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HUGE CHOCOLATE CHIP COOKIE COMPANY

« Bienvenue, et merci d'être venu », dit Mlle Adrian Sinclair, propriétaire de la Huge Chocolate Chip Cookie Company (HC4), qu'elle avait fondé en 1990. Les cookies de Mlle Sinclair sont différents des autres cookies par leur taille : chacun pesait une livre. « Nous avons le projet d'intensifier nos efforts de marketing et nous devrions être capables de nous développer. Un de mes collègues pense qu'il nous faut beaucoup plus de matériels pour ce faire, mais nous n'avons pas l'argent nécessaire. Est-ce que vous avez des idées ? »

Le marché

Les grands cookies au chocolat ont commencé à être connus en 1974. Mme Fields, propriétaire d'une petite boutique de cookies dans le centre-ville de Chicago, estimait  que faire des cookies plus grands ne demandait pas beaucoup plus de temps et d'effort qu'en faire des petits.

Ce nouveau cookie de grande taille a connu un succès rapide. Mme Fields a ouvert une chaîne de magasins qui vendaient une grande variété de cookies. Deux de ses collaborateurs, Adrian Sinclair et Amos Hunt, quittèrent l'entreprise pour monter leur propre affaire de vente de cookies par correspondance. Et tous trois ont bien réussi...

Le produit

D'après Mlle Sinclair, « Un cookie est un cookie. La seule différence est que les cookies vendus par correspondance peuvent être personnalisés par un nom ou un compliment que l'on écrit dessus, et ils sont vendus 20$. Ce qui importe, c'est  que le cookie arrive non cassé et à temps. Nous garantissons que notre produit sera livré non cassé et le jour que nos clients indiquent (à l'exclusion de dimanche) ; sinon ils peuvent conserver le cookie et être remboursés. L'année dernière, nous avons du rembourser environ 3% de notre chiffre d'affaires du fait de la casse ou des retards. Les clients dont les cookies arrivent cassés ou en retard ne passent jamais une nouvelle commande. »

Les cookies sont fabriqués dans une seule usine. L'entreprise travaille actuellement huit heures par jour, six jours par semaine, cinquante semaines par an. Les employés sont présents neuf heures par jour dont trente minutes pour déjeuner et deux pauses de 15 minutes pendant la journée.

HC4 était convaincu qu'un excellent niveau de qualité était primordial ; chaque année, l'entreprise dépensait 300$ par personne pour la formation à la qualité totale. Tous les nouveaux employés sont formés à l'usage de leurs machines et aux procédures.

Le Service Clients

Le Grand Cookie au Chocolat ne pouvait être commandé que par correspondance et le service Clients était en charge du traitement de toutes les commandes qui arrivaient par courrier. Le service Client emploie cinquante personnes qui sont payées 5$ de l'heure. Tous les employés ont été parfaitement formés et doivent traiter entièrement chaque commande. Chaque personne prend une enveloppe contenant une commande et la suit à travers toutes les étapes décrites ci-dessous, y compris la saisie informatique de la commande. Les commandes sont reçues dans une boîte postale particulière. Les commandes devaient d'abord être acceptées, et si tout était en ordre, elles sont saisies par le même employé. L'entreprise recevait environ 3 600 commandes par jour, et chaque commande ne concernait qu'un seul cookie.

Toutes les commandes sont traitées en deux étapes. La première étape, qui prend 30 secondes, consiste à ouvrir les lettres, à vérifier que toutes les informations exigées sont présentes et qu'un moyen de paiement est inclus. Dix pour cent des commandes ont des informations manquantes. Dans ce cas, l'employé doit appeler le client pour obtenir les informations nécessaires ce qui lui demande en moyenne quatre minutes. Soixante-dix pour cent des commandes sont payées par chèque. Il faut une minute pour détacher le chèque et enregistrer le paiement. Les paiements par carte du crédit doivent être vérifiés pour s'assurer que le numéro de la carte ne figure pas sur la liste de cartes volées qui est transmise chaque semaine par la banque. Cette vérification prend deux minutes. Lorsque l'employé dispose de toutes les informations nécessaires, il peut procéder à l'enregistrement informatique de la commande.

Cet enregistrement consiste à renseigner sept zones : (1) le nom du client, (2) son adresse et (3) son numéro de téléphone ; (4) le nom du destinataire, (5) son adresse et (6) son numéro de téléphone ; et (7) le texte de décoration du cookie. Le temps standard de saisie d'une commande est de quatre minutes.

Le processus de Production

Le processus de la production est relativement simple ; il comporte cinq étapes : mélange, façonnage, cuisson au four, refroidissement, et emballage.

Les matières premières sont commandées par grandes quantités. Seules des matières d'excellente qualité sont achetées du fait de leur influence sur la qualité du produit. Les fournisseurs connaissent bien le niveau d'exigence de HC4 et ils sont payés un bon prix si les matières correspondent aux spécifications. Un contrôleur de qualité, payé 8$ de l'heure, contrôle chaque réception, et il lui est arrivé de refuser une livraison.

L'atelier de préparation de la pâte a une capacité de 300 fournées par jour avec 6 personnes ; il doit préparer et mesurer les divers ingrédients puis les mélanger dans grandes cuves. Le poids total de tous les ingrédients est 25 livres par fournée. Le coût d'ingrédients pour une fournée de cookies est de 32$. Les ouvriers sont payés 7,5$ de l’heure.

Le moulage consiste à vider chaque cuve de pâte à cookie sur un plateau spécialement conçu. Chaque fournée de cookies exige une cuve et le moulage un plateau. Chaque plateau comporte des moules pour 24 cookies. La pâte qui peut rester dans la cuve après le façonnage est jetée. Les employés du moulage sont payés 6$ de l'heure et il faut 10 minutes à deux employés pour traiter chaque plateau. Actuellement 10 personnes sont employées au moulage.

La cuisson se fait dans un grand four à pizzas qui peut cuire 400 plateaux de cookies par jour. A la différence des autres étapes qui nécessitent beaucoup de main-d'œuvre, la cuisson au four est complètement automatisée et ne nécessite pas de main-d'œuvre directe. L'entretien de routine sur le four est fait en dehors des heures de travail pour ne pas perdre de temps. Le contrat d'entretien s'est monté à 10.000$ l'année dernière. Malgré tout, le four est tombé en panne trois fois l'année dernière et a été réparé dans la nuit à un coût de $3.000 par panne.

Le refroidissement se fait dans une zone qui peut contenir vingt plateaux de cookies. Il faut trente minutes pour que les cookies refroidissent suffisamment pour que l'on puisse les démouler. Après avoir été enlevés des moules par les quarante personnes du refroidissement, les cookies sont été transférés sur de grands chariots de stockage pour attendre l'emballage. En général, il faut vingt minutes à deux employés, qui gagne 6$ de l'heure, pour démouler chaque plateau et placer les cookies sur les chariots de stockage.

Emballage

Le département d'emballage comprend deux ateliers. Dans l'atelier de décor, on inscrit le message personnalisé sur le cookie. Le coût standard des matières de décoration (glaçage et empaquetage) est de 1,50$ par cookie. Les décorateurs sont payés 7$ de l'heure. Après décor, les cookies sont empaquetés individuellement dans de la cellophane et sont placés dans une jolie boîte en carton. Chacun des 30 décorateurs peut traiter vingt cookies par heure.

Expédition

Chaque matin, les cookies qui ont été décorés et emballés le jour précédent sont transférés dans le département d'expédition, où deux opérations sont exécutées. En premier lieu, les cookies sont inspectés pour s'assurer qu'ils ne sont pas cassés, ce qui est le cas de 99% des cookies. Chacun des deux inspecteurs peut contrôler cinq cookies à la minute. Ils gagnent 5,50$ de l'heure. Ensuite, les autres employés du département d'expédition préparent les documents d'expédition pour le transport par Federal Express. Par un contrat particulier, Federal Express facture un prix fixe de 10$ par livraison. Les douze employés d'expédition, qui gagnent 5,50$ de l'heure, peuvent traiter chacun environ 360 expéditions par journée de huit heures.

Question 1

Quelle est la capacité journalière du service Clients (en termes de nombre de cookies) ?

Sur la base de 3 600 commandes par jour, quel est le taux d'utilisation de la capacité du service Clients ?

Question 2

Dessiner un diagramme du processus de production et d'emballage.

Pour chacune des étapes de ce processus, calculer la capacité journalière (en nombre de cookies) et le taux d'utilisation de la capacité sur la base de 3 600 commandes par jour.

Quelle est la capacité maximum journalière de l'entreprise HC4 ?

Question 3

Calculer le coût de revient d’un cookie à chaque étape du processus.

Question 4

Mlle Sinclair estime que le marché pour ses cookies peut monter à 4 500 cookies par jour. Préparez un mémo à l'attention de Mlle Sinclair pour exposer vos recommandations sur ce qu'elle doit faire pour pouvoir traiter un plus grand nombre de commandes et fabriquer plus de cookies.

� Ce cas a été préparé par le professeur Robert Millen (Northeastern University)





