Revue francaise de Gestion industrielle
N° 4 -1982

LA PLANIFICATION STRATEGIQUE DANS L'ENTREPRISE

par James A. G. KRUPP.,

The Carlyle Johnson Machine Co.

Traduit de Taméricain - Journal of the APICS
Volume 23 - Number 2

| NTRODUCTI ON

Dans sa communication lors:de |a 23éme Conférence de " APICS, ("Planifica-
tion Stratégique - ROle et responsabilité de |a gestion de production")
Ral ph St John souligne la part prise par la gestion de production dans la
pl anification stratégi que d' une entreprise. La gestion de production, tout
coome d autres fonctions jusqu'alors classées fonctionnelles (contréle
qualité, bureau d'études...) doit étre partie intégrante de la stratégie de
|"entreprise ; cette tendance se voit dans |a faveur croissante des
entreprises pour des organisations en "donmi nes*" et/ou matriociell es

Une techni que de planification stratégi que du marché, tres' répandue, est |a
politique du portefeuille qui s'appuie sur la matrice croi ssance/ part de
marché, Cette approche qui s'intéresse aux flux de trésorerie au sein d' un
portefeuille est fondée sur les constatations suivantes -

- Les profits et les |iquidités dégagés croissent avec |a part de marché.

- La croissance des ventes nécessite le financement de |'accroissement de
capacitée et de |"actif circul ant.

- L augnentation de la part de marché réclame e financenent des dépenses
publicitaires, pronotionnelles et autres |jées a cette expansi on,

- Lorsqu'un produit atteint sa maturité, sa croissance stagnant, il est
possible de réinvestir la trésorerie degagée dans d' autres produits en
dével oppenment, sans affecter sa position sur | e marché.

Une hypothese inplicite de cette politique est que, dans un environnenent
décentralisé, la gestion financiére reste, elle, centralisée

La notion de "marché" est un point clé dans cette approche et posséde une

définition précise. Aussi avant d' aller plus loin nous allons essayer de
|"expliciter. -

QU EST-CE QU UN MARCHE

Dans toute anal yse de narché une entreprise doit se poser deux questions

- Quelles sont nes activités ?
= Quels sont nes narchés ?

¥ 0U encore en secteurs stratégiques que | es Nord-Anéricains désignent par
|"abréviation SBU (Strategie Business Unit).
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‘Peu de sociétés peuvent s offrir le luxe de proposer un produit unique. La

pl upart disposent d'un portefeuille de produits, gammes de produits et/ou de
-services. Ainsi un fabricant de pneus n'est pas un sinple producteur de
pneus 7 une déconposition de son portefeuille pourra se présenter SOUS la
forme suivante :

\+ pneus radi aux_pour véhicule de tourisne

pneus conventionnel s pour véhi cul e de tourisne
pneus pour Véhicules utilitaires

pneus rechappés

7

pneus spéci aux (Vvéhicules tous terrains, engin de terrassement)

Dés | ors pour donner une base a une plani fication stratégique effective une
.entreprise doit segnenter son portefeuille de produits en "domai nes", chacun
s' anal ysant comme un secteur honobgene au sein de |' entreprise,

L' activité ~ainsi - segmentée en produit/ligne de produi ts/ services, la
question a résoudre est la nature du marché considéré. Le marché d un
domai ne n' engl obe pas la totalité des utilisateurs exi stants. Les termes de
base sont alors :

- LE MARCHE TOTAL : | ensenbl e des utilisateurs potentiels du produit

- LE MARCHE DESSERVI DI SPONIBLE : les utilisateurs pot enti el s di sponibles
pour |'entreprise. Ce peut étre le méme que |le précédent, mais le plus
souvent il est plus reduit du fait de limtations géographiques, de la
régl ementati on et des obstacles au |i br e- échange.

. LE MARCHE DESSERVI : c'est la fraction du précédent choi si comme ci bl e par
|'entreprise. |l peut s'y ramener, mais |a encore il est le plus souvent
plus étroit du fait tant de contrai ntes externes (accords territoriaux,
colts logistiques...) qu'internes (réseaux de distribution, cible retenue,
capaci té de production ..)

- LA PART DE MARCHE : c'est la part de |"entreprise acquise sur |e marché
desservi. !

La matrice Croissance/Part de marché s' anal yse sur le marché desservi, et
sur |'interaction du produit de |"entreprise et du marché desservi de fagon
a établir la part de marcheé

Un dernier terme doit étre défini_ avant d utiliser la Matrice Croissance/
Part de marché, la Part de Marché Relative : La PMVR est l e rapport en vol unme
des ventes de 1'entreprise a celles de son plus gros concurrent sur |e méne
mar ché desservi. Ainsi, si |'entreprise est la remiére sur ce marché, sa
PMVR sera supérieure a 1,0 ; et sinon inférieure(Zg.

LA MATRI CE CROI SSANCE/ PART DE MARCHE

Ces définitions acquises nous di sposons des outils de base pour proposer une
représentation graphi que de |a Matrice Oroi ssance/ Part de Marche. D abord on
dét ermi ne pour chaque domai ne isolé du Mar ché Desservi

(2) Il existe un prol ongenment intéressant de la notion de PMR La théorie
veut que seuls les trois plus gros concurrents d' un marché desservi soient
rentabl es, |e quatrieéne étant marginal ou_| éger enent déficitaire, les autres

restant déficitaires ; bien que cette régle souffre d'exceptions, elle se
vérifie le plus souvent, confortant la theorie.
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- La Part de Marché Rel ative

- Le Taux de Croi ssance des Ventes sur |le Marché (en vol une)

- Les ventes réalisées sur | e Marché Desservi en Francs (si un produit est
présent sur plusieurs marchés, une planification stratégi que peut s'avérer
nécess?ire sur chacun : d'ou une double segmentation par produit et par
mar ché). : .

L' étape suivante est l|la construction graphique de la mtrice. On trace
d' abord un cadre dont |'axe horizontal représente la Part de Marché
Rel ative, et |'axe vertical |e Taux de Croi ssance de Ventes sur |e Marché.
Chaque produit est représenté par un cercle, le centre correspondant a sa
PMR et son taux de croissance, |la surface étant proportionnelle aux Ventes
en Francs. On déternmine sur la zone de travail des quadrants, Sur |'exenple
de la figure 1, les limtes des quadrants ont été fixées a PMR = 1,0 et
TCYWM = 10% Ces chiffres sont arbitraires bien que courament adnms, et
dépendent de |'environnenent retenu. (La ligne de nodification du flux de
trésorerie n'est généralenent pas tracée, ici sa présence a un but

pédagogi que).

FIGURE 1 - Matrice de portefeuille de produits
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Le quadrant contenant un ?roduit_ pernet de decrire |es caractéristiques de
|"activité concernée. La classification retenue est |la suivante :
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LES "VACHES A LAIT" (quadrant inférieur gauche) - ce sont des produits en
posi tion dom nante sur des marchés a faible crolssance voir en déclin. Ces
secteurs généerent des liquidités significatives suscepti bl es de financer des
produi ts qui consomment de la trésorerie ou de couvrir les frais géneraux de
lrentreprise. Cette capacité a dégager des profits substantiels s'analyse
selon la théorie suivant deux facteurs : .

Le facteur de |'expérience, qui suppose qu avec le tenps le colt de
revient unitaire de production décroit, augmentant alnsi le profit marginal.

Le facteur d'échelle, qui refiete les écononies d'échelle obtenues par
|" accroi ssement du volune de la production et la dimnution du poids relatif
des frais fixes.

LES VEDETTES (quadrant supérieur gauche) - Ce€s produits détiennent une
position domnante sur un mar ché en expansion, et général ement sont
fai bl enent producteurs de |iquidités sinon consommateurs, Si la PMR est
conservée ils sont pronis au statut de "Vaches & lait" |orsque |a croissance
se ralentira. En |'état actuel, ils réclament de la trésorerie pour soutenir
| e taux de croissance du produit.

LES PO DS MORTS (quadrant inférieur droit) = ils sont caractéri sés par une
position minoritaire sur un marché en faible croi ssance. Leur contribution
au profit est marginale ; d ailleurs il y a peu de chance que | e produit ne
genere jamais des liquidités significatives ni mene des bénéfices
substantiels.

LES DI LEMVES (quadrant supérieur droit) - ces produits sont en position
mnoritaire sur un narché en expansion ? ils sont consommateurs de
trésorerie pour suivre la croissance du marché et mai ntenir. | eur position
d'une part, mais surtout pour la dével opper par des investissenments de
Marketing et des réductions de prix. Du point de vue stratégique ils
représentent |"activité la plus délicate a planifier, car de la qualite des
déci si ons prises résulte |eur avenir "Vedettes" ou "Poids Mrts".

Conme noté précédenment, la ligne theéorique de nodification du flux de
trésorerie (positive ou négative) est tracée sur la matrice. En théorie le
montant de la trésorerie dégagée par le produit est di rect enent

proportionnel & sa distance entre le centre du cercle et de cette ligne

LA STRATEG E DE MARCHE

S appuyant sur les résultats de |'analyse de portefeuille et d'autres
él éments pertinents, la stratégie choisie pour chaque domaine, en fonction
de sa position sur le marché, tonbera géneral enent dans |'une des grandes
catégories suivantes : :

L' ACCRO SSEMENT DE LA PART DE MARCHE - Si elle dispose des ressources pour
soutenir sa croissance, une entreprise peut choisir certains produits et
ef fectuer |es investissements nécessaires pour accroitre sa part de mar ché ;
cette stratégi e portera général enent sur |es "di | ermes" reconnus comme étant
des "vedettes" potentielles. La décision d'engager une stratégie de
dével oppenent de la part de marché a deux conséquences évi dentes :

- les tactiques & nettre en oeuvre peuvent se reéveler col(it euses en terne de
profit et de trésorerie, de part les dépenses significatives en marketing
et/ou recherche et dével oppement, avec des conséquences sur les résultats
dus aux réductions de prix
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- comme | es gains doivent se réaliser aux dépens de |a concurrence, on peut
s'attendre a sa réaction 7 la riposte se présentant soit sur |e marché visé,
soit sur un autre (c'est=a-dire sur une des "vaches a lait" de facon a
affaiblir la capacité a financer cette expansion et forcer a |a défensive).

LE MAINTIEN DE LA PART DE MARCHE - Lorsque la pénétration est jugée
satisfaisante, la stratégie choisie peut étre le maintien du statu quo ;
cette démarche s'applique général ement aux "vedettes" et aux "vaches a lait’
(bien que | a stratégie précédente puisse étre plus appropriée pour certaines
"vedettes”). Quoi que général enent peu gourmande en trésorerie cette approche
peut réclamer des apports occasionels pour faire face aux attaques de |a
concurrence-contre |la position acquise.

LA RECOLTE - Cest la strategie directement opposée a |'expansion : |la
position sur le marché est négligée, pernettant ainsi de dégager des
ressources pour d'autres objectifs ou pour faire face a des échéances
Pressantes. Une telle attitude peut re|ever davantage de |a Nécessité que de
a planification, particulierement si des besoins urgents de trésorerie
et/ou de recettes sont en cause. La Récolte se caractérise par |a dininution
ou la suppression des investissenents de Marketing, de R et D ou de
renpl acenent des équi penents. Cest |le sort normal des "Poids Mrts" ou des
"Di | enmes" jugés sans avenir,

LE DESI NVESTI SSEMENT - La stratégie est relativenent sinple : il s'agit de
trouver un acheteur pour |'activité. Cest aussi |le sort courant des "Poids
Morts" et des "Dilemes" non pronetteurs, mais |'avantage sur la récolte
C'est la réalisation totale des actifs. D un autre cbté c' est une décision
irrévocable 7 si le produit révéle soudain des possibilités inprévues, |e
vendeur |es a bradées a son acheteur. Et |e "Poids Mrts” de |'un peut étre
la "vache a lait" de |'autre. A titre d exenples, il suffit de penser a
Qiver O. Ward accaparant la production du Germanium ou & ces entreprises
qui fabriquent, en rechange, a prix d'or des conposants électroniques de
t echnol ogi e dépasseée.

LE RETRAIT - C est une stratégie séveére, et ne se justifiant que lorsque |le
maintien du produit dans son portefeuille nenace la pérennité de
|"entreprise. Elle signifie la cessation pure et sinple de la fourniture du
FrodU|t sur le nmarché desservi, et donc de faire une croix sur les actifs

Iés au produit 2 cela peut vouloir dire la reprise des produits déja sur le
terrain, Le retrait est rarement volontaire et n'est pratiqué que si les
resultats sont si désastreux que le produit ne peut étre fourni aux prix
pratiqués et que les prix ne puissent étre ajustés (du fait de la
concurrence ou de la réglenentation) ; ou qu' aucune perspective rai sonnable
de pénétration du marché n' existe ﬂfar exempl e aux Etats Unis 7 GE , RCA et
Xerox dans |e domaine des gros ordinateurs). Le plus souvent |'origine en
est la |égislation (sécurité) ou la réglenentation (infraction au respect de
la propriété industrielle, nodification a postériori des reégles de
sécurite).

LA REDEFI NI TION DU MARCHE - Une stratégie oblique consiste a réexanmner |le
"Marché Desservi" sur |equel se place e produit. Un produit faible sur un
"marché desservi" peut étre viable sur un segment plus étroit de ce marché,
voi r sur un tout autre marché. Que |'on songe seul enent au succés d' AMC avec
la Jeep. Sous |'appellation WIllys ce véhicule avait une inmge étroite
dengin mlitaire et tout terrain. En élargissant sa cible et en
redéfinissant le produit, AMC a pénétré avec succés |e marché du véhicule
particulier et a éelargi |'inage de |la Jeep (un véhicule solide a 4 roues
motrices) au reste de sa game en |ancant des véhicules de ligne plus
classique tels 1'Eagle et |'SX U
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Nous venons de voir un certain nonbre de stratégi es élénentaires résultant
de | 'anal yse de portefeuille, et essentiellenent de la position du produit
sur le marché. L' évolution dfun produit peut 8tre exam né graphi quenent en
superposant |es Matrices a différentes périodes, et en observant les
trajectoires ainsi révélées ; la figure 2 est un exenple d'une telle
dénar che appliquée au portefeuille de la figure 1.

FI GURE 2 - Superposition de matrices
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Part de marche relative

Il faut noter cependant que nombre de facteurs autres que la position sur le
mar ché influencent |a strategie et | eur prise en conpte est nécessaire dans
son dével oppement. Voici une liste non exhaustive :

. La capacité de |'entreprise (ou de la concurrence) a nodifier le taux de
cr oi ssance du marché.
" Les ressources disponibles de I entreprise pour nettre en oeuvre Se€s
déci si ons.

' entrée de nouveaux concurrents sur le mar ché.

La rentabilité du produit |ui-neme.

Les obstacles a |'entrée sur un marché donne. .

La nature cyclique des ventes oOu de |'approvisionnenent en natieres
prem éres.

Le niveau d' utilisation des capacités de producti on. . _

' él asticité des ventes par rapport aux priXx, a des actions particulieres,
au service rendu au client... ‘ _

Les dével oppenments technol ogi ques dans | e domai ne du produit. .

La régl ementation sociale, juridique, |es pressions syndi cal es (ainsi que
|"action de ces facteurs sur la concurrence).

Cette liste est donnée pour nontrer que

- Il nexiste pas de vérités universelles en matiére de _planification
stratégi que s' appuyant sur |* anal yse du portefeuille ; les résultats d' une
telle analyse ne doivent servir que de point de départ au processus de
pl anification.

- La planification stratégique est une activite de haut niveau » ce n' est ni
une affaire d amateur ni une responsabilité qui puisse etre dél éguée au
ni veau inférieur de la hiérarchie.

Aprés cette assez |ongue entreée en natiére, nous pouvons essayer de relier
la politique de gestion des stocks a la planification strategique,
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GESTI ON STRATEG QUE DES STOCKS

De méme qu'une entreprise a un portefeuille de produits et des Strategles-
associ ées, elle doit dével opper un portefeuille de néthodes de gestion des
stocks. on parle ici de principes non de technlques On peut ainsi trouver
un néme systéne de gestion des stocks pour |'ensenble des produits du
portefeuille, la distinction s'opérant sur |es aspects linmtés de la prise
de décision et sur les objectifs assignés a chaque donmine. Dans |la nesure
ou |'environnenent stratégique est axé sur les flux financiers, il est
important de conprendre |a place d une planification des stocks dans |a
gestlon de trésorerie. Nous définissons |le flux de trésorerie comme suit :
varlatlon nette des réserves de |iquidités sur une période de tenps donnée,
c'est-a-dire liquidités finales moins liquidités initiales". Si | " on
considere les |iquidités comre un poste conptable, Ia variation peut en étre
cal cul ée par la fornule.

Flux de trésorerie = Bénéfice Net conptable
+ Dot ation aux anortissenents et prOV|S|ons
-AVariation des i mobilisations
+OVariation de |"actif circulant (sans |les I|qU|d|tes)
- Dividendes distribués

La séparation de |'actif circulant suivant ses conmposantes connues d' actifs
réalisables est : liquidités, créances comrerciales, autres créances et
stocks. Ce qui montre, toutes choses égal es par ailleurs |es conséquences du
ni veau des stocks sur la trésorerie pour un domai ne donné.

FI GURE 3

Flux de Trésorerie = Bénéfice Net Conptable
+ Dotation aux anortissements et provisions

- ( Inmobilisations + Actif Circulant (sans les liquidité) -
Di vi dendes distribués

Acti f Passi f

CAPI TAL ECONOM QUE Frai s d'établissenent Capi t aux propres

(long terne) Terrains i Provi si ons

Constructions et mateériels Dettes a long terne
Autres val eurs i mobiliéres

ACTI F CI RCULANT St ocks _ Dettes comerci al es

(court terne) Créances commerci al es Autres dettes
Autres creances Crédit de trésorerie
Liquidites

,Bien qu'il n'existe pas de vérités universelles en matiére de stratégie et

de gestion des stocks associée, on peut proposer des démarches adaptées a
chacune des stratégies precedennEnt décrites :

L' ACCRO SSEMENT DE LA PART DE MARCHE - De toutes |es options décrites c'est
la plus exigeante en matiere de planification des stocks en fonction des
tactiques choisies contre la concurrence. Le systéme de gestion doit
s' adapter a la fois a ces tactiques et a |'augnentation des ventes qui en
découl era. Ces tactiques Peuvent étre des canpagnes publicitaires, une
prospection conmercial e renforcée, des réductions de prix et des pronotions;

celles qui touchent le plus directement |a gestion des stocks sont les
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promotions particuliéres (qui exi gent des états de stocks spéciaux), les
prestations de service renforcées et/ou |'introduction de nouveaux produits.
Dans un tel environnement, |es risques cal cul és sont davantage |a regle que
| "exception ; et il n'y a pas la place pour une politique conservatrice. Les
périodes de gel du plan de production sont un 1uxe que le contexte
stratégi que et tactigue ne permet pas. Le succés de cette stratégie de
conquéte réside souvent dans |'aptitude -a se nobiliser de facon
quasi =i nstant anée en faveur de | ' opportunité qui se présente.

La technique de planification enployée doit donc étre suffisamrent sensible
pour offrir une réponse i mrédiate a toute évolution : variation de la
demande, introduction d'un nouveau produit, anmélioration des prestations
récl anant des stocks de sécurité plus €l eéves, modi fication du produit, etc.
La cl é pour une contribution efficace de | a gestion des stocks aux objectifs
strat égi ques réside non pas tant dans une planification a long terme que
dans |*aptitude du systeme & réagir .au changenent. (Dire qu une attitude
prudente n'est pas souhai tabl e dans ce contexte ne doit pas s'interpréter
comme une incitation au laxisnme. Les stratégi es de conquéte sont en effet
une charge financiére pour |'entreprise Les risques pris doi vent étre peses
et |es conséquences éval uées en regard des résultats attendus ; et surtout,
les décisions prises doivent étre cohérentes avec | es tactiques retenues
pour |a conquéte du mar ché).

LE MAI NTIEN DE LA PART DE MARCHE - Dans un marché a forte croissance le
maintien de la part de marché peut présenter la ménme conpléxité que |a
stratégie précédente, et les mét hodes +présentées ci-dessus seront
appropri ées. En conséquence nous traiterons des méthodes de gestion des
stocks lorsque |e marché est & maturité et en fai bl e croi ssance. Dans ces
condi tions |'objectif est de soutenir la viabilité du produit tout en
dé?ageant des flux de trésorerie positifs utilisables a d' autres fins . une
polifique prudente de la gestion des stocks est essentielle Chaque mesure
et chaque principe doivent s' appr éci er de fagon critique sous |* aspect colt/
bénéfice, et les stocks doivent étre maitenus au plus bas. Les stocks de
sécurité auront ainsi |le niveau minimm retenu pour offrir au client le
service choisi, et la demande doit étre évaluée de la facon la plus
conservatrice. En suivant ces principes l|a ponction sur |es ressources
financieéres est mininisée et le flux de trésorerie positif est renforceé.
Dans un tel environnement on notera qu une fonction prinordiale de la
gestion de production consiste a prévoir |es besoins de la production et le
colt des invendus de fagon a fournir aux services financiers |es données
pernettant | es prévisions de flux de trésorerie 2 |e systéne de gestion des
st ocks est ainsi utilisé non seul ement conmme un outil de planification et de
contr6le mais aussi comme un outil de prévision.

LA RECOLTE - Si I'entreprise retient cette option, | a gestion de production
doit renoncer a |'approche classique descendante. Dans un tel contexte
| " objectif essentiel est d' utiliser le disponible et d exercer la plus
petite demande possible sur les ressources financiéres de |'entreprise. Le
mei ntien de Stocks de sécurité doit étre cessé dés la décision stratégique
prise. Une fois le niveau de production fixé conpte tenu des st ocks
di sponi bl es | e plan de production est verrouil1é, et |e renouvellenent des
stocks |imté aux besoins nécessaires a | ' achéverment du produit. Le contexte
de récolte n'est pas idéal en ce qui concerne |es systeémes orientés vers la
planification ; c'est un environnement ol |a capacité a réagir a tenps de
facon unique et créative présente 1 aspect le plus valable du systéme de
gestion de production,

Dans | es cas de désinvestissenment et de retrait, la pl ani fication des stocks
a peu dinfluence : la. neilleure gestion est celle qui fournit une
conptabilité conplete et preécise des stocks. Dans |'option de redéfinition
du marché, la po|itique de gestion des stocks s apprécie en fonction du
marché redéfini et de la stratégie choisie.



FI GURE 4

RELATI ON ENTRE LES PRI NCI PES DE GESTI ON DES STOCKS

ET LE PLAN DE PRODUCTI ON STRATEGQ QUE
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i nformations financiéres
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CONCLUSI ON
Dans tout environnement stratégique, les politiques de gestion des st ocks
sont soumises & la stratégie de marché du produit ; la ou existe un

portefeuille de "domaines", on doit dével opper un éventail de politiques de
gestlon ‘de stocks ‘en rapport. Cette. présentation s'est axée sur la
iversification |iée a la gestion financiere strategi que Le propos n'était
pas d' établir les regles de base d'une gestion financiere de-|"entreprise,
mai s de nontrer que I & concept de gestion des stocks se doit d étre souple
et polyval ent, et ce dans le cadre d'un environnement opérationnel unique.
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