indirect oxford creativity

TRIZ Consultin:

TRIZ Canada

Figure VI-01 : Description du projet
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1. PHASE 1 : Identification du systeme technique et orientation de I’étude

1.1. 1% étape : Identifier le couple « outil » - « objet »

i O —
QUTIL r———
LR

Cutil ?

Achats indirects

.

Satisfaire

? Objet

Clients internes

Figure VI-02 : Identification du couple outil-objet

Comme illustré dans la figure ci-dessus :

L’outil : représente les achats indirects

L’objet : est constitué des clients internes

La fonction principale utile peut étre décrite comme suit : la structure achats indirects satisfait le

besoin des clients internes.

1.2. 2°™ étape : Identifier les quatre parties principales de Ioutil

Afin de réaliser sa fonction principale utile un systéme doit comporter les quatre parties Principales

(I’élément moteur, de transmission, de travail et de commande).

Les quatre parties principales de 1’outil étudié¢ dans ce dysfonctionnement, a savoir 1’expression du

besoin, sont identifiées comme suit :

L’élément moteur : est celui qui transforme ’énergie extérieure en une énergie utile au Systeme.

Dans le cas de I’expression du besoin, 1’énergie extérieure étant les flux informationnels, 1’élément

moteur devrait étre celui qui transforme ces flux en produits utiles aux clients internes (ceux qui

satisfont le besoin des clients internes). L’¢élément qui réalise cette transformation dans le systéme

étudié est le manager Achats.
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L’élément de travail : réalise la Fonction Principale Utile (FPU) du systeme. Il assure le contact
direct entre le systéme et 1’objet sur lequel il agit. La partie du systéme étudié en contact direct avec
I’objet et qui permet de satisfaire le besoin des clients internes est représentée par les
Produits/Services demandés par les clients internes.

L’élément de transmission : véhicule I’énergie utile vers 1’organe de travail. Le transfert de la
commande par le manager Achats vers Produits /Services est assuré par les fournisseurs. Ces
derniers représentent donc 1’élément de transmission du systéme étudié.

L’élément de commande : permet au systéme de réagir, de s’adapter aux variations de 1’objet et
continuer ainsi a assurer la fonction principale utile. Dans le systeme étudié, cet elément est
représenté par les services : Importation, Approvisionnement et Finance (contrdle de gestion). En
effet, Le suivi de la commande par ces services permet d’adapter les commandes aux variations de

la demande.

Moteur ? Transmission ? Travail £

v

v

Managers achats Fournisseurs Produits/services

Contrdle ?

Import f appro/Finance(Controle
de gestion)

Figure VI-03 : Les quatre parties de I’outil

La source d’énergie du moteur est représentée par les flux informationnels de 1’expression du
besoin.
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Aprés avoir identifié les principales composantes du systeme technique, ce dernier peut étre

représenté comme illustré dans la figure suivante :

Probleme clé
Qutl ) 7 Ohjet ?
Achats indirects Safisfare 3 Clients internes
[ ~ | “““““““““““““““““
’,- - |
A ~

L AR |

- .. Y
Friergie ? i s Bt 1 1 ! Hat2 !
. Y | |
- ., ) | Repondrealy |
. A Conna|!re\ehesom3_" e?d mes |

——|  Fluxinformationngls AN | !
(Expression du besain)
.h\
N
~
\'\
~
N
-
. - 4 h Y
Moteur ? Trangnisson 1 Traval ? Objet )
— ‘ EE——— s __f_pi -
Managers achats | Foumisseurs | Produtslsenies Satefare | Clignts infemes

Contrdle ?

E\mponr approFinance(Contiole

e gasfion)

Adhats indrects

Figure VI-04 : Le systeme technique

1.3. 3°™ étape : Valider le passé — présent

Le passé et le présent renseignent sur la fonction Achats, nous pouvons alors stipuler que :

Passé : les achats étaient considérés comme une fonction administrative.

Présent : existence d’une Direction Achats (notamment le département Achats Indirects)
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1.4. 4°™ étape : Renseigner les écrans 1 a 6

Le premier écran correspond au systeme technique étudié, dans ses dimensions passe-présent,

comme illustré dans les figures suivantes.

-rSous-systéme
« Bléments composant systéme. L'ensemble de ces léments forment le systéme, »

Indiquez les éléments du sous-systéme de systéme :
0,-1)

Managers achats
Fournisseurs
Produits/Senvices
Import/ApprovisionnementFinance

Les parties définies lors de I'étape « Intégralité des parties » font parties du sous-systéeme,

Figure VI-05 : Le sous- systeme présent

-Super-systéme
« Eléments faisant partie de lfenvironnement de systéme »

éléments du super-systéme de systéeme :
(©,1)

Un des éléments du super-systéme correspond au contenant de systéme. Indiquez les

Achats Capex/Opex
Direction Ligistique
Structure Planning
Senvice informatique
Service Trade/Marketing
General Management

Figure VI-06 : Le super- systeme présent
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rSystéme passé

= Systéme passe =

Indiguez quel &tait le systéme uvtilisé avant Achats indirects :

Fonction administrative

rParameétres améliorés

rParamétres dégradés

Indiquez les paramétres qui se sont améliorés ||Indiquez les paramétres qui se sont dégradés

lors du passage de systéme passé a Achats lors du passage de systéme passé a Achats

indirects : indirects :

- A - A
| Tracabilité | " | Délai de traitement des commandes "
+ = + =
Figure VI-07 : Le systeme passé
r Seper wystimne paved —
:\Tk.‘ﬂv—ﬂ".w VI pavat (errengand sv (oed reant 4o vyWleme paved Snddegue ¢ bes B swgecr vy - vy poree
Aty peodoty
faraie s Toganvent

(Parmmitren sondboedn - P amtres g add s — —
jrno.._-nn._ e ot aemibards bors de G v vy vt b \‘_-...nnn._ P b e B¢ e Ve pasit b

:f’fm"’:;r'f‘_“"“'j”r‘r“‘ d"u’ p-rl U et ded L-mmz o J = F’.»hnrurm de t.‘t-:_
J J G

Figure VI-08 : Le super- systeme passé

‘l-fq-‘tl o tmntts du niun wystdene de wyViEwne paved |
Pt rrs e bued | f Par st es degr s
| o o vt ors S Pp— pawe & Iz hen parsmttres gut e voot o de Se voun panad & 1
| Vo sytdene scteed : et :

Comt (ragsatar) Dtin e rgrme

Gt de ok

Figure VI-09 : Le sous- systeme passé

1.5. 5°™ étape : Spécifier ce qui caractérise le passage passé — présent

Le tableau suivant présente les caractéristiques du passage du passé vers le présent (certains

paramétres s’améliorent, d’autres se dégradent). Les six (06) écrans passé-present sont représentes

dans la figure VI-10.
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Parametres Caractéristiques Amélioré Dégrade
Ergonomie (Equipements
/logiciels utilisés pour traitement
(-1,1) des commandes) X
Identification du besoin X
(-1,0) Cout de traitement des commandes X
Tracabilité X
(-1,-1) Délai de réponse X
Co(t (négociation) X
Gestion des stocks X

Tableau VI-01 : Tableau des caractéristiques du passage passé - présent

Super systeme +1

Systbme

Aot gystéme

oxsysthme -1

I
e}trom (Equipementiogicieis
utilsés pour traflement des commandes)

ALOs des Dasons

. Achats produns
ServicesOspartment

Cr

= [Tragadiied)

& >
&lcout de tratement de commmandes]

Foncoon aominis¥atve

Achats CapevOpex

Sanvice TraceMarietng
Genesal Manapemant

A

©0

Achats indwects (sakslare les chents
ames)

@)
= Cout] (negosiabion]
Foumisseurs Y
caneskle \2/1Gestion de stock)
T -
i et

Figure VI-10 : Les six écrans passé-présent

1.6. 6°™ étape : Analyser les paramétres et formuler une évolution

rSysteéme futur

«Le systéme futur se définit & l'aide dhypothéses d'éveolution. Chacune de ces hypothéses décrit un aspect de
Achats indirects que l'on souhaite faire évoluer vers lidéalité, =

Achats indirects tel gu'on souhaiterait qu'il soit dans un futur idéal :

achats indirects et notamment Flux informationnels(Expression du besoin) qui l'alimente doit Etre
exploitée différemment par Managers achats de maniére 3 optimiser son utilisation pour mieusx. ..

Achats indirects et notamment l'association entre élément 1 et élément 2 doit Etre recongu de
manigre 3 harmoniser le rythme de fonctionnement de ces deux composants et ainsi maximiser 1a. ..

Elément pourrait passer de I'&tat courant & Flexible de maniére & ce que Achats indirects puisse
maximiser la fonckion «Satisfaire Clients inkerness:.

Figure VI-11 : Le systeme futur
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rsuper-system futur

« Le super-systéme futur se définit a l'aide d'hypothéses d'évolution. Chacune de ces hypothéses décrit un aspect
de Clients internes que l'on souhaite faire évoluer vers lidéalité, =

Clients internes tel qu'on souhaiterait qu'il soit dans un futur idéal :

Achats indirects et notarmment [Import [ approfFinance{Controle de gestion) pourrait 8kre reconcu
de facon & ajuster aukomatiquement la réalisation de la Fonction «Satisfaire Clients inkerness aux,..

Clients internes sefs'3atisfaire de lui-méme sans que Achats indirects ne soit nécessaire.

Fournisseurs dait tre reconcu de maniére & ce son état de maturité rejoigne les autres,

Figure VI-12 : Le sous- systeme présent

- Sous-systeme fubur

= Le sous-systéme futur se définit a 'aide d'hypothéses d'évolution. Chacune de ces hypothéses décrit un aspect
de sous-systéme gue l'on souhaite faire évoluer vers lidéalite. =

Sous-systéme tel gu'on souhaiterait gu'il soit dans un futur idéal =

Achats indirects et notarnrent [Fournisseurs pourrait Etre reconcu de Facon & transmettre I'énergie
transformée par Managers achats sans perte vers Produitsservices].

Figure VI-13 : Le sous- systeme futur

L’analyse multi- écrans nous a permis d’obtenir les résultats d’évolution suivants :
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®.0 :

(LY

= AChats inGirects ot notamment
Achals CapexOpex [Fournisseurs pourait etre recongu de
facon a ransmetre fenregie
n Ligisti .
(;«;z:)ou;&rsmqmu; | @mm » lransformée par Managers achats sans
Senice informatique perte vers Produits/Senices)
Service TraceMarketing
General Management
©.0) e Ohragavuns) )
| e e ———
© rgonomsée (Equipementiogiciels informationnels (Expression du besoin)
utilisé des ¢ d

1 s pour ) | qui Takmente doit etre exploftée
Achats indicects (satistaire les clients | & afféremment par Managers achatde | _
intermnes) e maniece 3 optimisér son utilisation
Cout) [negosiation)

©)cestion de stock)

®,-1) (1,-0
- Achats incirects et notamment
mporapprofFinance(Controle de
Managess achats gestonjpouran etre recongu de fagon a
Foumisseurs Jjuster automatiquement la réakisaton
Produts/Sentices de Ja fonction ( satistaire les clients
ImporvVApprovisionnementFinance intemes)
- 4
>
Présent Futr +1

Figure VI-14 : Les écrans présents-futur

2. PHASE 02 : Faire émerger les contradictions
2.1. 1°" étape : Lois d’évolution
a) Lois statiques

e Premiére loi : « intégralité des parties d’un systéme technique »
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Est-ce que Achats indirects Satistaite Cients nkernes de facon satsfaisante?

(i Non

Achats indirects it usage d une énergie pour assuet a fonton «Satisfare Clients intermes» ?

i N

Achats inditects possede-t-1 un composant qui regoit Fu informationnels (Fxpression du besoin) e a transforme en quelgue chose d utile pour réaliser  fonction eSatisire Clients internes» ?

Qui fon

Figure VI-15 : Questions proposées par le logiciel relatives a la premiére loi

Le systeme doit étre complet, donc il faut qu’il y ait une cohérence fonctionnelle entre les

parties de ce dernier.

Un systeme technique est composé de 4 parties : un moteur, une transmission, un élément de

travail et un élément de contréle, chacune de ces parties doit atteindre une performance

suffisante (ou minimale) pour que le systeme soit opérationnel :

Une source d’énergie : Flux informationnels (expression du besoin)
Un transmetteur : Fournisseurs
Un organe de travail : Produits /services

Un organe de controéle : Import/Approvisionnement /Finance (contréle de gestion)

Loi n® 1: Intégralité des parties ?

’ -~
Energie: -~ —

Mon respectée

Figure VI-16 : Loi N° 1 Intégralité des parties

Consequence : Les eléments sont tous présents, la loi 1 est completement respectée
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e Deuxiéme loi : « la conductivité énergétique »
L’¢énergie ne circule pas facilement dans le systéme, tel que ’ensemble des éléments composant le
systéme laisse le libre passage de I’énergie a travers toutes les parties du systéme. Par conséquent,
cette loi n’est pas vérifiée car les managers Achats n’arrivent pas a bien identifier le besoin, puis les

fournisseurs n’offrent pas des produits/services qui permettent de satisfaire le besoin des clients

internes.

Est-ce que 100% de |'énergie développée par Flux informationnels (Expression du besoin) sert effectivement & réaliser la fonction «Satisfaire Clients interness?

Qui Non

Le oulesquel(s) de ces composants vous paraissent-ils bloquer, absorber ou laisser s chapper 'energie produite par Flux informationnels (Fxpression du besoin) ?

Figure VI-17 : Questions proposeées par le logiciel relatives a la deuxiéme loi

Loi n® 2: Conductibilité énergétique ?
1005 FFPU 77%
Eneéa
e F f"-’:-—';\l r
@ — =)

Mon respectée

Figure VI-18 : Loi N°2 Conductibilité énergétique

Consequence : La note donnée pour cette loi est de 1/6
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Hypotheses:

| Impart [ appro/Finance{Controle de gestion)

Achats indirects et notamment [Import | appro/Finance(Controle de
gestion) pourrait étre recongu de fagon a ajuster automatiquement
la réalisation de la fonction «Satisfaire Clients internes» aux
variations diverses de ses phases de vie sans perte].

Managers achats

Achats indirects et notamment [Managers achats pourrait étre
recongu de fagon a transformer I'énergie ayant pour origine Flux
informationnels (Expression du besocin), sans perte].

Fournisseurs

Achats indirects et notamment [Fournisseurs pourrait étre recongu
de fagon a transmettre I'énergie transformée par Manaoers achats
sans perte vers Produits/services].

Figure VI-19 : Hypothéses proposées par le logiciel relatives a la deuxieme loi

e Troisiéme loi : « la coordination du rythme des parties du systeme »
Une condition indispensable pour le fonctionnement correct d’un systéme est : la coordination

du rythme de toutes ses parties. Cette condition n’est pas vérifiée dans notre systéme.

Loi n® 3: Harmonisation ?

FPU

Energie

Mon respectée Completement respectee

Figure VI1-20 : Loi N°3 Harmonisation

Consequence : la note donnée pour cette loi est de 1/6
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Hypotheses :

Les rythmes de fonctionnement des différents comp s sont-il har isés entre eux pour une bonne réalisation de la fonction «5atisfaire Clients internes:»?

Qui Mon

Achats indirects et notamment I'association entre élément 1 et
élément 2 doit étre recongu de maniére & harmoniser le rythme de
fonctionnement de ces deux composants et ainsi maximiser la
fonction «Satisfaire Clients interness. (refaire autant de suggestion
qu'il y a d'association)

Flux informationnels (Expression du besoin} est-il exploité avec un rythme adéguat pour éviter sa consommation inutile ?
Oui | Man

Achats indirects et notamment Flux informationnels (Expression du
besoin) qui l'alimente doit étre exploitée différemment par Managers
achats de maniére & optimiser son utilisation pour mieux réaliser la
fonction «Satisfaire Clients interness.

Produits/services a-t-il une forme qui épouse idéalement les parties avec lesquelles il est entre en contact avec Clients internes ?

Produitsiservices doit étre recongu de maniére a ce que sa zone de
contact avec Clients internes soit idéalement structurée pour
réaliser la fonction «Satisfaire Clients interness.

Figure VI-21 : Questions et hypotheses proposées par le logiciel relatives a la troisieme loi

b) Lois cinétiques

¢ Quatrieme loi : « augmentation du niveau d’idéalité »
Le rapport entre les performances du systéme technique et les dépenses qu’il use pour assumer sa

FPU.
Consequence : Le niveau d’idéalité actuel de notre systéme est de 4 sur une échelle de 6.

Loi n” 4: Idéalité

Fonctionnalités (f}

RIF = Depenses (\}

RIF = oC

Mon respectée

FigureVI1-22 : Loi N°4 I'idéalité

Hypothése : Dans notre cas, nous visons 1’augmentation des fonctionnalités utiles et la

réduction des défauts.

Achats indirects réalise-t-il de fagon idéale la fonction «Satisfaire Clients internes: (sans ne rien nécessiter pour gu'elle se réalise) ?

Qui Mon |

Clients internes sels'Satisfaire de lui-méme sans que Achats
indirects ne soit nécessaire.

Figure VI-23 : Questions et hypotheses proposées par le logiciel relatives a la quatrieme loi
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e Cinquiéme loi : « développement inégal des parties d’un systéme technique »

Hanagers achats, Fournisseurs, Produits|services, Import | appo/Finance(Controle de oestion| en sont-ils au méme stade de développement technologique ?

Qu Nen

[dentifie le composant « en retard » par rapport aux autres:

Managers acnets Foumisselrs Prodhitenices Import apova Finance Controe de gestion)
Figure VI-24 : Questions proposees par le logiciel relatives a la cinquiéme loi
L’¢lément du systéme est a un niveau trés avancé de développement technologique. Tel que, si

un élément n’a pas atteint son développement, il va étre un handicap pour le systéeme. Par

conséquent, la cinquieme loi est presque complétement respectée.

Loi n® 5: Développement inégal ?

ol Moteur |[Transmission

Controle | @

Mon respectée

Figure VI-25 : Loi N°5 Développement inégal

Conséquence : La note donnée pour cette loi est de 5/6.
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Hypothese :

Fournisseurs

Fournisseurs doit &tre recongu de maniére a ce son état de maturité
rejoigne les autres.

Figure VI1-26 : Hypothése proposée par le logiciel relative a la cinquieme loi

e Sixieme loi : « transition vers le super systeme »

Achats indirects est-l arrive en fin e vie, a-t-il puise toutes ses ressources lui permettant de faire progresser son idéalité (i n'a que peu de perspectives d'avenir)?

Nan

Figure VI-27 : Question proposée par le logiciel concernant la sixieme loi

Aprés avoir épuisé ses possibilités de développement, un systéme se rattache a un super -
systéme en tant qu’une de ses parties. Donc, le systéme n’a pas encore €puisé toutes ses

potentialités de développement.

Loi n® &6: Transition au supersystéme ?

A

Loi 6

Mon respectée

Figure VI-28 : Loi N°6 Transition au super systéeme

Conséquence : Cette loi est complétement respectée

c) Lois dynamiques :

e Septiéme loi : « transition d’un macro-niveau au micro-niveau »
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Dans quel état Produits/services et notamment sa partie en contact ditect avec Clients internes est-elle?
Gar

Plesma

fole ligue

Pensez-yous que i Produitsservices passe de [ état courant & un des états suivants [liquide, gaz, lasma] cette transition sera de natute a miewx assumet la fonction «Satisfaire Cients intemess ?
Non

Qui

Figure VI1-29 ; Questions proposees par le logiciel relatives a la septieme loi
Les systémes techniques tendent a changer leur principe de fonctionnement par 1’emploi des
matériaux plus fractionnés. Des molécules, des atomes, des ions, des électrons, etc. effectuent le

travail a la place d’un objet.

Loi n® 7: Transition vers le micro-niveau

- ) @ _ < Q@ v 2
~\.':.L-:' Ay . § @
L\._“_-\, - L= LS -]
D 1\ . o ®

% - - 0@
(8] =l's l{_ L. |- @

Mon respectée

Figure VI-30 : Loi N°7 Transition vers le microsysteme

Consequence : Cette loi est compléetement respectée

e Huitiéme loi : « augmentation d’un niveau de controélabilité »

L’évolution de la structure du systéme technique passe par I’introduction, en son sein, d’un

dynamisme lui apportant plus de flexibilité et autorisant un meilleur contrdle des effets de la FPU.

Loi n® 8: Dynamisation et contrélabilité

Mon respectée

Figure VI-31 : Loi N°8 Dynamisation et contrélabilité
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Conséquence : La note donnée pour cette loi est de 5/6.

Hypothéses:

Dans quel état structurel Achats indirects est-il?
Rigide Articulg

Pensez-vous que si

Pouvez-vous définit lequel de ces composant vous semble adapté pour &tre dynamisé ?

Managers achats Foumisseurs Produits/services

Pour lequel de ces états serait le plus adapté ?

Articulé
Flément pourrait passer de 'état courant a articulé de maniére a ce Elément pourrait passer de 'état courant a flexible de maniére a ce
lque Achats indirects puisse maximiser la fonction « afisfaire que Achats indirects puisse maximiser I3 fonction « Safisfaire
(Clients internesy, Clients intermnes,

Figure VI1-32 : Questions et hypotheses proposées par le logiciel relatives a la huitieme loi

e Neuvieme loi : « Evolution par la synthese Substances-Champs »

Hormis 3 fonction «Satisfaire Clients intemes:, pensez-vous qu'ly ait autres fonctions connexs, jusqu'ic jamais assumees par un outil, gui puissent étre souhaitable pour son évolution?

Achats indirects ou ['un de ses composant passe de I'état courant  un des états suivants [articulé, flexible] cette transistion sera de nature a miews assumer la fonction «Satisfaire Clients interness ?

Nen

Import | appro/Finance(Controle de gestion)

Qu

fion

Figure VI-33 : Question proposée par le logiciel relative a la neuvieme loi

L'évolution du systeme technique accepte l'ajout d'associations substances-champ dans le but

d’accroitre la somme des fonctionnalités.

Loi n® 9: Evolution par la synthése Substances-Champs

Mon respectée
L4 i Auto-hypothéses, .,

Figure VI-34 : Loi N°9 Evolution par la synthése substances -champs
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Synthése des résultats :

Aprés avoir répondu aux questions proposées par le logiciel en tenant compte des résultats des lois
d’évolution, nous avons obtenu le schéma suivant. Nous remarquons que les lois 1,6, 7 et 9 sont

totalement respectées, par contre les lois 2 et 3 sont les moins respectées.

Lois

1: Intégralité des parties

9: Evolution parla synthése Substances-Champs

2: Conductibilité énergétique (2)

8: Dynamisation et contrdlabilite (1)

3: Harmonisation (2)

7: Transition vers le micro-niveau

4: |dealité (1)

6: Transition au supersystéme 5: Developpementineégal (1)

@ Achats indirects @ Suggestion

Figure VI-35 : Le radar des lois d'évolution

2.2. 2°™ étape : Cycle de vie

Le cycle de vie peut étre schématisé par une courbe en S (voir figure ci-dessous), représentant

les trois étapes par lesquelles est passé notre systéme, ainsi que son évolution future :
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Present System and Future System

vdiue

/ |

rime
Figure VI-36 : Le cycle de vie du systeme étudié

Résultat : Notre systéme est en milieu de vie.

2.3. 3%™ ¢tape : Extraire de I’analyse multi-écrans les parametres et identifier leur
typologie

a) Typologie des parameétres

En utilisant le logiciel STEPS, nous avons identifié deux types de parameétres pour pouvoir
définir les poly contradictions :

PA : parametre d’action

PE : parametre d’évaluation

Nous avons également attribué des poids a chaque parametre en reflétant la situation actuelle des
achats indirects de DDA.

Ces derniers sont représentes dans la figure ci-dessous.
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RAT [ PA Q
Delais de réponse OPE 08 1o 12
COPAZ (@) PA Q
Identification du besain P 0.8 o 1
T PAR @ PA U
Taille du lat OPE 08 10 12
T PAd (@) PA U
Ergonorie
(JPE 0.8 1.0 1.2
FE1 PA U
gestion des stocks @FPE O 5 10
PEZ (IPA Q
Tragabilité @FE 0 . 0
PE3 IPa Q
Cout de traitement des commandes @PE D . 10
PE4 (IPA !
Cout d'achat
@PE O 5 10
I PES Pa !
Taux de satisFaction
®FE 0 5 10
— PEE (IPA Q
Qualité
@PE O 5 10

Figure VI1-37 : Liste des PE et PA et leurs poids

b) Les contradictions proposées par le logiciel

La figure suivante illustre les contradictions proposees par STEPS :

100]f (e o

| a3
9541 O Taike dulet
90 o\ P2
. Idenkiication dubeson

85 Pt

o000 | —

55 O'{f;m

Dékis de répornse.
e N S —
O: Tauot de safisfaction
75 —_—
(osess |
) Rl
U
6.5 Ergononie

| Gl s batement s
|_commzndss

"Kii
O; gesien des ods

Figure VI-38 : Le graphe des contradictions proposées par STEPS
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Interprétation :
D’apres le graphe, le logiciel nous propose de résoudre 6 contradictions liées aux quatre parametres
d’action (les bulles de méme couleur représentent les contradictions liées au méme paramétre
d’action) le score de chaque contradiction est indiqué dans la sixiéme étape de cette phase.

Fiche concept
La fiche concept contient les solutions proposées par le logiciel STEPS, avec des pourcentages

d'évaluation du choix, comme illustré ci-dessous :

Loi Loi Loi
Harmonisation Conductibiité éneroétique Idealité
Hypothése(s)

Veuilez selectionner une hypothése

Solution Optimisée

Choix proposé (évaluation du choix%)

CT 3: Lefla/l Taille du lot du/de la/de devrait étre Petite quantité (33.33%)

CT 4 Lefla/l Ergonomie du/de la/de devrait &tre Utilisation facile (56.25%)

(T L: Leflal Delais de reponse du/de lafde devrait étre Reéduit (58.82%)

CT 2: Lefla/l Identification du besoin du/de la/de I devrait &tre Produits/services avec CDC (46.15%)

Figure VI-39 : Solution optimisée proposée par STEPS

2.4, 4°™ étape : Fusion des hypothéses

Dans cette étape nous avons fusionné les hypotheses proposées par le logiciel dans les étapes
précédentes, pour faciliter la formulation et la résolution des contradictions dans les prochaines
étapes.

La structure Achats Indirects et notamment les flux informationnels de I'expression du besoin
doivent étre exploités difféeremment par les managers Achats de maniere a optimiser son utilisation

pour mieux satisfaire les clients internes.

Les fournisseurs pourraient étre recongus de facon a transmettre I'énergie transformée par les

managers Achats sans perte vers les produits et services.
Les fournisseurs doivent étre recongus de maniere a ce que leur état de maturité rejoigne les autres.

Les clients internes sont satisfaits d'eux mémes sans que la structure Achats Indirects ne soit

forcément impliquée.
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2.5. 5°™ gtape : Réunir les couples associés de paramétres

Dans cette étape, nous allons construire les contradictions en partant de la liste des parameétres

identifiés lors de ’analyse multi-écrans. Tous les PE (ou PA) déclarés dans les multi- écrans sont

impliqués dans les poly-contradictions. Les quatre (04) couples de contradictions sont présentés

dans la figure qui suit :

Elément

vA 9

Ré&duit

Fournisseurs

A
Délais de réponse

02)

WA 9

Impaortant

B

peic: [
Balance:

CcT1 1 10

Elément

“PES
Taux de satisfaction

“PE3
Cout de kraitement des
commandes

- PES
Cout de Eraitement des
commandes

" PES
Taux de satisfaction

[ PE&
| Cuualite

vA

[ PEZ
| Tragabilice

Clients internes Produits/serices

avec CDC

|_commandes

g
| Cout de traitement des

Paz
Identification du besain ‘

A

|_commandes

Produits/sernices

frEg
| Couk de traibement des

FEE
| Caualite

sans CDC

[ FEz
Tracabilité

... L .,
Balance:

cT2 1 10

Elément

rRE
| gestian des stacks

wA

FRES
| Taux de satisFaction

Produits )
Petite quantite

PAY
Taille du lot ‘

A

Cout d'achat

Grande quantité

rEE
| gestian des stacks

rRES
| Taux de satisfFactian

port, I .,
Balance:

CT3 1 10

Elément

VA

Produits /services

PAd
Ergonarie

Utilisation facile

©» ©

VA

Litilisation
complexe

© ©

ceite [

- PES

Taux de satisfaction

" PE4
Cout d'achat

~ PE4
Cout d'achat

-~ PES
Taux de satisfaction

Balance:

10

Figure VI-40 : Les quatre couples de contradictions
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Exemple :
CT2 : si la taille de lot n’est pas importante, le parametre gestion des stocks sera amélioré ainsi que

le taux de satisfaction des clients internes, par contre le cotit d’achat sera détérioré. L’inverse étant

vrai.

2.6. 6°™ étape : Ordonnancer les contradictions

Cette étape consiste a extraire des « poly-contradictions » les Contradictions Techniques et les
pondérer de maniére a choisir celle qui fera I’objet d’un processus de résolution. La figure suivante
illustre I’ensemble des contradictions techniques.

CT1.1: Le/la/l' Délais d - du/de la/de | doit & il CT 2.1: Le/la/Tl" Identification du besoin dusde laide | deit
- = _E'I = Els. E_ rEp?nsle uiae & E_ R itz a la étre & |a fois Produits/services avec COC pour satisfaire le/la/l’ Qualité ET
fois Reduit pour satisfaire |e/la/l’ Taux de satisfaction ET Important pour Produitsi/services sans CDC pour satisfaire le/la/l” Cout de traitement des
satisfaire le/la/l’ Cout de traiternent des commandes commandes
[:élsis de réponse (PAL) Identification du besoin (PAZ)
R Réduit Important €T 21 Produits/services avec | Produits/services sans
CDC CDC
Taux de satisfaction (PES) @ @ e @) )
Cout de traitement des commandes (PE3) @ @ Cout de traitement des @ @
commandes (PE3)
Score de la contradiction Score de la contradiction

Poids {x): 18.2
Universalité (y): 4
Rayonnement [diamétre): 2

Poids {x): 21.8
Universalite {y): 8
Rayonnement {diamétre): 1

CT 3.1: Lefla/l' Taille du lot du/de laide | daoit &tre & la fois Petite
quantiteé pour satisfaire le/la/l’ gestion des stocks ET Grande quantite pour
satisfaire lela/l' Cout d'achat

CT 2.2: Ledladl’ Identification du bescin du/de la/de | doit

&tre a la fois Produits/services avec CDC pour satisfaire |e/la/l’ Tragabilite

ET Produits/services sans CDC pour satisfaire le/la/l’ Cout de traitement
des commandes

Taile du lot (PA3)
Cra.2 Preduitsfservices avec | Produitsfservices sans Petite quantite | Grande quantité
s o gestion des stocks (PE1) @ @
Tracahiiitd (PE2) @ @
Cout d'schat (PE4) @ @
Cout de tratement des @ ©
commandes (PE3)

Score de la contradiction
Poids {x): 16.5
Universalité [y): 4
Rayonnement (diamétre); 2

Score de la contradiction
Poids {x): 18.8
Universalité {y): 4
Rayonnement {diamétre): 2

. . . ) CT 4.1: Le/la/I' Ergonomie du/de la/de | doit &tre & |a
CT 3.2: Lefla/I’ Taille du lot duide |a/de | doit &tre & |a fois Petite . . e Y . .
" . L R X " fois Utilisation facile pour satisfaire l2/la/l' Taux de satisfaction ET
quantite pour satisfaire I:—.-Ia..-l Taux de satisfaction ET Grande quantite Utilisation complexe pour satisfaire le/la/l’ Cout d'achat
pour satisfaire le/la/l" Cout d'achat
Ergonomie (PA4
Taill du lot (PA3) T41 moncme (04]
CT3.2 Utilisation facile | Utilisation complexe

Petite quantité | Grande quantité

Taus de sstisfaction (PES) @ ® Tenss ce satfachon (PE5] @ @
Cout d'achat (PE4) ® @ ot dcht (E0) ® @

Score de la contradiction

Score de la contradiction Poids x): 18
. ) (S
Poids (x): 18.8 Universalité {y): €
Universalite (y): & Rayonnement {diamétre): 1

Rayonnement (diamétre): 2
Figure VI-41 : L’ensemble des contradictions techniques
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3. PHASE 3 : Matrice de résolution des Contradictions Techniques

Comme le poids de toutes les contradictions est important, elles seront donc toutes localisées dans

la matrice.

3.1. 1°" étape : Localiser la contradiction technique dans la matrice
Dans cette étape, nous avons affecté a chaque PE des parametres techniques de la TRIZ (Voire
ANNEXE C), pour pouvoir localiser les contradictions techniques dans la matrice qui nous donnera
a la fin les principes inventifs & appliquer pour résoudre cette contradiction. Le logiciel affecte des
pourcentages aux principes et les classe d’une fagon décroissante selon 1’'importance de
I’applicabilit¢ de chaque principe. Nous allons détailler le déroulement de cette étape dans la
résolution de la contradiction CT 1. 1. Dans les autres cas, nous avons choisi le principe le plus

important (en pourcentage) proposé par le logiciel pour la résolution de chaque contradiction.

e CT1.1

Le délai de réponse des fournisseurs doit étre a la fois réduit pour satisfaire les clients internes (taux
de satisfaction) et important pour diminuer le codt exigé par les fournisseurs (codt de traitement des
commandes).
Parametre & améliorer : Taux de satisfaction
Le taux de satisfaction des clients internes dépond du délai de réponse des fournisseurs. Le
parameétre technique le plus convenable est « la vitesse ». Nous voulons réduire le délai de réponse
des fournisseurs (accroitre la vitesse) pour améliorer le paramétre « taux de satisfaction ».
Paramétre technique : 09 - Vitesse
Parametre qui se dégrade : Codt de traitement des commandes
Quand les fournisseurs accélerent le processus du traitement des commandes, le colt exigé par eux
devient plus important, car ceci nécessite des ressources mobiles (moyens de transport plus rapides)
donc le paramétre technique convenable est « Durée d’action d’un objet mobile » et des ressources
immobiles (dépdts de stockage proches des clients internes pour satisfaire leurs demandes urgentes
juste a temps). Le parametre technique convenable est « Durée d’action d’un objet immobile ».
Parametres techniques :

15 - Durée d’action d’un objet mobile

16 - Durée d’action d’un objet immobile
Parametres techniques :

15 - Durée d’action d’un objet mobile

16 - Durée d’action d’un objet immobile
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Résultat :

Principe 3 : La qualité locale : 40 %

o CT2.1

Parameétre a améliorer : Qualité
Parametres techniques :

27 - Fiabilité

29 - Précision de fabrication
Parametre qui se dégrade : Codt de traitement des commandes
Parametres techniques :

15 - Durée d’action d’un objet mobile

16 - Durée d’action d’un objet immobile

Résultat :

Principe 27 : L’éphéméride et I’économie : 20.69 %

o CT22

Parameétre a améliorer : Tracabilité
Parameétres techniques :
09 — Vitesse
26 - Quantité de substance
Parameétre qui se dégrade : Co0t de traitement des commandes
Parameétre technique :
39- Productivité
Résultat :

Principe 10.L’action préalable : 100%

o CT31:

Parametre a améliorer : Gestion des stocks
Parametres techniques :
09 — Vitesse

26 - Quantite de substance
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Paramétre qui se dégrade : Coat d’achat
Paramétre technique :

39- Productivité
Résultat :

Principe 13 : L’inversion : 20%

o CT32:

Paramétre a améliorer : Taux de satisfaction
Parameétres techniques :

08 - Volume d’un objet immobile

26 - Quantité de substance
Paramétre qui se dégrade : Coat d’achat
Parametre technique :

39- Productivité

Reésultat :
Principe 13 : L’inversion : 40%.
o CT4.1:

Parameétre a améliorer : Taux de satisfaction

Parameétre technique :

33-Facilité d’utilisation

Parametre qui se dégrade : Colt d’achat.
Parameétres techniques :

22- Perte d’énergie

25- Perte de temps

Résultat :
Principe 4 : L’asymétrie : 21,05%
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3.2. 2°™ gtape : Construire un modeéle de solution

Dans le présent modéle de solution nous avons utilise 3 principes inventifs pour apporter des
solutions aux contradictions rencontrées.
A I’aide des Principes 10, 13 et 27 (voir ANNEXE D), nous proposons ce modele de solution pour

I’amélioration du processus « expression du besoin » :

- En appliquant le principe 10 : il faut accomplir I’action requise a ’avance et donc s’assurer
que les clients internes sont satisfaits vis-a-vis de leurs fournisseurs. La solution est :
Améliorer la communication en interne : mettre en place des enquétes mensuelles pour

mesurer la satisfaction des clients internes.

- Le principe 13 : effectuer une action opposée, les acheteurs évaluaient les fournisseurs selon
quelques criteres et la notation se faisait par eux-mémes sans faire participer les clients

internes. Nous proposons la solution suivante :

Elaborer une fiche d’évaluation des fournisseurs : effectuer la notation par les clients

internes et mettre sous contréle continu la performance des fournisseurs stratégiques.

- Par I’application du principe 27 : nous devons remplacer un objet cher par un ensemble
d’autres bons marchés et donc la marchandise doit étre livrée en petits lots au lieu d’un gros
lot. La solution que nous préconisons est la suivante :

La contribution a la création de valeur par : la réduction des délais d’approvisionnement

et de la taille des lots (négociation avec les fournisseurs).

Conclusion

L’application de TRIZ nous a permis de contribuer a I’amélioration de la performance du
processus « Achats Indirects » et ceci grace a la génération d’idées structurées et la convergence
vers la solution idéale. En suivant les étapes d’ARIZ, nous avons pu résoudre la problématique de
I’expression du besoin des clients internes pour aboutir a la fin a une solution réalisable et apporter
une innovation incrémentale a la fonction Achats Indirects de DDA. La concrétisation des solutions
sera suivie par I’application de la méthode AHP qui va nous permettre de pondérer les critéres
d’évaluation des fournisseurs pour chaque segment d’achat et suivre la performance des

fournisseurs stratégiques. Puis nous allons inclure les indicateurs de performance « taux de
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satisfaction des clients internes », « Mesure de la performance » et «Classification des

fournisseurs » dans une interface synthétisant les résultats.
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Introduction

Suite au diagnostic effectué au niveau des deux services Qualité et Nettoyage de lignes de
production de I'usine d’AKBOU, nous avons pu identifier les segments d’achats, recenser tous les
produits utilisés, leurs fournisseurs, les critéres utilisés dans 1’évaluation des fournisseurs, les fiches
techniques produits, etc. Nous allons procéder a présent a la modélisation du probléme de sélection
des fournisseurs et proposer une démarche d’aide a la décision multicritére en appliquant la
méthode AHP.

1. Modélisation du probleme de sélection des fournisseurs

La modélisation du probleme de sélection des fournisseurs est une étape trés importante dans
n’importe quel processus d’aide a la décision multicritére puisque c’est elle qui va conditionner la
pertinence des résultats obtenus. Dans un premier lieu, nous avons identifié les produits et leurs
fournisseurs (objet de décision) puis listé I’ensemble des critéres quantitatifs et qualitatifs qui vont

servir a la prise de décision.

1.1. Identification des produits
e Service Qualité: nous avons recensé les principaux produits utilisés dans les trois
laboratoires : de Physico-Chimie, de Métrologie et de Microbiologie. La liste de ces produits

nous a été communiquée par I’ensemble des Responsables et des ingénieurs du laboratoire.

La liste de ces produits est présentée dans le tableau ci-dessous :

Catégorie des produits Produits

Appareils PH metre, Viscosimetre Broook field, Taxt
express, Refractométre, Acidité métre, Dat-
color, bain marie, étuve, hotte, bec bezzen,
agitateur, piptus,

Milieux de cultures microbiologiques Violy red bille with lactose, OGA, PCA,
Mossel, Ringer

Tableau VI11-01: Liste des produits Qualité
e Service Nettoyage des lignes de production: le Responsable Magasin nous a communiqué

les principaux produits utilisés dans ce service, il s’agit de deux produits chimiques : 1’acide
nitrigue HNOg et la Soude NaOH.
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1.2. Identification des fournisseurs

Une fois que nous avons listé les différentes catégories de produits, les Responsables Qualité et
Magasin nous ont communique les fournisseurs potentiels qui approvisionnent les deux services par
les deux segments de produits.

Pour des raisons de confidentialité imposées par le Responsable des Achats Indirects, nous ne
pouvons communiquer les noms des fournisseurs. Nous les désignerons de la fagon suivante :
F_Produit_Ordre.

Nous avons identifié quatre (04) fournisseurs pour les appareils, deux (02) fournisseurs pour les
milieux de cultures et quatre (04) fournisseurs pour les produits chimiques. Ces fournisseurs font

partie du panel fournisseurs de I’entreprise.

- Pour les appareils, les fournisseurs sont : FA1, FA2, FA3, FA4. Ces derniers constituent des
fournisseurs du service Qualité

- Pour les milieux de cultures, les fournisseurs sont : FM1 (qui est le fournisseur FA3) et FM2

- Pour les produits chimiques, les fournisseurs sont : FN1, FN2 (deux fournisseurs actuels de
DDA), FN3 et FN4 (deux fournisseurs potentiels).

Une fois que nous avons listé I’ensemble des fournisseurs, des fiches techniques fournisseurs (voir

ANNEXE E) ont été établies afin de collecter le maximum d’informations.
1.3. Identification des critéres

L’objectif de cette étape est de procéder a la sélection des fournisseurs qui répondent aux
différentes exigences de I’entreprise, et pour cela nous avons élaboré une ‘fiche d’évaluation’ en

identifiant des critéres (qualitatifs et quantitatifs) qui affectent le processus de sélection.

L’ensemble de ces critéres a été recensé aupres des différents acteurs qui interviennent dans le
processus Achats, notamment : le Responsable Achats, les acheteurs, la Responsable Qualité,

I’approvisionneur, le Responsable matiere premiére, le Responsable produits chimiques.

D’aprés I’ensemble des acteurs interrogés, les critéres utilisés dans le processus de sélection actuel
sont au nombre de quatre (04): le colt, la qualité, le délai, et la disponibilité des fournisseurs.
Toutefois, et sur la base de la recherche bibliographique que nous avons effectuée, nous avons jugé
nécessaire de rajouter des critéres et d’éclater chaque critére en sous-criteres et ce, dans le but de
garantir une meilleure évaluation des fournisseurs et par conséquent une meilleure sélection. Nous

avons abouti a un total de huit (08) criteres et soixante quatre (64) sous-critéres.
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Nous avons procédé par la suite a la sélection des sous-critéres en éliminant les redondances, en
combinant les sous-criteres de méme nature pour aboutir finalement a quarante-sept (47) sous-

criteres, regroupés dans huit critéres comme présentés ci-dessous :
a. Critere Sourcing :

Sourcing = recherche de source, ce critéere désigne 1’action de recherche, de localisation et
d’évaluation d’un fournisseur et cela afin de répondre a un besoin identifi¢ (en matiere de biens ou

de services), il vise a réduire le colt général des achats. Les sous-criteres liés a ce critére sont :

e Aptitude au partenariat-réactivité dans le traitement commercial des commandes
e Aptitude a la négociation
e Mise & jour des informations administratives

e Disponibilité

b. Critére Délai :

Le délai est le temps qui s’écoule entre la partie ‘Expression du besoin’ et la satisfaction du ce
besoin auprés des clients internes, ce critére vise a réceptionner les produits dans les meilleurs

délais ; les sous-critéeres relatifs a ce critére sont :

e Respect des engagements (dé¢lai de livraison, ...)

o Efficacite, rapidité, capacité de réaction du fournisseur
o Flexibilité du fournisseur

e Position géographique

e Délai de payement (30, 60, 90 jours)

c. Critere Qualité :

Ce critere englobe deux volets différents : Qualité produit, c’est-a-dire la conformité du produit
fourni avec les exigences préétablies par ’entreprise et son cahier de charge, et la Qualité
fournisseur qui regroupe 1’ensemble des processus d’assurance qualité que I’on peut appliquer aux
fournisseurs afin de s’assurer de leur viabilité durant toute la période future d’approvisionnement en

fournitures. Nous avons retenu pour ce critére les sous-criteres suivants :

e Qualité de la production / prestation de service
e Qualité de la relation : partage des informations sur les cahiers de charges et les processus
de production

e Prise en charge des non-conformités constatées
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e Redondance des non-conformités de méme cause
e Certification des produits
e Conformités des produits avec le cahier de charge

e Fourniture des documents de contréle qualité

d. Critere Technique :

Ce critére mesure la conformité des produits fournis aux exigences techniques de I’entreprise, les

sous-critéres associés a ce critére sont les suivants :

e Reéactivité et prise en charge des demandes spécifiques (R & D)

e Moyens de transport (conformiteé avec les spécifications et normes)
e Moyens humains et matériels mobilisés

e Innovation technologique

e Qualité de la documentation technique fournie

e. Critére RSE :

Ce critere vise a wvoir a quel point les fournisseurs intégrent les
préoccupations sociales, environnementales et économiques dans leurs activités et dans
leurs interactions avec leurs parties prenantes sur une base volontaire. Les sous-critéres liés a ce

critére sont regroupés selon les trois volets de la RSE:

¢ Environnement :
e Actions de maitrise de 1’énergie
e Actions de réduction et recyclage des déchets
e Actions de la prévention de la pollution (ex : émissions dans 1’atmosphére et 1’eau,
bruit,...)
e Actions sur la logistique
e Implication d’une démarche d’éco-conception des produits / services

e Certification environnementale des produits / services commercialisés

+«» Economique :
e Situation financiere
e Honnéteté et qualité dans les contrats, transactions et publicité
e Information et étiquetage clair et précis sur les produits et service (y compris sur les

obligations de service apres-vente
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e Paiement ponctuel des paiements des sous-traitants
e (ollaboration avec d’autres entreprises pour aborder les problématiques liées a

I’entrepreneuriat responsable

% Social :
e Mesure appropriée en matiere de santé et de sécurite
e Soutien au développement de la formation
e Nombres d’employés

e Choix des sous-traitants locaux

f. Critére Co(t :

Ce critére sert a mesurer les dépenses toute nature, associées a 1’acquisition d’un produit / service,
(pour qu’il soit pertinent il faut qu’il inclut les différents colts qui entrent dans 1’acquisition du

bien), son objectif est d’avoir une livraison a bas prix. Les sous-Critéres retenus sont :

e Prix d’achat
e Savings
e Colt Complet TCO

e Conditions de paiement

g. Critére HSE :

Ce critére vise a mesurer la performance des fournisseurs en termes d’application des normes

d’hygiéne, de sécurité et d’environnement dans leurs fonctionnements et activités. Les sous-criteres

retenus sont :

e Respects des normes et regles HSE

e Répétition des non-conformités HSE et infraction de mémes causes

e Taux de fréguence des accidents et incidents

h. Critére Risque :

Ce critere porte sur I’éventualité qu’un fournisseur puisse avoir un impact négatif sur les objectifs

de I’entreprise. Les sous-criteres liés a ce critere sont :

e Dépendance
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e Insatisfactions des clients internes

e Non respect des contrats

e Spend réalisé avec les fournisseurs

Le tableau suivant récapitule la liste des criteres et sous-critéres retenus ainsi que leur type
(quantitatif ou qualitatif) :

Critere Sous-critéres type
Aptitude au partenariat-réactivité dans le traitement o
. Qualitatif
commercial des commandes
Sourcing Aptitude a la négociation Qualitatif
Mise a jour des informations administratives Qualitatif
Disponibilité Qualitatif
Respect des engagements (délai de livraison, ...) Qualitatif
Efficacité, rapidité, capacité de réaction du fournisseur Qualitatif
Délai Flexibilité du fournisseur Qualitatif
Position géographique Quantitatif
Délai de payement (30, 60, 90 jours) Quantitatif
Qualité de la production / prestation de service Qualitatif
Qualité de la relation : partage des informations sur les I
. . Qualitatif
cahiers de charges et les processus de production
Qualité Prise en charge des non-confo_rmités constatées Qualij[ati?c
Redondance des non-conformités de méme cause Quantitatif
Certification des produits Qualitatif
Conformités de produits au cahier de charge Qualitatif
Fourniture des documents de contrdle qualité Qualitatif
zegc)tlwte et prise en charge des demandes spécifiques (R Qualitatif
_ Moyens de transport (conformité avec les spécifications et Qualitatif
Technique normes)
Moyens humains et matériels mobilisés Qualitatif
Innovation technologique Qualitatif
Qualité de la documentation technique fournie Qualitatif
Actions de maitrise de 1’énergie Qualitatif
Actions de réduction et recyclage des déchets Qualitatif
Actions de la prévention de la pollution, (ex : émissions Qualitatif
dans 1’atmosphére et 1’eau, bruit,...)
Actions sur la logistique Qualitatif
Impl_lcatlon d’une démarche d’éco-conception des produit / Qualitatif
service
Certification environnementale des produits / services I
RSE commercialisés Qualitatif
Situation financiere Quantitatif
Honnéteté et qualité dans les contrats, transactions et "
- Qualitatif
publicité
Information et étiquetage clair et précis sur les produits et
service (y compris sur les obligations de service aprées- Qualitatif
vente
Paiement ponctuel des paiements des sous-traitants Quantitatif
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Collaboration avec d’autres entreprises pour aborder les I
. i1, . Qualitatif
problématiques liées a I’entreprenariat responsable
Mesure appropriée en matiere de santé et de sécurité Qualitatif
Soutien au développement de la formation Qualitatif
Nombres d’employés Quantitatif
Choix des sous-traitants locaux Qualitatif
Prix d’achat Quantitatif
Coft Savings Quantitatif
Colt Complet TCO Quantitatif
Conditions de paiement Qualitatif
Respects des normes et regles HSE Qualitatif
HSE Ré;pétition des non-conformités HSE et infraction de Quantitatif
mémes causes
Taux de fréquence des accidents et incidents Quantitatif
Dépendance Qualitatif
Risque Insatisfactions des clients internes Qual!tat!f
Respect des contrats Qualitatif
Spend réalisé avec les fournisseurs Quantitatif

Tableau VI11-02 : Tableau récapitulatif des criteres, sous-criteres et leur nature

Une fois les critéres identifiés, nous allons procéder a 1’élaboration d’une fiche d’évaluation des
fournisseurs. Les résultats issus de I’évaluation seront utilisés comme données pour 1’application de
la méthode multicritére d’aide a la décision AHP.

2. Sélection des fournisseurs a ’aide de la méthode AHP

Nous allons détailler ci-aprés I’application de la méthode AHP a travers I’exemple de la sélection

des fournisseurs pour le segment ‘produits chimiques de nettoyage des lignes de production’ (Voir

ANNEXE 1) pour I’application de I’AHP pour les appareils du service Qualité). Il est a noter que

compte tenu du fait que nous n’ayons pas pu contacter le fournisseur FM2, il nous a été impossible

d’appliquer la méthode AHP sur les milieux de culture.
L’application s’effectuera selon les étapes suivantes :

e Etape 1 : Construire la hiérarchie ;
e Etape 2 : Effectuer les comparaisons par paires ;
e Etape 3 : Déterminer les priorités ;

e FEtape 4 : Evaluer la cohérence des jugements.

2.1. Construction de la hiérarchie

L’ arborescence hiérarchisant les éléments du probleme, pour chaque produit utilisé, est présentée

dans la figure ci-dessous. Nous avons identifié trois niveaux hiérarchiques: le niveau 0 étant
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I’objectif (sélection des fournisseurs), le niveau 1 étant les critéres (la comparaison des critéres par
rapport a 1’objectif), le niveau 2 qui compare les fournisseurs par rapport aux critéres de sélection
(compte tenu de I’exhaustivité des sous-critéres, nous n’allons pas comparer les fournisseurs par
rapport aux sous-critéres). Dans chaque niveau, nous chercherons le meilleur critére et le meilleur

fournisseur par rapport au niveau hiérarchique supérieur.

Sélection des fournisseurs

o O g 2y,
o

=> o D = N o) 4

=3 %2 = > o S 2

= «Q

Fournisseur A Fournisseur B Fournisseur C Fournisseur D

Figure VI1-01 : Structure hiérarchique du probleme de sélection des fournisseurs

2.2. Construction des matrices de comparaisons par paires

Le but de cette étape est d’établir le vecteur de priorités de chaque niveau hiérarchique
(importance relative de chaque élément de chaque niveau). Cela est réalisé en commencant par le

niveau le plus haut.

Pour ce faire, nous avons collect¢ le maximum d’informations en posant des questions aux
Responsables Achats, Responsables Qualité et Magasin, ingénieurs de laboratoires (voir
questionnaire en ANNEXE F). Il est a noter que ce méme questionnaire sera utilisé pour la partie

satisfaction des clients internes dans le chapitre VIII.
Pour I’évaluation, nous avons utilisé 1’échelle de Saaty (décrite dans le paragraphe 111.2.1)

a) Comparaisons des criteres par paires Niveaul :
La figure ci-dessous représente le premier niveau de la hiérarchie.
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Niveau O : Obiectif Sélection des fournisseurs

Niveau 1 : Critéres

Technique
HEI
Diéla

Sourcing
RSE
Colit

Risque

Cualite

-

Figure V1-02 : le 1*" niveau de la hiérarchie

Pour établir le classement des critéres par rapport a 1’objectif principal, nous avons construit la

matrice suivante :

Criteres Technique | Qualité Délai HSE Cout Sourcing RSE Risque
Technique 1,00 0,33 0,13 0,14 0,33 0,33 1,00 0,20
Qualité 3,00 1,00 0,20 0,33 0,33 0,33 0,33 0,33
Délai 8,00 5,00 1,00 0,33 3,00 3,00 0,33 0,33
HSE 7,00 3,00 3,00 1,00 3,00 5,00 1,00 1,00
Cout 3,00 3,00 0,33 0,33 1,00 0,33 0,33 0,20
Sourcing 3,00 3,00 0,33 0,20 3,00 1,00 0,33 0,33
RSE 1,00 3,00 3,00 1,00 3,00 3,00 1,00 1,00
Risque 5,00 3,00 3,00 1,00 5,00 3,00 1,00 1,00

Tableau VI11-03: Matrice des jugements relatifs des criteres
b) Comparaisons des fournisseurs par paires Niveau?2

Le but de cette étape est 1’établissement du vecteur de priorité des fournisseurs par rapport aux huit
criteres. Pour ce faire, nous devons comparer les fournisseurs entre eux par rapport a chaque critere.

Par conséquent, nous avons construit huit (08) matrices.

Avant de procéder a cette comparaison, nous avons évalué les fournisseurs (voir ANNEXE H) par
rapport aux sous-critéres en utilisant I’échelle de Likert (voir ANNEXE G), la note attribuée aux
criteres sera la somme pondeérée des jugements relatifs aux sous-criteres qui leur correspondent. La

synthese de cette évaluation est présentée dans le tableau ci-dessous :
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Technique HSE Qualité Délai Sourcing RSE Codit Risque
FN1 3,2 3 3,14 2,6 2,5 2,53 2,75 2,75
FN2 3,8 4,67 3,43 3,6 3,5 3,27 3,5 3,5
FN3 3 3 2,43 2,6 2,75 2,73 3,25 2,75
FN4 3,2 3,33 3,14 3 3,25 3,2 3,5 3,25

Tableau VI11-04 : Synthése de I’évaluation des fournisseurs selon ‘échelle de Likert’

Aprés cette évaluation, nous avons normalisé les valeurs selon 1’échelle de Saaty. Pour cela, nous

avons utilisé la table de conversion des valeurs de ’échelle de Lickert en valeurs de 1’échelle de

Saaty.
Valeurs de I’échelle de Lickert du | Valeurs de I’échelle de Lickert du | Conversion en
premier élément a comparer deuxiéme élément & comparer échelle de Saaty
5(ou4, 3, 2, 1respect.) 5(ou4, 3, 2, 1 respect.) 1

5 4 2

5 3 5

5 2 7

5 1 9

4 3 4

4 2 6

4 1 8

3 2 4

3 1 7

2 1 3

Tableau VI11-05: Conversation des valeurs de I’échelle de Likert en valeurs de I’échelle de Saaty [BED 2008]

Par exemple, si un fournisseur F1 a obtenu une note de 5 sur un critere donné, et un autre

fournisseur F2 a obtenu une note de 2 sur ce méme critére, lors des comparaisons nous dirons que le

fournisseur F1 est fortement préféré au fournisseur F2 par rapport a ce critére.

Ainsi, en faisant des interpolations, nous obtenons les matrices suivantes et ce, selon chaque

critére ;
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e Critere Technique :

FN1 FN2 FN3 FN4
FN1 1,00 0,33 1,50 1,00
FN2 3,00 1,00 0,29 0,33
FN3 0,67 3,50 1,00 0,67
FN4 1,00 3,00 1,50 1,00
Somme 5,67 7,83 4,29 3,00

Tableau VI11-06: Matrice des jugements relatifs des fournisseurs
par rapport au critere Technique

e Critéere HSE :

FN1 FN2 FN3 FN4
FN1 1,00 0,22 1,00 0,67
FN2 4,50 1,00 4,50 4,00
FN3 1,00 0,22 1,00 0,67
FN4 1,50 0,25 1,50 1,00
Somme 8,00 1,69 8,00 6,33

Tableau VI11-07: Matrice des jugements relatifs des fournisseurs

e Critére Qualité :

par rapport au critere HSE

FN1 FN2 FN3 FN4
FN1 1,00 0,67 3,50 1,00
FN2 1,50 1,00 4,00 1,50
FN3 0,29 0,25 1,00 0,29
FN4 1,00 0,67 3,50 1,00
Somme 3,79 2,58 12,00 3,79

Tableau VI11-08: Matrice des jugements relatifs des fournisseurs
par rapport au critere Qualité

e Critere Délai :

FN1 FN2 FN3 FN4
FN1 1,00 0,25 1,00 0,67
FN2 4,00 1,00 4,00 1,50
FN3 1,00 0,25 1,00 0,67
FN4 1,50 0,67 1,50 1,00
Somme 7,50 2,17 7,50 3,83

Tableau VI11-09: Matrice des jugements relatifs des fournisseurs
par rapport au critere Délai
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e Critere Sourcing

FN1 FN2 FN3 FN4
FN1 1,00 0,25 0,67 0,29
FN2 4,00 1,00 3,00 1,50
FN3 1,50 0,33 1,00 0,40
FN4 3,50 0,67 2,50 1,00
Somme 10,00 2,25 7,17 3,19

Tableau VI11-10: Matrice des jugements relatifs des fournisseurs
par rapport au critere Sourcing

e Critéere RSE :

FN1 FN2 FN3 FN4
FN1 1,00 0,33 0,67 0,33
FN2 3,00 1,00 2,00 1,00
FN3 1,50 0,50 1,00 0,50
FN4 3,00 1,00 2,00 1,00
Somme 8,50 2,83 5,67 2,83

Tableau VII-11 : Matrice des jugements relatifs des fournisseurs
par rapport au critere RSE

e Critére Co(t :

FN1 FN2 FN3 FN4
FN1 1,00 0,29 0,33 0,29
FN2 3,50 1,00 1,50 1,00
FN3 3,00 0,67 1,00 0,67
FN4 3,50 1,00 1,50 1,00
Somme 11,00 2,95 4,33 2,95

Tableau VI1-12: Matrice des jugements relatifs des fournisseurs
par rapport au critere Colt

e Critére Risque :

FN1 FN2 FN3 FN4
FN1 1,00 0,33 1,00 0,40
FN2 3,00 1,00 3,00 1,50
FN3 1,00 0,33 1,00 0,40
FN4 2,50 0,67 2,50 1,00
Somme 7,50 2,33 7,50 3,30

Tableau VI11-13: Matrice des jugements relatifs des fournisseurs
par rapport au critere Risque
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2.3. Détermination des priorités et des ratios de cohérence des jugements

Pour trouver la priorité de chaque élément de la hiérarchie, nous avons appliqué la formule
mathématique déecrite dans le paragraphe I11-4-1, et pour le calcul des valeurs propres nous avons
utilisé le logiciel MATLAB. Nous présentons dans les tableaux ci-apres les niveaux de priorité 1 et
2.

a) Priorités du niveau 1 :

Critére Vecteur de priorité priorité
HSE 0,22 1
Risque 0,21 2
RSE 0,18 3
Délai 0,14 4
Sourcing 0,08 5
Colt 0,07 6
Qualité 0,05 7
Technique 0,05 8

Tableau VI1I-14: Niveau de priorité des critéres

Le ratio de cohérence est de a 0.1, ce qui est égal au seuil limite qui correspond au rang 8 (k=8).
Cela signifie que les jugements sont cohérents.

b) Priorité du Niveau 2 :

Technique HSE Qualité Délai Sourcing RSE Codt Risque
FN1 0,23 0,12 0,27 0,14 0,10 0,12 0,09 0,13
FN2 0,21 0,59 0,38 0,48 0,43 0,35 0,34 0,42
FN3 0,26 0,12 0,08 0,14 0,14 0,18 0,24 0,13
FN4 0,31 0,17 0,27 0,24 0,33 0,35 0,34 0,31
Somme 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00

Tableau VII-15: Niveau de priorité du niveau 2
Les ratios de cohérence des matrices de jugements des fournisseurs par rapport aux critéres sont

tous inférieurs aux limites supérieures, & I’exception du critere technique. Cela signifie que les

décideurs doivent revoir les jugements donnés par rapport a ce critere.
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2.4. Détermination de la performance relative des fournisseurs

Une fois que nous avons calculé les priorités des criteres ainsi que les priorités des fournisseurs par

rapport aux sous-critéres, cette étape vise a synthétiser toutes ces priorités pour trouver le meilleur

fournisseur. En appliquant la formule décrite dans le chapitre 111-4-1(étape 5), nous avons calculé le

vecteur d’importances relatives des fournisseurs par rapport a 1’objectif, représenté ci-dessous :

Fournisseur | Vecteur de priorité
FN1 0.13
FN2 0,44
FN3 0,15
FN4 0,28

Tableau VI1-16: Classement des fournisseurs
des produits chimiques

3. Résultats et interprétation

3.1. Produits Chimiques

Le tableau suivant récapitule les résultats de déroulement de ’application de la méthode AHP sur

les fournisseurs des produits chimiques :

Technique | HSE | Qualité | Délai | Sourcing | RSE | Co(t | Risque fZLiSr:ii;ie?Jerss
FN1 0,23 012 | 027 | 0,14 010 | 012 | 0,09 | 0,13 0.13
FN2 0,21 059 | 038 | 048 043 | 035 | 0,34 | 042 0,44
FN3 0,26 012 | 008 | 0,14 014 | 018 | 024 | 0,13 0,15
FN4 0,31 017 | 027 | 024 033 | 035 | 034 | 031 0,28

Tableau VII-17 : Priorités des fournisseurs des Produits chimiques par rapport aux criteres

Le classement des fournisseurs des produits chimiques est le suivant :

FN2

> FN4 > FN3

FN1

Selon les résultats obtenus, le fournisseur des produits chimiques le mieux adapté est le fournisseur

FN2 avec une priorité de 0.44, puis les fournisseurs FN4, FN3 et FN1 avec des priorités de 0.28,

0.15 et 0.13 respectivement.

Le fournisseur FN2 a obtenu les meilleures notes sur tous les critéres (surtout ceux qui ont une forte

priorité), mis a part sur le critere Technique (une note de 0,21), mais cela n’a pas influencé sur le

résultat final du moment que ce critere avait une priorité tres faible (0.05). En effet, une bonne note

sur les autres critéres compense cette mauvaise note, notamment en raison du fait que la méthode
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AHP est une méthode d’agrégation totale qui se base sur le principe de compensation des

performances des actions.

Le fournisseur FN1 vient en dernier, du moment qu’il a de mauvaises notes sur tous les criteres,
surtout sur ceux qui ont une forte priorité (0.12 en HSE, 0.13 en Risque, 0.12 en RSE et 0.14 en
Délai).

3.2. Appareils de service Qualité

Les résultats du déroulement de la méthode AHP sur les fournisseurs des appareils sont présentés

dans le tableau suivant :

Technique | HSE | Qualitée | Délai | Sourcing | RSE | Colt | Risque | Priorité des

(0.04) | (0.13) | (0.12) | (0.30) | (0.10) | (0.04) | (0.23) | (0.05) | Fournisseurs
FAL 0,32 025 | 028 | 0,29 050 | 029 | 033 | 0,23 0,30
FA2 0,48 025 | 048 | 0,14 017 | 031 | 017 | 0,08 0,22
FA3 0,12 025 | 017 | 0,29 017 | 025 | 017 | 0,14 0,22
FA4 0,08 0,25 0,07 | 0,29 0,17 0,14 | 0,33 | 054 0,26
Somme 1,00 1,00 1,00 | 1,00 1,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00 1,00

Tableau VI1-18 : Priorités des fournisseurs des Appareils par rapport aux criteres

Le classement des fournisseurs des Appareils résultant est le suivant :
FALl FA4 FA2 FA3

Ainsi le fournisseur des Appareils le mieux adapté est bien le fournisseur FA1 avec une priorité de
0.30, puis le fournisseur FA4 avec une priorité de 0.26 et enfin les deux fournisseurs FA2 et FA3

avec une priorité égale a 0.22.

Le fournisseur FA1 a obtenu de meilleures notes sur les critéres qui ont un fort poids par rapport

aux autres (0.29 sur le Délai, 0.33 sur le Codt, sa note est 3 fois meilleure sur le Sourcing).

Le fournisseur FA4 a obtenu deux bonnes notes sur les deux critéeres Colt et Délai avec des
priorités de 0.29 et 0.33 respectivement, cela lui permet de se placer a la deuxiéme place malgré

qu’il ait obtenu de mauvaises notes sur les deux critéres Technique et Qualité (effet compensatoire).

Le fournisseur FA2 se place en troisieme position malgré qu’il ait obtenu de meilleures notes sur les
trois critéres Technique, RSE et Qualité avec des priorités de 0.48 pour les criteres Qualité et

Technique et de 0.31 en RSE, mais cela ne lui permet pas de se placer en premiére position du

125




Chapitre VI : Modélisation et resolution du probleme de sélection des fournisseurs

moment que les critéres Technique et RSE ont le plus faible poids (0.04), mais aussi il a obtenu les

deux plus faibles notes sur les deux criteres Délai et Codt (0.14 et 0.17).

Le fournisseur FA3 se place aussi en troisieme position, a cause de ses mauvaises notes obtenues
sur les trois critéres : CoQt, Sourcing et Qualité, malgré le fait qu’il ait obtenu une bonne note sur le
critere Délai (0.29).

¢+ Les résultats que nous avons obtenus sur le classement des fournisseurs dépendent du vecteur
de priorité des critéres choisis qui, lui-méme, dépend des besoins de I’Entreprise vis-a-vis de la
sélection et des objectifs ciblés.

¢ 1II est utile dans une méthode d’aide a la décision multicritére de répéter la méme méthode
mais en faisant varier les valeurs attribuées aux différents parametres (faire une analyse de
sensibilité) pour identifier les parametres qui ont une influence sur le résultat et pour vérifier la
stabilité des résultats obtenus.
Ne disposant pas de logiciel permettant d’effectuer une analyse de sensibilité, nous avons
procédé a une simulation sur Excel pour les Appareils du service Qualité. Nous avons donné
une forte importance aux criteres Qualité et Technique et une faible importance aux critéres
Colt et Délai, le classement des fournisseurs n’était pas le méme et le fournisseur FA2 a

occupé la premieére place alors qu’il était pratiquement en dernier.

Conclusion

Dans ce chapitre, nous nous sommes intéressés au probléeme de sélection des fournisseurs qui
constitue 1’un des sous-processus Achats les plus importants, et pour cela nous avons proposé une
démarche d’aide a la décision pour le choix des fournisseurs a travers I’application de la méthode
AHP, en commencant par 1’identification des produits ainsi que leurs fournisseurs dans les deux

services Qualité et Nettoyage des lignes de production, puis I’identification des criteres de sélection.

L’AHP nous a permis de construire une hiérarchie de trois niveaux et de définir ainsi les priorités
relatives de chaque élément de la hiérarchie et ce, selon le besoin et les objectifs de 1I’Entreprise,

pour enfin aboutir au choix dun seul fournisseur pour chaque service.
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Introduction

Dans ce chapitre, nous allons d’abord procéder a 1’évaluation de la performance des fournisseurs et
synthétiser par la suite les résultats obtenus sous forme d’une interface orientée fournisseur. Cette
derniére pourra étre utilisée par le Département Achats Indirects comme outil d’aide a la décision
qui va aider les managers dans le suivi de leurs fournisseurs et leur donner plus de visibilité en

fonction des objectifs assignés.

Pour ce faire, le chapitre comporte deux sous-chapitres : le premier est dédié a 1’identification des
indicateurs de performance. Le second illustre les calculs effectués au sein des Services Qualité et

Nettoyage ainsi que 1’analyse des résultats obtenus. Enfin, I’interface ‘’fournisseur’’ est présentée.
1. ldentification des indicateurs

Pour le choix des indicateurs, nous avons jugé qu’il serait judicieux de choisir des indicateurs selon
les quatre dimensions d’un tableau de bord Achats (la liste des indicateurs identifiés est variable

selon le besoin de I’entreprise, ainsi que les objectifs qu’elle veut atteindre).

Nous avons identifié les indicateurs que nous détaillons ci-apres, ces derniers ont été validés par le
Responsable Achats Indirects de DDA.

1.1. Dimension « Achats »

Les indicateurs de performances choisis pour cette dimension sont: “’Spend management’’,

“’Montant des savings realisés par fournisseur’’ et ’Qualité’’.

e Spend management : cet indicateur indique le total de ‘’spend’’ dépensé dans chaque
segment d’achats (ou bien sous-segment) dans une période donnée.

e Montant des savings réalisé par fournisseur : cet indicateur sert a calculer les économies
dégagées avec un fournisseur durant une période donnée (une année ou bien un mois).

e Qualité : ce critere refléte la qualité des produits achetés en termes de conformité avec les

exigences imposées par 1’entreprise.

“’Spend Management’’

Pour le “’Spend Management’’, nous avons retenu deux (02) indicateurs, a savoir :

- Spend management global qui représente 1’ensemble des dépenses effectuées dans une

annee sur tous les segments des achats indirects.
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- Spend management par segment qui représente 1’ensemble des dépenses effectuées dans une

année dans un segment donné.

‘’Montant des savings par fournisseur’’

Pour le “’Montant des savings par fournisseur’’, nous avons retenu quatre (04) indicateurs de

savings et construit un tableau Excel pour leur calcul, a savoir :

- Saving vs devis : calcule les gains dégageés avec le fournisseur par rapport au prix devis (prix
devis est le prix proposé par le fournisseur)

- Saving vs marché : cet indicateur nous donne une indication sur les gains dégagés par
rapport au prix du marché

- Saving vs budget : cet indicateur mesure le rapport entre le prix final (aprés négociation) et
le prix prévu dans le budget (élaboré par le service contrdle de gestion)

- Saving vs N-1: cet indicateur mesure les gains dégagés lors de I’année N par rapport a

[’année N-1.

Le tableau suivant présente les formules de calculs des savings :

Saving vs devis Saving vs marché Saving vs budget Saving vs N-1 Indice Savings

Si le prix devis < Si le prix marché < | Si le prix budgété < Sile prix a N-1 < Total Savings
prix apres prix apres prix aprés négociation, | prix aprés | Prixaprés Négociation
négociation, alors | négociation, alors alors saving =0, négociation, alors

saving =0, sinon saving =0, sinon = sinon= prix budgété — | saving =0, sinon

=prix devis-prix prix marché-prix prix aprés négociation | = prix N-1-prix

apres négociation apres négociation apres négociation

Tableau VI11-01: Formules de calcul des savings

Le tableau suivant illustre le montant des ‘’savings’’ réalisé par fournisseur.

. Prix Prix Prix prix Prix apres | Saving Saving Saving vs | Saving
Fournisseur . , ‘s L : VS
devis marché budgéte N-1 négociation | vs devis marché budget | vs N-1

Fournisseur 1

Fournisseur 2

Fournisseur 3

Fournisseur 4

Tableau VI11-02: Montant des savings par fournisseur
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Qualité

Les indicateurs liés a ce critere que nous avons retenus sont au nombre de trois (03), a savoir :

» Taux de contrble =

» Fréquence d’apparition =

> Taux de réclamation =

nombre de controles effectués

nombre de controles prévus

nombre de non conformités recencées

nombre de réclamations

total des réclamations

total des non conformités

Nous avons construit un tableau Excel pour le calcul de ces indicateurs :

Produit Nombre de Nombre de Nombre de Nombre de Taux de Fréguence Taux de
controles controles non- réclamation | contrdle | d'apparition | réclamation

qualité qualité conformités S
prévus effectués recenseées

Produit 1

Produit 2

Produit 3

Total

Tableau VI11-03: Indicateurs de performance Qualité
1.2. Dimension « Financier »

Les indicateurs choisis pour cette dimension sont : la VAN et le TRI, ces deux indicateurs servent a

mesurer et a analyser la rentabilité des projets d’investissements qui nécessitent une analyse de

rentabilité (notamment les CAPEX et les Mix CAPEX & OPEX).

Pour les calculer, nous avons construit un tableau Excel qui mesure la rentabilité des

investissements sur cinq ans en choisissant I’amortissement linéaire (ce choix pouvant étre modifié

selon le besoin de 1’entreprise).

Les données d’entrées sont :

— La valeur de ’investissement

— Le taux d’actualisation ‘1 ¢

— L’IBS : imp0t sur les benéfices

— Les dépenses estimées de chagque année

130




Chapitre V111 : Pilotage de la performance des fournisseurs par des KPIs

— Les recettes estimées de chaque année.

Les données de sortie sont :

— Valeur de ’amortissement =

la valeur de l'investissement

nombre drannée

— Dotation aux amortissements (N)= La dotation aux amortissements de ’année (N-1) + la

valeur de 1’amortissement

Pour la premiére année, la dotation aux amortissements = la valeur de ’amortissement

— Marge = recettes — dépenses

— Résultat Brut = marge —dotation aux amortissements

— Résultat Net = Résultat Brut * (1- IBS)

— Flux de Trésorerie = Résultat Net + Dotation aux amortissements

— Flux de Trésorerie actualisé =

Flux de Trésorerie
(1+i)n

avec ‘n’ I’année correspondante

— La VAN est calculée a travers la formule décrite dans le chapitre 1V. 2.2

— Le TRI est calculé a I’aide de la formule TRI dans la bibliothéque des fonctions Excel.

Le tableau ci-dessous illustre les calculs sus cités :

IBS

Taux d'actualisation

Année

Investissement

Recettes

Dépenses

Marge

Dotation aux
amortissements

Résultat Brut

Résultat Net

Flux de trésorerie

Flux de Trésorerie
Actualisés

VAN
TRI

Tableau VII11-04: Le calcul de la VAN et le TRI
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1.3. Dimension « Processus »

Pour cette dimension, les indicateurs de performance choisis sont : la Productivité, le Pilotage du
panel fournisseur, la Satisfaction des clients internes, la Performance des fournisseurs, la

Performance du Processus d’approvisionnement et la Recherche du meilleur délai de paiement.
e Productivité :

Ce critére mesure la capacité de l'entreprise a améliorer I’efficacité de I'équipe dans le processus
d'achat sur le plan quantitatif, on le calcule a travers les nombre d'ordres d'achats, nombre de

commandes, taux de livraison en retard, taux de contrats rompus, etc.

Les indicateurs que nous avons retenus sont les suivants. Leur calcul est illustré dans le tableau ci-

dessous.

nombre de livraisons en retard

» Taux de livraisons en retard =
nombre de commandes

nombres de contrats rompus

» Taux de contrats rompus =
nombre de commandes

Durée moyenne

Nombre de Nombre de L7 Taux de Taux de
. Nombre de Lo d’exécution L
Fournisseurs livraisons en contrats , livraison contrats
commandes d’une
retard rompus en retard rompus
commande

Fournisseur 1

Fournisseur 2

Fournisseur 3

Fournisseur 4

Tableau VI11-05: Les indicateurs de performance de la productivité achat

e Pilotage du panel fournisseur :

Cet indicateur sert a calculer les fournisseurs qui sont actifs, inactifs, ceux qui sont homologués et
ceux qui sont créés dans un mois donné pour chaque segment d’achat. Ainsi, via le tableau Excel
présenté ci-dessous, les différents calculs sont illustrés ainsi que I’évolution par rapport a 1’année
précédente (pour 1’évolution, nous avons mis en place une liste déroulante : augmentation,

stabilisation, diminution).
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Nombre Montant Pourcentage Evolution
fournisseurs actifs #DIV/0! -
. . . & tat
fournisseurs homologunés #DIV/0! sfagbrﬁizgﬁmm
Diminuton
fournissenrs imactifs #DIV/0!
fournisurs créés dans le mois #DIV/0!
Total 0

Tableau VI11-06: Le pilotage du panel fournisseur

e Satisfaction des clients internes :

Le choix de cet indicateur a été conforté par le modéle de solution proposé suite a 1’application de la

TRIZ.
Pour calculer cet indicateur, nous avons construit une check-list a cing (05) entrées :

= Critéres d’appréciation : cette case regroupe les 39 parametres techniques de TRIZ
qui ont été regroupés eux-mémes en trois catégories :
> Exigences techniques : cette catégorie comporte les trois types de parametres
techniques qui sont : Qualités statiques, Qualités en mouvements, Qualités
physiques. Cette catégorie est utilisée pour I’expression du besoin.
> Satisfaction des clients internes par rapport aux fournisseurs : cette catégorie
comporte les deux types de paramétres techniques qui sont: Qualités de
performance et Traitement.
» Satisfaction des clients internes par rapport aux produits : cette catégorie
comporte les deux types de parameétres techniques qui sont: Résultats et
Pertes.
= Niveau de chaque critére d’appréciation : qui est la grandeur par rapport a 1’échelle
adoptée. Pour les critéres quantitatifs, nous nous sommes basés sur les unités de
mesure internationales, et pour les criteres qualitatifs, nous avons utilisé le degré
d’importance : Trés important, Important, Moyennement Important, Peu important,
Pas du tout Important.
» Limite d’acceptation : représente le niveau de critére d’appréciation au-dela (en
deca) duquel, le besoin est jugé non satisfait.
» Flexibilité des critéres : indication littérale, placée auprés d’un critére d’appréciation
permettant de préciser son degré de négociabilité. Pour cela, nous avons mis en place
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une liste déroulante comportant les quatre niveaux de négociabilité, a savoir :
FO (niveau impératif), F1 (niveau peu négociable), F2 (niveau négociable), F3
(niveau trés négociable)

= Note : une fois que toutes les cases sont remplies, les clients internes vont attribuer
des jugements pour chaque critére en utilisant I’échelle de Likert pour exprimer leur

satisfaction par rapport aux fournisseurs et aux produits fournis.

e Performance des fournisseurs :

En se basant sur la fiche d’évaluation des fournisseurs, cet indicateur se déduit a partir des notes
attribuées pour chaque fournisseur par rapport aux criteres : Technique, HSE, Codt, RSE, Qualiteé,
Délai, Risque et Sourcing. Nous avons construit un tableau Excel qui mesure la performance des

fournisseurs en termes d’incidents relatifs a la Qualité, la Livraison et I’HSE.

Incidents Qualité |Incidents de livraison |Incidents HSE

Fournisseur 1

Fournisseur 2

Fournisseur 3

Fournisseur 4

Total 1] 1] 0
Evolution -

Augmentation

Stabilisation

Diminution

Tableau VI111-08: Performance des fournisseurs par rapport aux incidents

e Performance du processus d’approvisionnement :

Cet indicateur concerne notamment la durée de traitement des commandes, le nombre de
commandes a envoyer, le nombre de factures non rapprochées, etc. et ce, comme illustré dans le

tableau ci-dessous :
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Valeur Evolution
Durée de traitement (de
validation au Traitement
Comptable TC) =
- . ' Augmentation
Duarée de traitement d'une stabilisation
commande (du validation du Diminution

TC i l'envoi de la commande

Nombre de DA validées en
attende de TC
Nombre de commandes 3

envover{IC vahdé)

Nombre de factures non

rapprochées

Tableau VI111-08: performance du processus approvisionnement

e Recherche du meilleur délai de paiement :

Si le service Achats veut prolonger les délais de paiement, il peut négocier avec les fournisseurs
pour 1’obtention d’un escompte pour un paiement au comptant et avoir ainsi un nouveau délai de

paiement (au lieu du délai de paiement commercial).

Le meilleur délai de paiement est calculé selon la formule suivante:

Escompte réelement obtenu *Jours de financement

- , + Délai minimum pour réglement
Colit du reverse factoring

Le tableau suivant illustre le calcul du meilleur délai de paiement.

Délai de |L'escompte| . _Delal Escompte Colt du Nouveau
Fournisseur | paiement pour MINIMUM POUF| oo joment _Jours de reverse Délai de
. ) le réglement financement ; X
commercial | paiement (Jours) obtenu factoring Paiement
FO 1

Tableau VI11-09: Recherche du meilleur délai de paiement
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2. Application au niveau des deux services Qualité et Nettoyage

Nous allons procéder a présent a mesurer la performance du processus Achats Indirects a 1’aide des
indicateurs présentés précédemment et ce, au sein des deux services Qualité et Nettoyage de lignes
de production (qui font partie de la famille d’achats OPEX) au niveau de 1’usine d’AKBOU.

2.1. Spend Manegement :
a) Spend Management Global :

Pour le calcul de cet indicateur, nous nous sommes basés sur les données fournies par le
Responsable des Achats Indirects qui concernent les dépenses indirectes effectuées par DDA durant
les années 2013 et 2014 dans les segments d’achat : Logistique, Industrie (OPEX, CAPEX, Piéces
de Rechange), Trade, Marketing, Collecte de Lait, GMA (General MAnagement) et Informatique.

Le tableau suivant présente une synthese de ces dépenses (pour des raisons de confidentialité
imposées par le Responsable Achats Indirects, nous ne pourrons pas divulguer les montants, nous
nous contenterons de communiquer les pourcentages de contribution de chaque segment dans le
budget total).

Nombre de Nombre de Pourcentage de | Pourcentage de

Segment fournisseurs fournisseurs la contribution | la contribution
2013 2014 2013 2014
Industrie 141 226 41% 41%
Logistique 29 58 15% 19%
Collecte de lait 39 65 13% 13%
GMA 26 66 11% 11%
Marketing 26 38 4% 10%
Informatique 11 16 1% 4.5%
Trade 99 173 15% 1.5%

Tableau VI11-10: Spend réalisé par chaque segment d’achat

b) Spend Management / Service Qualité : le tableau suivant indique le pourcentage de
contribution de chaque fournisseur dans le spend global du service Qualité.

Fournisseur Pourcentage de contribution Pourcentage cumulé
FAL 33% 33%

FA2 27% 60%

FA3 25% 84%

FA4 16% 100%

Tableau VI11-11: Spend réalisé en 2014/service Qualité
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c) Spend Management / Service Nettoyage des lignes de production : le tableau suivant
indique le pourcentage de contribution de chaque fournisseur dans le spend global du
Service Nettoyage.

Fournisseur Pourcentage de contribution | Pourcentage cumulé

FN1 S571% S1%

FN2 43% 100%

Tableau VI11-12 : Spend realisé en 2014/service Nettoyage

2.2. Performance des fournisseurs :

Les deux tableaux ci-dessous illustrent la performance des fournisseurs par rapport aux huit (08)
critéres d’évaluation et ce, pour les deux Services Qualité et Nettoyage :

e Service Qualité :

Fournisseur | Technique| HSE Qualité Délai Sourcing RSE Colt Risque
FA1 3,40 3,33 4,00 2,40 3,75 3,13 3,00 3,50
FA2 3,80 3,33 4,14 2,20 3,00 3,33 2,75 3,00
FA3 2,80 3,33 3,71 2,40 3,00 3,00 2,75 3,25
FA4 2,40 3,33 3,00 2,40 3,00 2,67 3,00 4,25
Tableau VI11-13: Performance fournisseur / Service Qualité
e Service Nettoyage :

Fournisseur | Technique HSE Qualité Délai Sourcing RSE Colt Risque
FA1 3,2 3 3,14 2,6 2,5 2,53 2,75 2,75
FA2 3,8 4,67 3,43 3,6 3,5 3,27 3,5 3,5

FA3 3 3 2,43 2,6 2,75 2,73 3,25 2,75
FA4 3,2 3,33 3,14 3 3,25 3,2 3,5 3,25

Tableau VI11-14: Performance fournisseur / Service Nettoyage

2.3. Satisfaction des clients internes :

Lors de notre diagnostic, nous avons effectué une enquéte de satisfaction des clients internes
(personnes interrogées : Responsable Qualité, Responsable Qualité Systéme, Responsable Magasin,
ingénieurs et techniciens de laboratoire), les résultats de cette enquéte sont présentés dans la check-
list des paramétres techniques de TRIZ (voir ANNEXE J). Le tableau suivant synthétise les

résultats obtenus.
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e Service Qualité :

FA1l FA2 FA3 FA4
Satisfaction/Fournisseurs | 64% 61% 61% 57%
Satisfaction/Produits 75% 84% 67% 67%

Tableau VI11-15: Satisfaction des clients internes/Qualité

e Service Nettoyage :

FN1 FN2 FN3 FN4
Satisfaction/Fournisseurs | 58% 87% 53% 53%
Satisfaction/Produit 68% 96% 72% 68%

Tableau VI11-16: Satisfaction des clients internes/Nettoyage

2.4. Savings :

Le tableau ci-dessous présente les savings/mois réalisés avec les deux fournisseurs FN1 et FN2 pour

les deux produits chimiques : la soude et I’acide nitrique.

L’entreprise travaille avec ces deux fournisseurs en alternance d’un mois (avec un taux de

couverture de 100 Tonnes/Mois pour la Soude et de 40 Tonnes/Mois pour I’acide nitrique).

Pour des raisons de confidentialité, nous ne pourrons communiquer ni les prix unitaires ni les

savings réalisés.

Nous avons codifié les prix unitaires par : X_Produit (Acide ou Soude) Fournisseur

e Lasoude:
— XS; : prix unitaire apres négociation avec FN1
— XS, : prix unitaire apres négociation avec FN2

_ XS : prix marché de la soude, sachant que : XS > XS; > XS,

Le tableau suivant présente les savings réalises avec les fournisseurs de la soude :
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Quantite/Mois Prix apres Prix marché Montant Saving vs Indice
(Tonne) négociation (DZ/Kg) (DZ/IKG) (KDZ2) marché (KDZ) Saving
FN1 100 XS XS 100*XS; | 100*(XS- XS,) 18,42%
FN2 100 XS, XS 100* XS, | 100*(XS. XS,) 25%
Tableau VI11-17 : Savings réalisés avec les fournisseurs / Soude
e L’acide nitrique:
— XA : prix unitaire apres négociation avec FN1
— XA, prix unitaire apres négociation avec FN2
— XA : prix marché de I’acide, sachant que : XA > XA; > XA;
Quantité/Mois Prix apres Prix marché Montant | Saving vs maché Indice
(Tonne) négociation (DZ/Kg (DZ/KQ) (KD2) (KDZ) Saving
FN1 40 XA XA 40* XA, 40*(XA- XA1) 12%
FN2 40 XA, XA 40* XA, 40*(XA- XA,) 16%

Tableau VI11-18 : Savings réalisés avec les fournisseurs / Acide nitrique

% Analyse des résultats :

e Spend Global : D’aprés les résultats obtenus suite aux calculs du Spend Management Global,

il ressort que la plus grande contribution se situe au niveau du segment d’achat Industrie,

suivi des segments Logistique, Collecte de lait et GMA. Ces segments représentent 80% du

Spend Global. L’entreprise doit impérativement maitriser les fournisseurs de ces derniers.

e Service Qualité : D’apres les résultats obtenus dans les tableaux de Spend, de Performance

des fournisseurs et de Satisfaction des clients internes, il ressort que le fournisseur FAlvient

en premiére position. Ce résultat est conforté par les résultats de sélection issus de I’ AHP.

FAT1 constitue un fournisseur stratégique pour 1’entreprise.

e Service Nettoyage : D’apres les résultats obtenus dans les tableaux précédents, il ressort

clairement que le fournisseur FN2 est meilleur que le fournisseur FN1 en matiere de

performance, de satisfaction des clients internes et de savings réalisés par mois. De plus, les

dépenses entreprises avec ce dernier en 2014 sont inférieures a celles de FN1. Par ailleurs,

selon les résultats obtenus suite a I’application de la méthode AHP pour la sélection des

fournisseurs, si ’entreprise veut étre en situation de mono-sourcing, elle doit choisir le

fournisseur FN2. Les résultats obtenus sont donc en parfaite adéquation.
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En combinant ces deux résultats, I’entreprise doit mettre en place une stratégie adéquate avec
le fournisseur FN2 et négocier avec lui le listing des prix et ce, afin de minimiser ses
dépenses Achats.

+ Construction de I’interface

Nous avons synthétisé 1’ensemble des résultats obtenus dans une interface qui permettrait aux
décideurs de mieux visualiser 1’évaluation de leurs fournisseurs ainsi que la satisfaction des clients

internes.

140



Chapitre V111 : Pilotage de la performance des fournisseurs par des KPIs

Interface des Achats Indirects

Ségment d'achat : produits chimigues .
Référence des produits : Acide nitrigue HNO3, la soude NADH .

-
Taux d uverture 100% - Spend en 2014 EvalunnunT;i;s Fournisseurs
niqu
S0 -
8% -
EFN1 N1
%% -
EFNZ ol FN2
20% - S |
o= - i PN 4
1008 36% Ratisfaction des clients internes
% 1 Savings / Soude 30% 1 Savings / Acide nitrique
255 25% -
@ Satisfaction/Foumisseur 205 18,42% 205 - -
 Satisfaction/Poroduit 153 | 153 - 125 —
105 - 10% -
G g -
066 e
FN1 FN2 FN3 FN4 FN1 FH2 EN1 END

24| " L
4 4 » M| " Unités fondamentales -~ Enguéte de satisfaction .~ Fiche d'évaluation des FO  AHP - Calcule des savings | Interface des Achats Indirects ¥

Prét |

Figure VI11-01 : Interface Produits chimiques
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Interface des Achats Indirects

Ségmentd'achat : Apareils du Service Qualité.
Reéférence des produits : Apareils;

1008 - Satisfaction des clientsinternes Evaluation des fournisseurs
Bd
—4—Fa1
#latizGeton’ Foumizsais —i—FA2
@3 atisfactionProduit 4 FA3
e FAG
FAl FA2 FA3 FA4
40% 1 Spend en 2014
33%
2% 258
2% A 16%
0% T
Fa1 Faz FA3 FA4
24 [ ° !
M 4+ M Unités fondamentales Enguéte de satisfaction Fiche d'évaluation des FO AHP Calcule des savings Interface des Achats Indirects -~ %3

Prét |

Figure VI11-02 : Interface des Appareils du service Qualité
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Conclusion du chapitre VIII

Nous avons présenté a travers ce chapitre des outils d’aide a la décision pour la contribution a
I’amélioration continue de la performance de la fonction Achats Indirects de DDA. En premier lieu,
nous avons identifié les indicateurs de performance pour le suivi des fournisseurs, le suivi de la
satisfaction des clients internes, la prise de décision sur les CAPEX, etc. En deuxiéme lieu, nous
avons procédé a I’application des indicateurs de performance identifiés sur les deux segments
d’achats : Produits chimiques et Appareils de service Qualité qui font partie de la grande famille
OPEX.

Enfin, nous avons congu une interface qui synthétise les résultats issus de I’ensemble des solutions

proposeées.

Cette interface doit étre actualisée d’une fagon réguliére en fonction des besoins de I’entreprise et

de sa stratégie Achats. L’implication des acheteurs et des managers Achats est primordiale.
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Conclusion de la Partie 11

Dans cette partie, nous avons procédé a la construction d’une méthodologie innovante afin de

contribuer a I’amélioration de la performance du processus des achats indirects de DDA et ce, a

travers la mise en ceuvre de trois (03) solutions répondant aux trois (03) dysfonctionnements

identifiés au niveau des trois (03) sous-processus de la fonction Achats Indirects.

L’application de TRIZ nous a permis de résoudre la problématique de I’expression du
besoin des clients internes pour aboutir a la fin a une solution réalisable et apporter une

innovation incrémentale a la fonction Achats Indirects de DDA.

La concreétisation des solutions issues du modele de solutions proposées par TRIZ a été
complétée par I’application de la méthode AHP qui nous a permis de résoudre la
problématique liée a la sélection des fournisseurs en identifiant puis en pondérant les critéres
d’évaluation des fournisseurs pour chaque segment d’achat. Nous avons abouti enfin a la

sélection du meilleur fournisseur pour chaque Service étudié.

L’évaluation et le suivi de la performance des fournisseurs ont fait 1’objet de la troisiéme
solution proposée, a savoir le pilotage de la performance des fournisseurs par 1’identification
et la mesure des indicateurs de performance issus des dimensions d’un tableau de bord

Achats.

Enfin, une interface “’fournisseur’” a été élaborée. Cette derniere synthétise les résultats de
I’ensemble des solutions, a savoir : les indicateurs de performance, les taux de satisfaction

des clients internes et la classification des fournisseurs.
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Conclusion générale

Evoluant dans des marchés compétitifs, les entreprises doivent trouver de nouveaux avantages

concurrentiels pour faire face a la concurrence et aux différentes exigences et enjeux du marché.

Parmi ces avantages concurrentiels, la fonction Achats représente un excellent gisement

d’amélioration et un vecteur de développement pour 1’entreprise.

L’objectif est de disposer d’une fonction Achats performante qui soit :

Crédible sur ses fondements métiers grace a son expertise

Vecteur de I’innovation par un management actif des ressources externes que sont les
fournisseurs et les partenaires, et des ressources humaines internes que sont les
collaborateurs

Orientée résultats, par une contribution forte a I’amélioration des indicateurs financiers et a
la croissance rentable et durable

Intégrée dans 1’organisation et proche des autres métiers de I’entreprise selon un mode

collaboratif.

Le présent travail propose une méthodologie innovante qui sert a I’amélioration du processus des

achats indirects de Danone Djurdjura Algérie.

Pour répondre a la problématique posée, il nous a fallu tout d’abord :

Faire une recherche bibliographique sur la fonction Achats et les enjeux qu’elle présente au
sein de D’entreprise, sur les fondements de 1’aide multicritére a la décision ainsi que sur la
performance et la création de valeur de la fonction Achats.

Prendre part au processus de formation organisé dans le cadre d’un plan d’intégration au
sein de DDA et ce, afin de se familiariser avec ses valeurs et attitudes, prendre connaissance
de ses produits, de ses différentes structures, des attachements hiérarchiques de chacune et
des dépendances qui existent entre celles-ci. Cette formation a été consolidée par des visites
au dépot de Ain Beniane et a I’usine d’AKBOU.

Une fois les connaissances nécessaires acquises, nous avons été en mesure de mener un diagnostic

global de la fonction Achats Indirects de DDA en effectuant des entretiens avec les managers

Achats et ce, pour identifier les différents dysfonctionnements en vue de dégager les axes

d’améliorations possibles.
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Les dysfonctionnements identifiés étaient situés au niveau des trois sous-processus : Expression des

besoins, Sélection des fournisseurs et Mesure de la performance de la fonction Achats.

Partant de 13, il nous a fallu faire appel a des outils qui nous permettent de concevoir une démarche
de résolution de I’ensemble des dysfonctionnements enregistrés pour aboutir a des solutions

innovantes qui améliorent le processus Achats.

La premicere partie de cette conception est consacrée a 1’application de la Théorie de Résolution des
problémes Inventifs “TRIZ’> pour la résolution des dysfonctionnements li€és au sous-processus
expression du besoin. L’utilisation de TRIZ nous a permis d’orienter notre réflexion et cela a travers

ses trois phases :

e Dans la premicre phase, nous avons d’abord identifi¢ le systéme technique adapté aux
achats indirects ; puis nous avons identifié¢ les quatre parties principales de 1’outil (achats
indirects) ; ensuite nous avons spécifié les caractéristiques du passage passe-présent et
analysé les parametres ; enfin nous avons formulé une évolution

e Dans la deuxiéme phase, nous avons d’abord balay¢ les neuf lois d’évolution données par le
logiciel STEPS pour les synthétiser dans un radar ; puis nous avons listé et fusionné les
hypothéses et identifi¢ les paramétres d’action et d’évaluation ; et enfin nous avons
ordonnancé les différentes contradictions techniques

e Dans la troisieme phase, nous avons construit la matrice de résolution de toutes les
contradictions techniques listées auparavant pour construire a la fin un modele de solutions

adapté au sous-processus expression des besoins de la fonction Achats indirects de DDA.

Dans la deuxiéme partie, nous nous sommes intéressés a 1’é¢tude du probleme de sélection et de
choix des fournisseurs, cela a nécessité une prise en considération des critéres tant qualitatifs que
quantitatifs. Une fiche d’évaluation fournisseurs a été congue en tenant compte de 1’ensemble de ces
critéres et de leurs sous-critéres. La décision étant de nature multicritere, nous avons opté pour le
choix de la méthode multicritére d’aide a la décision ’AHP”’, cette derniere étant fréquemment
utilisée par les chercheurs et les décideurs afin de comparer les alternatives et faciliter la prise de

décision.

Dans la troisiéme partie, nous avons congu une interface pour le pilotage de la performance
comprenant des indicateurs de performance de la fonction Achats Indirects que nous avons
identifiés selon les trois dimensions d’un tableau de bord Achats. Cette interface permettra aux
managers Achats de mieux suivre leur activité et de mesurer la performance de leur service de pres

afin de ’améliorer d’une facon continue.
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Pour conforter notre démarche, nous 1’avons appliquée au niveau de deux services au sein de 1’usine

d’AKBOU: le service Qualité et le service Nettoyage des lignes de production.

A T’issue de I’application des différents outils, nous avons pu formuler des recommandations sur la

base des résultats obtenus.....

Le présent travail a suscité un intérét particulier de la part des managers de DDA, et plusieurs

perspectives, pouvant donner lieu a d’autres projets de fin d’études, sont envisagées notamment :

e | ’utilisation de la méthode ANP pour compléter et améliorer les résultats obtenus lors de
I’application de 1I’AHP (ANP prend en considération les dépendances et les
interdépendances qui existent entre les critéres et les sous-criteres)

e Le pilotage des fournisseurs par des KPIs « Risque »

e L’application des outils sur les autres segments des Achats Indirects de DDA, & savoir les
CAPEX, les PdR, etc. et ce, pour avoir une performance globale de la fonction.
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Annexe A

Questionnaire de diagnostic de la fonction achats indirects

Questions

Réponses

. Politique
achats

DDA, a-t-elle un politique achat bien défini se déclinant en
objectifs précis ?

La direction de la DDA s'implique personnellement pour
I'amelioration de la performance achats?

Les acheteurs (les autres structures) ont-il la capacité
d'influer de maniére significative sur les décisions?

. Organisation
et RH

La fonction achats indirects travaille-t-elle en interface avec
les différents services de L'entreprise?

Des fiches de postes détaillants les roles et responsabilités de
I'ensemble du personnel de la fonction Achat existent-elles?

Les acheteurs sont-ils clairement identifiés ?

Existe-il un plan de formation formalisé pour la fonction
achats?

. Connaissance
du périmétre
achats

Y a-t-il une vision précise des montants d'achat par catégorie
et de leur poids respectif pour I'Entreprise? (réalisation d'un
classement 20/80, ...)?

Y a-t-il un référentiel Achat précis (classification,
nomenclature, ...) ?

Y a-t-il une connaissance du nombre de références / produits
/ prestations achetés par catégorie?

. Expression du
besoin

La fonction Achat est-elle impliquée dans la phase
d'expression des besoins?

Existe-t-il un partenariat fort acheteur-prescripteur dans le
cadre de I'élaboration des cahiers de charges fonctionnels?

Y a-t-il une visibilité suffisante en terme de prévision /
planification des besoins?

Les acheteurs ont-ils un impact sur les choix des
prescripteurs?

. Analyse du
marché
fournisseurs

Consultez-vous des études de marchés fournisseurs?

Connaissez-vous le poids de I'acheteur chez vos principaux
fournisseurs?

connaissez-vous l'intensité concurrentielle des marchés
fournisseurs?
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6. Sélection et
gestion des
fournisseurs

Y a-t-il une base de données fournisseurs?

Y a-t-il une démarche d'évaluation des fournisseurs?

Fixez-vous des objectifs de réduction de colts avec vos
fournisseurs?

7. Gestion
administrative
des achats

Les acheteurs réalisent-ils les activités de transaction /
approvisionnements (émission des commandes, suivi et
réception des commandes, rapprochement des factures, ...)?

Y a-t-il des ressources dédiées aux taches de transactions /
approvisionnement dans l'organisation?

Y a-t-il des ressources dédiées aux taches administratives sur
la passation des appels d'offre en marché public?

Utilisez-vous des protocoles d'achat type Carte Achat
(intermédiation financiére)?

8. Suivi de la
performance
achats

Existe-il dans le service Achat des objectifs quantitatifs
formels?

Existe-il au sein du service Achat des objectifs liés a la
réduction des codts d'achat par catégorie?

Existe-t-il au sein du service Achat des objectifs liés a la
réduction du nombre de fournisseurs actifs par catégorie?

Existe-t-il au sein du service Achat des objectifs liés a
I'extension de la couverture des contrats?

Disposez-vous d'indicateurs de suivi de la performance
Achat?

L'évolution du montant des achats par catégorie est-il un
indicateur que vous suivez?

L'évolution du prix moyen par type de produit / prestation
achetée est un indicateur que vous suivez?

la couverture des achats sous contrat / marché est un
indicateur que vous suivez?

9. Systéme
d’information

le service Achats utilise-t-il un systéme d'information Achat?

Utilisez-vous les fonctionnalités du systéme d'information
Achat suivantes?

e Emission / Passation des commandes?
Transmission des commandes via internet?
Suivi électronique des commandes?
Utilisation de catalogues électroniques?
Paiement électronique (pas de factures papiers)?
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ANNEXE B

Résultats du Questionnaire

Partie Points Forts Points Faibles
e [’existence d’une politique
... Achats
1. Politique Limolication de la direct Les acheteurs n’ont pas
[ ]
d’achat fmphication de fa direction d’influence sur les décisions

pour I’amélioration de la
performance Achats

2. Organisation et
RH

Existence des fiches de poste
Les acheteurs sont bien définis
Plans de formation

Le responsable des Achats
Indirects ne travaille qu’avec
quelques structures de
I’entreprise

3. Connaissance
du périmétre
achats

La segmentation des familles
d’achats (OPEX, CAPEX, PdR,
etc.)

La non-réalisation des
classements 20/80

4. Expression du

L’existence d’un partenariat
acheteur/prescripteur dans

Le responsable achats
n’assiste pas les acheteurs
dans 1’expression de leurs
besoins

Les acheteurs n’arrivent pas a
exprimer leurs besoins de la
bonne fagon

Le responsable achats
n’effectue pas des enquétes de
satisfaction ~ des  clients

besoin I’expression des besoins Internes ) .
La fonction achats indirects
ne dispose pas d’une check-
list pour la mesure de
satisfaction des clients
internes.
La non-existence d’une
visibilité suffisante en termes
de prévision et de
planification des besoins.

5. Analyse du e Connaissance des marchés
. fournisseurs (leurs
marché

fournisseurs

concurrents, les parts du
marché, etc.)
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6. Sélection et
gestion des
fournisseurs

L’existence d’une base de
données fournisseurs

Il n’existe pas une démarche
de sélection des fournisseurs
Le service dispose d’une
fiche d’évaluation qui ne
tient compte que de trois
criteres (fiche incomplete)
Aucune évaluation des
fournisseurs n’est effectuée
de fagcon formelle

L’existence des procédures
pour les Achats Indirects

7. Gestion e L’existence des ressources
administrative dédiées aux différentes taches
des achats administratives des Achats
Indirects.
La non-existence des outils
d’aide a la décision et des
indicateurs de performance
pour le suivi de la
8. Suivide la performance des Achats
performance Indirects
achats Aucune évaluation de la
performance n’est effectuée
d’une fagon formelle
Absence d’indicateurs
financiers
L’utilisation des différentes
9. Systéme fonctionnalités  du  systéeme

d’information

d'information ~ Achat  pour
effectuer les différentes taches
des Achats.
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Annexe C

Correspondance entre les parametres techniques et les parametres du probleme

Les Parameétres Les paramétres techniques
contradictions | du probleme
PT09 — Vitesse
Tl T_aux d_e Le taux auquel une action ou un processus est réalise dans
satisfaction le temps.
Colt de PT 15 — Longévité d’un objet mobile
traitement La durée pendant laquelle un objet qui change de position
dans I’espace est capable de remplir sa fonction avec succes.
des PT 16 — Longévité d’un objet statique
commandes | Ladurée pendant laquelle un objet_qui ne chz_amge pas de pgsition
dans I’espace est capable de remplir sa fonction avec succes.
PT27 — Fiabilité
La capacité d’un objet ou d’un systéme a réaliser sa fonction
requise de maniére adéquate pendant une période ou un cycle
CT21 . ]
Qualité donné.
PT29 — Précisions de fabrication
Le degré de correspondance entre les éléments d’un objet ou
d’un systéme et son cahier des charges.
PT 15 — Longévité d’un objet mobile
Codt de La durée pendant laquelle un objet qui change de position
traitement dans I’espace est capable de remplir sa fonction avec succes.
des PT 16 — Longévité d’un objet statique
commandes | La durée pendant laquelle un objet qui ne change pas de position
dans I’espace est capable de remplir sa fonction avec succes.
PT09 — Vitesse
Le taux auquel une action ou un processus est réalisé
CT22 Tragabilité | dans le temps.
PT26 — Quantité de substance
Le nombre d’éléments ou la quantité d’un élément utilisé
pour créer un objet ou un systéme.
Colt de PT39 — Productivité
traitement La relation entre le nombre de fois qu’une opération
des est réalisée et la durée nécessaire pour le faire.
commandes
PT09 — Vitesse
Le taux auquel une action ou un processus est réalisé
CT31 Gestion des | dans le temps.
stocks PT26 — Quantité de substance

Le nombre d’¢léments ou la quantité d’un €lément utilisé
pour créer un objet ou un systéme.

Cout d’achat

PT39 — Productivité

La relation entre le nombre de fois qu’une opération
est réalisee et la durée nécessaire pour le faire.
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PTO8 — Volume d’un objet statique
La mesure de volume d’un objet qui ne peut pas changer de position
dans I’espace lorsque des forces internes ou externes sont exercées sur

CT3.2 Taux de Ui
satisfaction | -~ .
PT26 — Quantité de substance
Le nombre d’éléments ou la quantité d’un élément utilisé
pour créer un objet ou un systeme.
PT39 - Productivité
Cotit d’achat La rc?la‘goln entre le I}om‘?re de _f01s qu’une opération
est réalisée et la durée nécessaire pour le faire.
Tt et
CT41 Taux de PT33- Facilité d’utilisation

satisfaction

La commodité et la facilité avec lesquelles un objet ou un
systeme est utilisé.

Cout d’achat

PT 22 — Gaspillage d’énergie

Incapacité accrue d’un objet ou d’un systéme a exercer une force,
notamment lorsqu’aucun travail ou produit n’est réalis¢.

T25 — Perte de temps

Augmentation de la durée nécessaire a réalisation d’une action
donnée.
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Principes Inventifs de la TRIZ utilisés

ANNEXE D

Le Principe Inventif

Définition

Le principe 10 : Action

préliminaire

Réaliser un changement entiérement ou partiellement
avant qu’il ne soit nécessaire.

Pré-positionner les objets en avance pour qu’ils entrent
en action immédiatement a partir de 1’endroit le plus

pratique.

Le principe 13 : Inversion

(« Dans ’autre sens »)

Inverser I’action normalement utilisée pour résoudre le
probléme (par ex. refroidir au lieu de chauffer).
Rendre fixes les parties mobiles d’un objet ou de
I’environnement extérieur et mobiles les parties fixes.

Retourner I’objet

Le principe 27 : Ephémeére et
Bon Marché (Objets Ephémeres
et Bon Marché)

Remplacer un objet cher par un objet bon marche, en

compromettant d’autres propriétés (par ex. la longévité).
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Fiches Techniques des fournisseurs

ANNEXE E

Fournisseur Slege Téléphone | E-mail S,ectgu_r’ Partenaires Cap!tal Comp_te
Social d’activité Social Bancaire
F1
F2
F3
F4
Fournisseur Produjt P.”’? Quant!té Contra Mpde de | Spend Pourcentage Pourcentgge
Achetés | Unitaire | achetée paiement | 2014 Cumulé
F1
F2
F3
F4
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ANNEXE F

Questionnaire d’évaluation des deux services Qualité et Nettoyage

Questionnaire_Fournisseurs

Note

1 Les réles et les responsabilités en matiére d'achat de fournitures industrielles sont-
elles clairement définis?
Le besoin en matiére d'achat est-il bien exprimé?

3 Tout achat de nouvelles références est validé par le service achats

4 Toute demande d'achat est accompagnée d'un cahier de charge fonctionnel

5 Le produit répond-il aux exigences du cahier de charges fonctionnelles?

6 Le produit acheté est-il en adéquation avec les procédures et la stratégie de la DDA

7 Les quantités des produits achetés, sont-elles suffisantes?

8 Le service achats choisi en toute indépendance les fournisseurs adéquats dans le
respect des cahiers de charge fonctionnelle

9 Une analyse des risques, est-elle prise en compte lors de la sélection des
fournisseurs?

10 Le service Achats communique aux approvisionneurs une liste compléte des
différents fournisseurs

1 Le service Achats communique aux approvisionneurs les références des produits
correspondantes ainsi que les conditions particuliéres d'achats; délai de livraison,
quantité minimum de commande ...

12 Les fournisseurs de fournitures industrielles dites stratégiques sont clairement
identifiés

13 A chaque livraison un contréle qualité formel est réalisé

14 . P . .y
Le service Assurance Qualité, n'enregistre pas des non-conformités lors de la
réception des produits

15 . . . . .
Lors des non-conformités, y a-t-il une démarche corrective pour la gestion des non-
conformités?

16 Le service Achats est informé formellement de tous les non qualités recues

17 Les délais de livraison sont-ils clairement définis?

18 Le service achats n'enregistre pas des retards en livraison?

19 Lors d'un retard en livraison, le service reste flexible et adaptabe?

20 | Le service Achat est informé de tous les retards de livraison

21

Existe-il des objectifs de réduction des prix d'achats unitaires?
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22

Les prix d'achats unitaires diminuent globalement d'année en année

23 L'ensemble de ces informations sont systématiquement utilisées dans les
négociations futures avec les fournisseurs
Note Totale
Questionnaire_Produit Note
24
Trouvez-vous le produit fiable (durée de vie est de combien ?)
25 - 7 -
Les produits achetés vous satisfassent ?
26 Arrivez-vous a utiliser les produits facilement (rencontrez-vous des difficultés
lorsque vous les utilisez ?)
27 , . . e ]
Lorsqu’un produit est endommage, est-il facile de le réparer?
28 Le systéme réalise son action en conformité avec les normes?
29

Le systeme réalise-t-il ses actions au moment convenu ?

Note Totale
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Annexe G

Présentation de I’échelle de Likert

L'échelle de Likert permet de graduer I'appréciation d'une série d'items. Elle compte quatre a sept
degrés, de "pas du tout" a "tout a fait". Elle a pour but de recueillir I'approbation ou la
désapprobation d'un public déterminé. 1l s'agit d'une échelle d'attitude. On dispose d'une échelle dite
a choix forcé qui propose un nombre pair de degrés, et d'une échelle impaire dont le degré central
laisse la possibilité de n'exprimer aucun avis. L'échelle de Likert est utilisée en marketing mais

également en psychologie sociale [WEB 4]

Ce principe d’évaluation a été décrit pour la premicre fois par le psychologue américain Rensis
Likert en 1932. L'échelle de Likert est une échelle rependue dans les questionnaires
psychométriques. La personne interrogée exprime son degré d'accord ou de désaccord avec une
affirmation. L'échelle contient en général 5 ou 7 niveaux qui permettent de nuancer le degré
d'accord [WEB 5] :

e Pas du tout d'accord

e Pas daccord

e Ni en désaccord ni d'accord

e D'accord

e Tout a fait d'accord
Pour les échelles impaires, le niveau central permet de n'exprimer aucun avis, tandis que les
échelles paires (par exemple a 4 niveaux) sont dites "a choix forcé". A chaque réponse est attribuée
une note positive ou négative, ce qui permet un traitement des données avec moyenne et écart-type.
Pour construire une échelle selon la méthode de LIKERT, on réunit d'abord un grand nombre de
propositions exprimant une attitude tant6t favorable, tantot défavorable. Il est recommandé de ne
placer, dans cet ensemble qu'un petit nombre d'items neutres ou exprimant des opinions extrémes.
Les propositions ne sont pas ordonnées en fonction de leur charge de préférence. On obtient le score
des préférences de chaque proposition en additionnant les scores partiels ; parfois on fait la
moyenne de ces scores.
On ne retient pour I'échelle définitive que les items a propos desquels le plus fort consensus se
manifeste dans les réponses. L'échelle définitive ne demande pas des juges, mais elle s'applique aux

individus dont on veut connaitre I'attitude.
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e Service Nettoyage des lignes de production/ Fournisseur FN1

Annexe H : Fiche d’évaluation des fournisseurs

Critere
Suivi

Sous-criteres

Poids
accordé

Note

Moyenne
pondérée

Commentaires

Sourcing

Aptitude au partenariat-
réactivité dans le traitement
commercial des commandes

Aptitude a la négociation

Mise a jour des informations
administratives

Disponibilité

8%

2,50

Délai

Respect des engagements
(délai de livraison, ...)

Efficacité, rapidité, capacité de
réaction du fournisseur

Flexibilité du fournisseur

Position géographique

Délai de payement (30, 60, 90)

14%

= IN WN

2,60

Qualité

Qualité de la production /
prestation de service

Qualité de la relation : partage
des informations sur les cahiers
de charges et les processus de
production

Prise en charge des non-
conformités constatées

Redondance des non-
conformités de méme cause

Certification des produits

Conformités de produits au
cahier de charge

Fournir les documents de
controle qualité

5%

N WO DN

3,14

Technique

Réactivité et prise en charge
des demandes specifiques (R
& D)

Moyens de transport
(conformité avec les
spécifications et normes)

Moyens humains et matériels
mobilisés

Innovation technologique

Qualité de la documentation
technique fournie

5%

3,80

RSE

Actions de maitrise de
I’énergie

Actions de réduction et
recyclage des déchets

Actions de la prévention de la

pollution, (ex : émissions dans

18%

2,53
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I’atmosphere et 1’eau, bruit,...)

Actions sur la logistique

Implication d’une démarche
d’éco-conception des produit /
service

Certification environnementale
des produits / services
commercialisés

Situation financiére

Honnéteté et qualité dans les
contrats, transactions et
publicité

Information et étiquetage clair
et précis sur les produits et
service (y compris sur les
obligations de service apres-
vente

Paiement ponctuel des
paiements des sous-traitants

Collaboration avec d’autres
entreprises pour aborder les
problématiques liées a

I’entreprenariat responsable

Mesure appropriée en matiere
de santé et de securité

Soutien au développement de
la formation

Nombres d’employés

Choix des sous-traitants locaux

Colit

Prix d’achat

Productivité (savings) vs
marché, budgété, devis,
optimisé

Colit Complet d’ Acquisition
TCO

Conditions de paiement

7%

NIWIW| N

2.75

HSE

Respects des normes et regles
HSE

Reépétition des non-conformités
HSE et infraction de mémes
causes

Taux de fréquence des
accidents et incidents

22%

3,00

Risque

Dépendance

Insatisfactions des clients
internes

Respect des contrats

Spend reéalisé avec les
fournisseurs

18%

NN (W b

2.75

TOTAL

53,69/100
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e Service Nettoyage des lignes de production/Fournisseur FN2

Critere

suivi et R Poids Moyenne
. .+ | Sous-criteres , Note y, ,

pondéré a accordé ponderée

ce jour

Commentaires

Aptitude au partenariat-
réactivite dans le traitement 4
commercial des commandes
Sourcing | Aptitude a la négociation 8%
Mise a jour des informations
administratives
Disponibilité

3,50

AW w s

Respect des engagements
(délai de livraison, ...)
Efficacité, rapidité, capacité de
Délai réaction du fournisseur 14%
Flexibilité du fournisseur
Position géographique

Délai de payement (30, 60, 90)

3,60

B W&~ o1

Qualité de la production /
prestation de service

Qualité de la relation : partage
des informations sur les cahiers
de charges et les processus de
production

Prise en charge des non-
Qualité | conformités constatées 5%
Redondance des non-
conformités de méme cause
Certification des produits 4
Conformités de produits au
cahier de charge

Fournir les documents de 3,43
controle qualité

Réactivité et prise en charge

des demandes specifiques (R 4
& D)
Moyens de transport
(conformité avec les 2
Technique | spécifications et normes) 5%

Moyens humains et matériels 3
mobilisés
Innovation technologique 3
Qualité de la documentation 4 3,20
technique fournie
Actions de maitrise de 3
I’énergie

RSE Actions de réduction et 18% 3
recyclage des déchets 3,27
Actions de la prévention de la 3
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pollution, (ex : émissions dans
I’atmosphere et I’eau, bruit,...)

Actions sur la logistique

Implication d’une démarche
d’éco-conception des produit /
service

Certification environnementale
des produits / services
commercialisés

Situation financiére

Honnéteté et qualité dans les
contrats, transactions et
publicité

Information et étiquetage clair
et précis sur les produits et
service (y compris sur les
obligations de service apres-
vente

Paiement ponctuel des
paiements des sous-traitants

Collaboration avec d’autres
entreprises pour aborder les
problématiques liées a

I’entreprenariat responsable

Mesure appropriée en matiere
de santeé et de sécurité

Soutien au développement de
la formation

Nombres d’employés

Choix des sous-traitants locaux

Codt

Prix d’achat

Productivité (savings) vs
marché, budgété, devis,
optimisé

Colit Complet d’ Acquisition
TCO

Conditions de paiement

7%

AW W

3,50

HSE

Respects des normes et regles
HSE

Répétition des non-conformités
HSE et infraction de mémes
causes

Taux de fréquence des
accidents et incidents

22%

4,67

Risque

Dépendance

Insatisfactions des clients
internes

Respect des contrats

Spend réalisé avec les
fournisseurs

18%

w |~ W

3,50

TOTAL

73,40/100
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e Service Nettoyage des lignes de production/Fournisseur FN3 :

Critere

suivi et R Poids Moyenne
. .+ | Sous-criteres , Note y, ,

pondéré a accordé ponderée

ce jour

Commentaires

Aptitude au partenariat-
réactivite dans le traitement 3
commercial des commandes
Sourcing | Aptitude a la négociation 8%
Mise a jour des informations
administratives
Disponibilité

2,75

W W w N

Respect des engagements
(délai de livraison, ...)
Efficacité, rapidité, capacité de
Délai réaction du fournisseur 14%
Flexibilité du fournisseur
Position géographique

Délai de payement (30, 60, 90)

2,60

w WINW N

Qualité de la production /
prestation de service

Qualité de la relation : partage
des informations sur les cahiers
de charges et les processus de
production

Prise en charge des non-
Qualité | conformités constatées 5%
Redondance des non-
conformités de méme cause
Certification des produits 3
Conformités de produits au
cahier de charge

Fournir les documents de 2,43
controle qualité

Réactivité et prise en charge

des demandes specifiques (R 3
& D)
Moyens de transport
(conformité avec les 3
Technique | spécifications et normes) 5%

Moyens humains et matériels 3
mobilisés
Innovation technologique 3
Qualité de la documentation 3 3,00
technique fournie
Actions de maitrise de 3
I’énergie

RSE Actions de réduction et 18% 3
recyclage des déchets 2,73
Actions de la prévention de la 3
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pollution, (ex : émissions dans
I’atmosphere et I’eau, bruit,...)

Actions sur la logistique

Implication d’une démarche
d’éco-conception des produit /
service

Certification environnementale
des produits / services
commercialisés

Situation financiére

Honnéteté et qualité dans les
contrats, transactions et
publicité

Information et étiquetage clair
et précis sur les produits et
service (y compris sur les
obligations de service apres-
vente

Paiement ponctuel des
paiements des sous-traitants

Collaboration avec d’autres
entreprises pour aborder les
problématiques liées a

I’entreprenariat responsable

Mesure appropriée en matiere
de santeé et de sécurité

Soutien au développement de
la formation

Nombres d’employés

Choix des sous-traitants locaux

Codt

Prix d’achat

Productivité (savings) vs
marché, budgété, devis,
optimisé

Colit Complet d’ Acquisition
TCO

Conditions de paiement

7%

AW W

3,25

HSE

Respects des normes et regles
HSE

Répétition des non-conformités
HSE et infraction de mémes
causes

Taux de fréquence des
accidents et incidents

22%

3,00

Risque

Dépendance

Insatisfactions des clients
internes

Respect des contrats

Spend réalisé avec les
fournisseurs

18%

w W N W

2,75

TOTAL

55,15/100
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e Service Nettoyage des lignes de production/FN4

Critére
suivi et
pondéré a
ce jour

Sous-criteres

Poids
accordé

Note

Moyenne
ponderée

Commentaires

Sourcing

Aptitude au partenariat-
réactivité dans le traitement
commercial des commandes

Aptitude a la négociation

Mise a jour des informations
administratives

Disponibilité

8%

3,25

Délai

Respect des engagements
(délai de livraison, ...)

Efficacité, rapidité, capacité de
réaction du fournisseur

Flexibilité du fournisseur

Position géographique

Délai de payement (30, 60, 90)

14%

w W w

3,00

Qualité

Qualité de la production /
prestation de service

Qualité de la relation : partage
des informations sur les cahiers
de charges et les processus de
production

Prise en charge des non-
conformités constatées

Redondance des non-
conformités de méme cause

Certification des produits

Conformités de produits au
cahier de charge

Fournir les documents de
controle qualité

5%

W [wiNw b

3,14

Technique

Réactivité et prise en charge
des demandes specifiques (R
& D)

Moyens de transport
(conformité avec les
spécifications et normes)

Moyens humains et matériels
mobilisés

Innovation technologique

Qualité de la documentation
technique fournie

5%

3,20

RSE

Actions de maitrise de
I’énergie

Actions de réduction et
recyclage des déchets

Actions de la prévention de la

18%

3,20
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pollution, (ex : émissions dans
I’atmosphere et I’eau, bruit,...)

Actions sur la logistique

Implication d’une démarche
d’éco-conception des produit /
service

Certification environnementale
des produits / services
commercialisés

Situation financiére

Honnéteté et qualité dans les
contrats, transactions et
publicité

Information et étiquetage clair
et précis sur les produits et
service (y compris sur les
obligations de service apres-
vente

Paiement ponctuel des
paiements des sous-traitants

Collaboration avec d’autres
entreprises pour aborder les
problématiques liées a

I’entreprenariat responsable

Mesure appropriée en matiere
de santeé et de sécurité

Soutien au développement de
la formation

Nombres d’employés

Choix des sous-traitants locaux

Codt

Prix d’achat

Productivité (savings) vs
marché, budgété, devis,
optimisé

Colit Complet d’ Acquisition
TCO

Conditions de paiement

7%

AW W

3,50

HSE

Respects des normes et regles
HSE

Répétition des non-conformités
HSE et infraction de mémes
causes

Taux de fréquence des
accidents et incidents

22%

3,33

Risque

Dépendance

Insatisfactions des clients
internes

Respect des contrats

Spend réalisé avec les
fournisseurs

18%

Al W (W] W

3,25

TOTAL

63,38/100
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e Service Qualité/Fournisseur FA1

C“Fefe Sous-critéres PO'dS, Note Moye,nr)e Commentaires

suivi accordé ponderée
Aptitude au partenariat-
réactivité dans le traitement 4
commercial des commandes

Sourcing Aptitu\d_e ala négociatior! 10% 3 3,75

Mise a jour des informations 4
administratives
Disponibilité 4
Respect des engagements (délai 5
de livraison, ...)
Efficacité, rapidité, capacité de 9

Délai réaction du fournisseur 30% 2,40
Flexibilité du fournisseur 2
Position géographique 4
Délai de payement (30, 60, 90) 2
Qualité de la production / 5
prestation de service
Qualité de la relation : partage
des informations sur les cahiers 9
de charges et les processus de
production
Prise en charge des non- 4

Qualité | conformités constatées 12%
Redondance des non- 5
conformités de méme cause
Certification des produits 4
Conformités de produits au 4 4,00
cahier de charge
Fournir les documents de 4
contréle qualité
Réactivité et prise en charge
des demandes spécifiques (R 4
& D)
Moyens de transport
(conformité avec les 3
Technique | spécifications et normes) 4%

Moyens humains et matériels 3
mobilisés 3,40
Innovation technologique 3
Qualite de la documentation 4
technique fournie
Actions de maitrise de 3
I’énergie

RSE Actions de rédulction et 4% 3 3,13
recyclage des déchets
Actions de la prévention de la 4

pollution, (ex : émissions dans
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I’atmosphere et 1’eau, bruit,...)

Actions sur la logistique

Implication d’une démarche
d’éco-conception des produit /
service

Certification environnementale
des produits / services
commercialisés

Situation financiére

Honnéteté et qualité dans les
contrats, transactions et
publicité

Information et étiquetage clair
et précis sur les produits et
service (y compris sur les
obligations de service apres-
vente

Paiement ponctuel des
paiements des sous-traitants

Collaboration avec d’autres
entreprises pour aborder les
problématiques liées a

I’entreprenariat responsable

Mesure appropriée en matiere
de santé et de securité

Soutien au développement de
la formation

Nombres d’employés

Choix des sous-traitants locaux

Colit

Prix d’achat

Productivité (savings) vs
marché, budgété, devis,
optimisé

Colit Complet d’ Acquisition
TCO

Conditions de paiement

23%

WIN (W W

3,00

HSE

Respects des normes et regles
HSE

Reépétition des non-conformités
HSE et infraction de mémes
causes

Taux de fréquence des
accidents et incidents

13%

3,33

Risque

Dépendance

Insatisfactions des clients
internes

Respect des contrats

Spend réalisé avec les
fournisseurs

5%

N (A

3,50

TOTAL

62,69/100
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e Service Qualité/Fournisseur FA2

C“Fefe Sous-critéres PO'dS, Note Moye,nr)e Commentaires

suivi accordé ponderée
Aptitude au partenariat-
réactivité dans le traitement 4
commercial des commandes

Sourcing Aptitu\d_e ala négociatior! 10% 1 3,00

Mise a jour des informations 4
administratives
Disponibilité 3
Respect des engagements (délai 1
de livraison, ...)
Efficacité, rapidité, capacité de 9

Délai réaction du fournisseur 30% 2,20
Flexibilité du fournisseur 2
Position géographique 4
Délai de payement (30, 60, 90) 2
Qualité de la production / 5
prestation de service
Qualité de la relation : partage
des informations sur les cahiers 9
de charges et les processus de
production
Prise en charge des non- 4

Qualité | conformités constatées 12%
Redondance des non- 5
conformités de méme cause
Certification des produits 4
Conformités de produits au 5 4,14
cahier de charge
Fournir les documents de 4
contréle qualité
Réactivité et prise en charge
des demandes spécifiques (R 4
& D)
Moyens de transport
(conformité avec les 3
Technique | spécifications et normes) 4%

Moyens humains et matériels 4
mobilisés 3,80
Innovation technologique 4
Qualite de la documentation 4
technique fournie
Actions de maitrise de 4
I’énergie

RSE Actions de réduption et 4% 3 3,33
recyclage des déchets
Actions de la prévention de la 4

pollution, (ex : émissions dans
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I’atmosphere et 1’eau, bruit,...)

Actions sur la logistique

Implication d’une démarche
d’éco-conception des produit /
service

Certification environnementale
des produits / services
commercialisés

Situation financiére

Honnéteté et qualité dans les
contrats, transactions et
publicité

Information et étiquetage clair
et précis sur les produits et
service (y compris sur les
obligations de service apres-
vente

Paiement ponctuel des
paiements des sous-traitants

Collaboration avec d’autres
entreprises pour aborder les
problématiques liées a

I’entreprenariat responsable

Mesure appropriée en matiere
de santé et de securité

Soutien au développement de
la formation

Nombres d’employés

Choix des sous-traitants locaux

Colit

Prix d’achat

Productivité (savings) vs
marché, budgété, devis,
optimisé

Colit Complet d’ Acquisition
TCO

Conditions de paiement

23%

WIN (W

2,75

HSE

Respects des normes et regles
HSE

Reépétition des non-conformités
HSE et infraction de mémes
causes

Taux de fréquence des
accidents et incidents

13%

3,33

Risque

Dépendance

Insatisfactions des clients
internes

Respect des contrats

Spend réalisé avec les
fournisseurs

5%

BN BN

3,00

TOTAL

59,17/100

176




e Service Qualité/Fournisseur FA3

C“Fefe Sous-critéres PO'dS, Note Moye,nr)e Commentaires
suivi accordé ponderée
Aptitude au partenariat-
réactivité dans le traitement 3
commercial des commandes
Sourcing Aptitu\d_e ala négociatior! 10% 3 3,00
Mise a jour des informations 3
administratives
Disponibilité 3
Respect des engagements (délai 5
de livraison, ...)
Efficacité, rapidité, capacité de 9
Délai réaction du fournisseur 30% 2,40
Flexibilité du fournisseur 2
Position géographique 4
Délai de payement (30, 60, 90) 2
Qualité de la production / 4
prestation de service
Qualité de la relation : partage
des informations sur les cahiers 9
de charges et les processus de
production
Prise en charge des non- 4
Qualité | conformités constatées 12%
Redondance des non- 5
conformités de méme cause
Certification des produits 4 3,71
Conformités de produits au
: 4
cahier de charge
Fournir les documents de 3
contréle qualité
Réactivité et prise en charge
des demandes spécifiques (R 3
& D)
Moyens de transport
(conformité avec les 3
Technique | spécifications et normes) 4%
Moyens humains et matériels 3
mobilisés 2,80
Innovation technologique 2
Qualite de la documentation 3
technique fournie
Actions de maitrise de 3
I’énergie
RSE Actions de rédulction et 4% 3 3,00
recyclage des déchets
Actions de la prévention de la 4

pollution, (ex : émissions dans
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I’atmosphere et 1’eau, bruit,...)

Actions sur la logistique

Implication d’une démarche
d’éco-conception des produit /
service

Certification environnementale
des produits / services
commercialisés

Situation financiére

Honnéteté et qualité dans les
contrats, transactions et
publicité

Information et étiquetage clair
et précis sur les produits et
service (y compris sur les
obligations de service apres-
vente

Paiement ponctuel des
paiements des sous-traitants

Collaboration avec d’autres
entreprises pour aborder les
problématiques liées a

I’entreprenariat responsable

Mesure appropriée en matiere
de santé et de securité

Soutien au développement de
la formation

Nombres d’employés

Choix des sous-traitants locaux

Colit

Prix d’achat

Productivité (savings) vs
marché, budgété, devis,
optimisé

Colit Complet d’ Acquisition
TCO

Conditions de paiement

23%

win (N W

2,75

HSE

Respects des normes et regles
HSE

Reépétition des non-conformités
HSE et infraction de mémes
causes

Taux de fréquence des
accidents et incidents

13%

3,33

Risque

Dépendance

Insatisfactions des clients
internes

Respect des contrats

Spend réalisé avec les
fournisseurs

5%

N W b

3,25

TOTAL

58,52/100
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e Service Qualité/Fournisseur FA4

C“Fefe Sous-critéres PO'dS, Note Moye,nr)e Commentaires

suivi accordé ponderée
Aptitude au partenariat-
réactivité dans le traitement 3
commercial des commandes

Sourcing Aptitu\d_e ala négociatior! 10% 3 3,00

Mise a jour des informations 3
administratives
Disponibilité 3
Respect des engagements (délai 5
de livraison, ...)
Efficacité, rapidité, capacité de 9

Délai réaction du fournisseur 30% 2,40
Flexibilité du fournisseur 2
Position géographique 4
Délai de payement (30, 60, 90) 2
Qualité de la production / 5
prestation de service
Qualité de la relation : partage
des informations sur les cahiers 9
de charges et les processus de
production
Prise en charge des non- 4

Qualité | conformités constatees 12%
Redondance des non- 4
conformités de méme cause
Certification des produits 4 3,00
Conformités de produits au
: 3
cahier de charge
Fournir les documents de 9
contréle qualité
Réactivité et prise en charge
des demandes spécifiques (R 3
& D)
Moyens de transport
(conformité avec les 3
Technique | spécifications et normes) 4%

Moyens humains et matériels 3
mobilisés 2,40
Innovation technologique 1
Qualite de la documentation 5
technique fournie
Actions de maitrise de 3
I’énergie

RSE Actions de rédulction et 4% 3 2,67
recyclage des déchets
Actions de la prévention de la 4

pollution, (ex : émissions dans
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I’atmosphere et 1’eau, bruit,...)

Actions sur la logistique

Implication d’une démarche
d’éco-conception des produit /
service

Certification environnementale
des produits / services
commercialisés

Situation financiére

Honnéteté et qualité dans les
contrats, transactions et
publicité

Information et étiquetage clair
et précis sur les produits et
service (y compris sur les
obligations de service apres-
vente

Paiement ponctuel des
paiements des sous-traitants

Collaboration avec d’autres
entreprises pour aborder les
problématiques liées a

I’entreprenariat responsable

Mesure appropriée en matiere
de santé et de securité

Soutien au développement de
la formation

Nombres d’employés

Choix des sous-traitants locaux

Colit

Prix d’achat

Productivité (savings) vs
marché, budgété, devis,
optimisé

Colit Complet d’ Acquisition
TCO

Conditions de paiement

23%

win (N W

3,00

HSE

Respects des normes et regles
HSE

Reépétition des non-conformités
HSE et infraction de mémes
causes

Taux de fréquence des
accidents et incidents

13%

3,33

Risque

Dépendance

Insatisfactions des clients
internes

Respect des contrats

Spend réalisé avec les
fournisseurs

5%

A | B~ O

4,25

TOTAL

58,37/100
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ANNEXE |

Déroulement de I’AHP sur les Appareils du service Qualité

Criteres Technique | Qualité | Délai HSE | Colt | Sourcing | RSE | Risque | Vecteur de
priorité
Technique 1,00 0,33 0,14 1,00 0,20 0,25 1,00 1,00 0,04
Qualité 3,00 1,00 0,20 3,00 0,33 2,00 3,00 3,00 0,12
Délai 7,00 5,00 1,00 0,14 2,00 5,00 7,00 7,00 0,30
HSE 1,00 0,33 7,00 1,00 0,20 0,33 1,00 0,50 0,13
Cout 5,00 3,00 0,50 5,00 1,00 4,00 5,00 5,00 0,23
Sourcing 4,00 0,50 0,20 3,00 0,25 1,00 3,00 2,00 0,10
RSE 1,00 0,33 0,14 1,00 0,20 0,33 1,00 1,00 0,04
Risque 1,00 0,33 0,14 2,00 0,20 0,50 1,00 1,00 0,05
Somme 23,00 10,83 9,33 16,14 | 4,38 13,42 22,00 | 20,50 1,00
Matrice des jugements relatifs des critéres/Service Qualité
Fournisseur | Technique HSE Qualité Délai Sourcing RSE Colt Risque
FA1 3,40 3,33 4,00 2,40 3,75 3,13 3,00 3,50
FA2 3,80 3,33 4,14 2,20 3,00 3,33 2,75 3,00
FA3 2,80 3,33 3,71 2,40 3,00 3,00 2,75 3,25
FA4 2,40 3,33 3,00 2,40 3,00 2,67 3,00 4,25

Synthése évaluation des fournisseurs selon I’échelle de Likert

FAL FA2 FA3 FA4 vecteur de priorité
FAl 1,00 0,50 4,00 4,00 0,32
FA2 2,00 1,00 4,00 5,00 0,48
FA3 0,25 0,25 1,00 2,00 0,12
FA4 0,25 0,20 0,50 1,00 0,08
Somme 3,50 1,95 9,50 12,00 1,00
RC=0.01
Matrice des jugements relatifs des fournisseurs par rapport au critére Technigque
FAL FA2 FA3 FA4 vecteur de priorité
FAL 1,00 1,00 1,00 1,00 0,25
FA2 1,00 1,00 1,00 1,00 0,25
FA3 1,00 1,00 1,00 1,00 0,25
FA4 1,00 1,00 1,00 1,00 0,25
Somme 4,00 4,00 4,00 4,00 1,00
RC=0.01

Matrice des jugements relatifs des fournisseurs par rapport au critere HSE
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FAL FA2 FA3 FA4 vecteur de priorité
FAl 1,00 0,50 2,00 4,00 0,28
FA2 2,00 1,00 3,00 6,00 0,48
FA3 0,50 0,33 1,00 3,00 0,17
FA4 0,25 0,17 0,33 1,00 0,07
Somme 3,75 2,00 6,33 14,00 1,00
RC=0.01

Matrice des jugements relatifs des fournisseurs par rapport au critére Qualité

FAL FA2 FA3 FA4 vecteur de priorité
FAl 1,00 2,00 1,00 1,00 0,29
FA2 0,50 1,00 0,50 0,50 0,14
FA3 1,00 2,00 1,00 1,00 0,29
FA4 1,00 2,00 1,00 1,00 0,29
Somme 3,50 7,00 3,50 3,50 1,00
RC=0.01

Matrice des jugements relatifs des fournisseurs par rapport au critére Délai

FAl FA2 FA3 FA4 | vecteur de priorité
FA1l 1,00 3,00 3,00 3,03 0,50
FA2 0,33 1,00 1,00 1,00 0,17
FA3 0,33 1,00 1,00 1,00 0,17
FA4 0,33 1,00 1,00 1,00 0,17
Somme 2,00 6,00 6,00 6,03 1,00
RC=0.003

Matrice des jugements relatifs des fournisseurs par rapport au critére Sourcing

FAL FA2 FA3 FA4 vecteur de priorité
FAl 1,00 2,00 0,50 2,00 0,29
FA2 0,50 1,00 2,00 3,00 0,31
FA3 2,00 0,50 1,00 1,00 0,25
FA4 0,50 0,33 1,00 1,00 0,14
Somme 4,00 3,83 4,50 7,00 1,00
RC=0.001

Matrice des jugements relatifs des fournisseurs par rapport au critéere RSE

FAL FA2 FA3 FA4 vecteur de priorité
FAl 1,00 2,00 2,00 1,00 0,33
FA2 0,50 1,00 1,00 0,50 0,17
FA3 0,50 1,00 1,00 0,50 0,17
FA4 1,00 2,00 2,00 1,00 0,33
Somme 3,00 6,00 6,00 3,00 1,00

Matrice des jugements relatifs des fournisseurs par rapport au critere codt

182



FAL FA2 FA3 FA4 vecteur de priorité
FAl 1,00 3,00 2,00 0,33 0,23
FA2 0,33 1,00 0,50 0,20 0,08
FA3 0,50 2,00 1,00 0,25 0,14
FA4 3,00 5,00 4,00 1,00 0,54
Somme 4,83 11,00 7,50 1,78 1,00
RC=0.02

Matrice des jugements relatifs des fournisseurs par rapport au critére Risque

Technique | HSE | Qualité | Délai | Sourcing RSE Codt Risque Vgitigllfirtge
FAl 0,32 0,25 | 0,28 0,29 0,50 0,29 0,33 0,23 0,30
FA2 0,48 0,25 0,48 0,14 0,17 0,31 0,17 0,08 0,22
FA3 0,12 0,25 0,17 0,29 0,17 0,25 0,17 0,14 0,22
FA4 0,08 0,25 0,07 0,29 0,17 0,14 0,33 0,54 0,26
Somme 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00

Priorités des fournisseurs des Appareils de Qualité par rapport aux critéres
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ANNEXE J : Check liste des parametres TRIZ (Mesure de la Satisfaction des clients internes)

e Service Nettoyage des lignes de production

Catégorie Familles Critére d’appréciation Niveau de chaque Limite Note
des des critére d’acceptation Flexibilité Fournisseur
Parametres | Parametres FN1 FN2 Soude | Acide FN1 | FN2 | FN3 | FN4
PT 01 — Masse d’un F1: niveau peu
objet mobile tonne tonne 100 40 négociable
O — ;
c PT. 03 Lpngueur e m m F2: niveau négociable
) objet mobile
= PT 05 — Surface d’un F3: niveau trés
M-~
P objet mobile cm2 cm2 négociable
3 _ )
PT 07~ Volume d’un m3 m3 50 50 | FO: niveau impératif
CZ) objet mobile
m c PT 15 — Longévité .
x. S /durabilité d’un objet jour jour 50 50 | - hveR ped
o) 3 mobile négociable
D @ z -
- =] PT 19 — Energie
8 dépensée par un objet JOULE JOULE F2: niveau négociable
wn mobile
—
D
O
=3 PT02-M d bj F1: ni
=} ve—Masse dun objet | yonne tonne 45%+-5 | 60%+5 | - Miveaupeu
o statique négociable
c QO PT 04 — Longueur d’un . N
8 QCJ objet statique m M FO: nfveau impératif
= PT 06 — Surface d’un cm2 cm2 F1: niveau peu
@ objet statique négociable
wn PT 08 — Volume d’un MV:145 | MV:135 - P
& objet statique m3 m3 PH12.5 PH- 1 FO: niveau impératif
= PT 16 — Longévité F1: niveau peu
S /dur_ablhte d’un objet heure heure négociable
2] statique
PT 20 — Energie dépensee JOULE JOULE F1: niveau peu

par un objet statique

négociable
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w0 | PT10-Force N N FO: niveau impératif
‘g & | PT 11— Tension/Pression bar bar FO: niveau impératif
_é' = | PT 12 —Forme Autre Autre F1: niveau peu négociable
@ < | PT 17 Température o o F1: niveau peu
7 Cc C .
négociable
PT 18 — Luminosité Ix Ix F2: niveau négociable
PT 21 — Puissance w w FO: niveau impératif
PT 32 — Facilité de . o
g,’ 5 O réalisation Difficile Facile F2: niveau négociable 2 4 2 2
= o PT 35 — Adaptabilité Pas du tout F1: niveau peu 2 4 2 3
) oy = i—’ adaptable Adaptable négociable
(@) —+ 7
% g- § & P:I' 38 — Degre Peu . Peu . F2: niveau négociable 3 3 3 2
o S S o d’automatisation automatise | automatise
+ o 3 P PT 39 — Productivité Peu F2: niveau négociable 3 4 3 3
é’ @ important Important ' g
X o PT 09 — Vitesse Pas du tout | Tres F1: niveau peu 2 5 2 3
o @ satisfaisant | satisfaisant négociable
= = PT 13 — Stabilité de Peu F1: niveau peu 3 5 5 3
S - o 1’objet résistant Tres résistant négociable
> S = — - \
0 =+ — PT 27 — Fiabilité F3: niveau tres
D @ @ ) . o 3 4 3 2
c 3 3 Peu fiable Fiable négociable
P o o PT 36 — Complexité du Pas du tout | Pas du tout F1: niveau peu 5 5 4 4
- ~ produit complexe complexe négociable
& PT 37A — Complexité de Pas du tout FO: niveau impératif 3 5 3 5
controle Complexe | complexe
Note Totale | 2,88 | 4,33 | 2,66 | 2,66
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1npoud
ne 110ddea aed sauaslul SJUSI|d SOP uoIlde)Ses

PT 28 — Précision de
mesure

Précis Précis F:,I-: ni\_/eau peu 3 3 3 2
90%<D°<9 | 90%<D°<99 négociable
9% %
PT 29 — Précisions de
»y fabrication FO: niveau impératif 4 4 3 3
o Satisfaisant | Satisfaisant
c PT 30 — Facteurs néfastes F1: niveau peu 3 4 3 3
92 agissant sur I’objet Ouvert Fermeé négociable
PT 31 — Facteurs néfastes | Peu Peu F1: niveau peu 4 4 4 4
induits important important négociable
PT 33— Facilité Moyennem . —
dutilisation ent difficile | Tres facile F2:niveaunegociable | 3 | 5 4 3
PT 34 — Aptitude a la Peu Tres F3: niveau trés 3 5 3 2
réparation réparable réparable négociable
PT 22 — Gaspillage . —
d’énergie Important Négligeable F2: niveau negociable 3 5 3 4
PT 23 — Gaspillage de Peu . s
- substance important Négligeable FO: niveau imperatif 4 4 4 4
® PT 24 — Perte o L
c:;" d’information Important Négligeable F2: niveau negociable 3 5 3 4
@ PT 25 — Perte de temps Tres F3: niveau trés 2 5 3 3
important Négligeable négociable
PT 26 — Quantité de F1: niveau peu 5 5 4 3
substance N>50 N>50 négociable
Note Totale | 3,36 | 4,48 | 3,66 | 3,21

186




e Service Qualité

Note

Catgg:rle Facrirgslles Critére d’appréciation Niveau de chaque Limite Flexibilité Fournisseur
. \ PP critere d’acceptation
Parametres | Parameétres FAL1 | FA2 | FA3 | FA4
- P,T 32— Facilité de Difficile FO: niveau impératif 3 3 3 3
o S0 réalisation
= S - S ni
= Ss PT 35— Adaptabilit¢ | Peu adaptable Eélg:é\i/;;lé peu 3 4 3 2,5
= a 3 &
2 3 D © PT 38 — Degré y F1: niveau peu
S = =X L
83 @ d’automatisation Automatisé négociable 3 3 3 3
5 o PT 39 — Productivité Important FO: niveau impératif 4 3 3 3
co PT 09 — Vitesse Peu satisfaisant FO: niveau impératif 2 2 2 2
éh ) ET 13 — Stabilité de Résistant F,l: niveau peu 4 3 35 3
=0 4 objet négociable
g 5 = PT 27 — Fiabilité Fiable FO: niveau impératif 4 4 4 3
g 5 g PT 36_— Complexité du Complexe Fg: nlyetz)alu 3 3 3 3
3 3 3 produit négociable
>
© —~+
2 PT 37 — Complexité de Complexe F2: niveau 3 25 3 3
contréle P négociable '
Note Totale | 3,22 | 3,05 | 3,05 | 2,83
é E®) é = 2 PT 28 — Précision de Treés précis
D 5 wn — - . , .
-8 2 m > ;_) mesure 99%<D°<100% FO: niveau impératif 4 5 4 4
4 8% =
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PT 2.9 .. Précisions de Tres satisfaisant F,1: niveau peu 4 5 4 3
fabrication négociable
PT 30 — Facteurs E1: niveau peu
néfastes agissant sur Fermé . P 3 4 3 3
s 1. négociable
’objet
PT 31 — Facteurs Peu important F1: niveau peu 4 4 4 3
néfastes induits négociable
P:I' 33_ EaC|I|te Facile FO: niveau impératif 4 4 2 3
d’utilisation
P,T 34 N Aptitude a la Peu réparable FO: niveau impératif 3 3 3 4
réparation
PI 22 - Gaspillage Peu important F2: niveau 3 4 3 3
d’énergie négociable
PT 23 - Gaspillage de Peu important FO: niveau impératif 4 4 3 3
5 substance
g PT 24 — Perte Négligeable F2: niveau 5 4 4 4
@ d’information negO(_:labIe
PT 25 — Perte de temps | Important F‘?" niveau tres 3 5 4 3
négociable
PT 26 — Quantité de N>50 F?: niveau 4 4 3 4
substance négociable
Note Totale | 372 | 418 | 336 | 336
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