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I Présentation générale
I-1 Objectifs

* Fournir un cadre conceptuel permettant d’identifier la variét¢ des systemes productifs et des
problémes de gestion de production de biens et services, afin de comprendre la contingence des
approches et solutions disponibles. La chaine logistique sera abordée mais 1’analyse détaillée de
son pilotage sera traitée dans les UE 266U2 et 266U3. La production de services, abordée ici dans
sa dimension stratégique, fera I’objet de ’'UE 266U4.

* Définir un cadre d’analyse pour la prise de décisions stratégiques relatives a la conception d’un
systéme productif cohérent avec le portefeuille de produits et de services stratégiquement désirés.
Intégrer dans cette perspective la problématique du management des connaissances. Fournir des
grilles d’analyse des politiques industrielles.

» Présenter les méthodes et outils de management de projet, notamment ceux de conception des
produits nouveaux (qui mobilisent en plus des instrumentations spécifiques).

-2 Moyens mobilisés

* Heures d’enseignement:

14 séances de 3 heures 30

organisation des séances 1/4 d’approfondissement de cours (sur la base de documents préalable-
ment étudiés), 3/4 de résolution de cas.

* Logiciel @Risk (mallette pédagogique).
* Fichier de données « MPPBS xls».

-3 Meéthodes pédagogiques

* Lectures préalables de parties d’ouvrages ou d’articles;
* Exposés.

* Résolution d’exercices et de cas.

1-4 Bibliographie

V. Giard, Gestion de la production et des flux, Economica, 3¢ édition, 2003.

F. Gautier, Pilotage économique des projets de conception et développement de produits nouveaux, Economica, 2004.
G. Garel, V. Giard & C. Midler (éditeurs), Faire de la recherche en management de projet, 2004.

R. Hayes, G. Pisano, D. Upton & S. Wheelwright, Operations, Strategy, and Technology, Pursuing the Competitive
Edge, Wiley, 2005.

1-5 Modalités du controle continu

* Travaux écrits (propositions de solutions de cas remises avant le TD, note de synthese...): 40%.
* Participation aux séances de TD: 20%.

* Examen final: 40%.


http://www.lamsade.dauphine.fr/~giard/MPPBS.xls
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8h15-12h00

production

Séances Theme de la seance Travail préparatoire
1 Mercredi 9 janvier |Les decisions strategiques en management | Exposés
8h15-12h00  |de la production
’ Mercredi 16 janvier|Le management de projet: organisation et |- Cas Tornax
8h15-12h00 ordonnancement - Cas Burbox
. ~~ . . |Analyse et choix de projets
3 Mercredi 23 janvier d’inv};stissement en I:nailagement de la - Cas Volnaut

Mercredi 30 janvier
8h15-12h00

Dossier d’investissement analyse en
univers certain, analyse en univers
aléatoire, optimisation

- Cas RF (dossier d’investissement)

Mercredi 6 février

Décisions stratégiques relatives a la
conception des produits

> 8h15-12h00 L’avant-projet: enjeux organisationnels et | Cas VideoGames
économiques

Mercredi 13 février . . |- Exposés

6 Sh15 - 12h00 Le management des risques dans les projet _ Cas Urco
. ) - Cas Estimation modulaire

Mercredi 20 février . y . A

7 Les méthodes d’estimation des couts - Cas Exxor
&8h15-12h00
- Cas GEE

Mercredi 27 février

- Les enjeux du multi-projet: conception
modulaire, plateformes. Approches

- Cas Vertex Pharmaceuticals:

8 9h30 - 13h00 organisationnelles et économiques R & D portfolio management
(Christine Triomphe)
- Analyse économique des décisions de
) . , .. |- Cas Toyota, Komatsu,
9 Mercredi 20 mars | conception et devplqppement de produits Walkman
8h15-12h00 nouveaux: le's principales _ Cas QFD Novotel
Iinstrumentations
10 Mercredi 27 mars |Enjeux et évolutions du management de la | Exposés
8h15-12h00  |qualité
1 Mardi 2 avril quagerpent des connaissances - Exposés
13h45-17h30  |(Gilda Simoni)
12 Mercredi 3 avril [Stratégie industrielle et développement | Exposés
8h15-12h00  |durable
13 Lundi 8 avril  |Analyse stratégique - Cas Indalex
8h45-12h30 (Claude Pellegrin) - Cas April
Lundi 15 avril  |Analyse stratégique ]
4] “ohas om0 |Claude Pellegrin) - Cas Portalp International
11 Programme détaillé
-1 Mercredi 9 janvier (8n15 - 12 heures)

* Objectifs de la séance

Cette séance a pour objectif de présenter le champ de la gestion de production et
d’analyser les principales décisions stratégiques en production.

.
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» Lectures préalables
- R. Hayes, G. Pisano, D. Upton & S. Wheelwright, Operations, Strategy, and
Technology, Pursuing the Competitive Edge, Wiley, 2005, chapitre I & II, p. 1-
75; cet ouvrage est disponible en 5 exemplaires a la bibliothéque d’étude de Dau-
phine.
 Travail préparatoire
A partir des transparents «la stratégie industrielle - principales variables» (Frédéric

Gautier) I et I’ouvrage de Hayes et al. (2005), identifier récupérer les principales
variables de la stratégie industrielle. Comparer les principales décisions de stratégie
industrielle (décisions structurelles essentiellement) de deux entreprises appartenant
au méme secteur (ex: Renault versus PSA, Air France-KLM versus Ryannair, HP
versus Dell, Mittal Steel versus Tata, Orange versus SFR....), a partir
d’informations récupérées sur internet (ex: présentation de la stratégie du Groupe
AF-KLM sur le site http: www.airfrance.fr) ou dans la presse spécialisée. L’ exposé
doit étre présenté sous la forme de 5 transparents é€lectroniques (PowerPoint ou
PDF): caractéristiques du secteur (1 transparent), caractéristiques de chacune des
entreprises (2 transparents), analyse comparée des principales variables
structurelles ou d’infrastructure de stratégie industrielle (2 transparents). Ce travail
peut étre réalisé par groupe de trois.

111-2 Mercredi 16 janvier (8h15 - 12 heures)

* Objectifs de la séance
L’objectif de cette séance est d’approfondir les méthodes de planification et de
présenter les concepts et outils de colitenance des projets.

» Lectures préalables
V. Giard, Gestion de la production et des flux, Economica, 3¢ édition, 2003,
chapitre III, p. 199-258.
R. Hayes, G. Pisano, D. Upton & S. Wheelwright, Operations, Strategy, and
Technology, Pursuing the Competitive Edge, Wiley, 2005, chapitre VIII, p. 219-
246. cet ouvrage est disponible en 5 exemplaires a la bibliotheque d’étude de
Dauphine
Note technique sur «Le contrdle de gestion des projets: Estimation, colitenance et

analyse des risques» de F. Gautier 2
* Cas a préparer
I1 vous est demand¢ de préparer les cas suivants
- cas Burbox, page 11.
- cas Tornax, page 16.

1. URL: http://www.lamsade.dauphine.fr/~giard/Gautier prod strategie.ppt
2. URL: http://www.lamsade.dauphine.fr/~giard/Gautier controle gestion projets.pdf
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http://www.lamsade.dauphine.fr/~giard/Gautier_Estimation.pdf
http://www.lamsade.dauphine.fr/~giard/Gautier_prod_strategie.ppt
http://www.lamsade.dauphine.fr/~giard/Gautier_controle_gestion_projets.pdf
http://www.lamsade.dauphine.fr/~giard/Gautier_controle_gestion_projets.pdf
http://www.lamsade.dauphine.fr/~giard/Gautier_prod_strategie.ppt
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111-3 Mercredi 21 janvier (8h15 - 12 heures)

* Objectifs de la séance
Cette séance a pour objectif de présenter les méthodes d’analyse et de choix des
projets d’investissement en management de la production.

* Lectures préalables

- Les ¢léments de mathématiques financicres et de montage de dossier d’investis-
sement (bilan différentiel) utilisés dans les séances 6 et 7 de I’'UE 266U2 sont
réputés bien maitrisés.

- V. Giard, Gestion de la production et des flux, Economica, 3e édition, 2003,
chapitre II1, p. 143-198.

- R. Hayes, G. Pisano, D. Upton & S. Wheelwright, Operations, Strategy, and
Technology, Pursuing the Competitive Edge, Wiley, 2005, chapitre IX, p. 247-
278.

» Cas a préparer
Il vous est demandé de préparer le cas VOLNAULT, page 22.

111-4 Mercredi 30 janvier (8h15 - 12 heures)

* Objectifs de la séance
Cette séance a pour objectif d’approfondir les méthodes d’analyse et de choix des
projets d’investissement, notamment en univers aléatoire.

» Lectures préalables

- V. Giard, Gestion de la production et des flux, Economica, 3e édition, 2003,
chapitre II1, p. 143-198.

- R. Hayes, G. Pisano, D. Upton & S. Wheelwright, Operations, Strategy, and
Technology, Pursuing the Competitive Edge, Wiley, 2005, chapitre IX, p. 247-
278.

» Cas a préparer

- Il vous est demand¢ de préparer le cas RF, page 32. Pour la partie aléatoire, utili-

sez (@Risk.

111-5 Mercredi 6 février (8h15 - 12 heures)

* Objectifs de la séance
Détermination du portefeuille de produits et analyses organisationnelles de I’avant-
projet.

» Lectures préalables

- V. Giard, Gestion de la production et des flux, Economica, 3e édition, 2003,
chapitre III, p. 99-107.

- F. Gautier, Pilotage économique des projets de conception et développement
de produits nouveaux, Economica, 2004, chapitre I, p. 27-84; cet ouvrage est
disponible en 5 exemplaires a la bibliothéque d’étude de Dauphine.

- G. Garel, V. Giard & C. Midler (éditeurs), Faire de la recherche en
management de projet, Vuibert, 2004, chapitres I, p. 11-33 & chapitre III,
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p. 55-71; cet ouvrage est disponible en 7 exemplaires a la bibliotheque d’étude
de Dauphine.
- R. Hayes, G. Pisano, D. Upton & S. Wheelwright, Operations, Strategy, and
Technology, Pursuing the Competitive Edge, Wiley, 2005, chapitre VII, p. 195-
218.
» Cas a préparer
Il vous est demandé de préparer le cas Vidéogames, page 35.

111-6 Mercredi 13 février (8h15 - 12 heures)
* Objectifs de la seance
Cette séance a pour objectif de présenter le concept de risque sur un projet ainsi que
les méthodes permettant d’identifier et caractériser les risques et les procédures de
suivi des risques sur un projet. La notion de probabilité subjective sera discutée.
» Lectures préalables
- V. Giard, Gestion de la production et des flux, Economica, 3e édition, 2003,
chapitre I, p. 41-74, chapitre V, «Ordonnancement de projet»; la partie ordon-
nancement a été traitée dans le cadre de I’'UE 310.
- V. Giard, Gestion de projets, Economica, 1991 ; voir la section II du chapitre V
(Ie contenu de la section I étant déja bien maitrisé par vous). Cet ouvrage étant
€puisé, un tiré a part de ce chapitre vous est distribué et est téléchargeable.

Pour aller plus loin
- H. Courtot, La gestion des risques dans les projets, Economica, 1998
- PMI, A guide to the Project Management Body of knowledge, 2008
- Harris Elaine, Strategic Project Risk Appraisal and Manegement, Gower, 2009.
- Hacking Ian, L’émergence de la probabilite, Seuil, 2002

* Travail préparatoire
- Préparer le cas URCO (distribu¢ séparément).

111-7 Mercredi 20 février (8h15 - 12 heures)

* Objectifs de la séance
Cette séance a pour objectif de présenter les méthodes d’estimation des colits en
avant-projet: méthodes d’estimation des cofits des projets de type unité industrielle
(méthode de similitude ou de prorata de capacité, méthode modulaire, méthode
détaillée) ou de type produit nouveau (méthode analogique, méthode paramétrique
& méthode analytique).

» Lectures préalables
F. Gautier, Pilotage économique des projets de conception et développement de
produits nouveaux, Economica, 2004, chapitre III, p. 188-235.

Note technique sur les méthodes d’estimation des cofits de F. Gautier !

1. URL: http://www.lamsade.dauphine.fr/~giard/Gautier Estimation.pdf
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http://www.lamsade.dauphine.fr/~giard/Gautier_Estimation.pdf
http://www.lamsade.dauphine.fr/~giard/Gautier_Estimation.pdf
http://www.lamsade.dauphine.fr/~giard/Gautier_Estimation.pdf
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V. Giard, Gestion de la production et des flux, Economica, 3e édition, 2003,

chapitre I, p. 74-94.

Vous pouvez ¢galement télécharger sur le site: www.ispa-cost.org/newbook.htm le
manuel d’estimation paramétrique de I’ISPA.

Cas a préparer

I1 vous est demand¢ de préparer une série de petits cas d’application:
- cas Estimation modulaire, page 40.

- cas EXXOR, page 43.

- Cas GEE, page 45.

111-8 Mercredi 27 février (9h30 - 13 heures)

Intervenant: Christine Triomphe, Maitre de conférences a I’IAE de Paris.

Objectifs de la séance

Cette séance a pour objectif d’analyser les enjeux du management multi-projet et

les questions de pilotage stratégique du portefeuille de projets.

Lectures préalables

- S. Fernez-Walch & C. Triomphe, «Le management multi-projets, définitions et
enjeux», in G. Garel, V. Giard & C. Midler (éditeurs), Faire de la recherche en
management de projet, 2004, chapitre IX, p. 189-207,

- S. Fernez-Walch, «La problématique de portefeuilles de projets: finalités et mise
en ceuvrey, in G. Garel, V. Giard & C. Midler (éditeurs), Faire de la recherche en
management de projet, 2004, chapitre XII, p. 247-280.

- F. Gautier & C. Triomphe, «Quelles approches pour I’évaluation économique des
produits nouveaux dans le cadre de plateformes», 7e Congres international de
génie industriel - 5-8 juin 2007 - Trois-Riviéeres, Québec (CANADA).

Cas a préparer

- Cas Vertex Pharmaceuticals: R & D portfolio management, page 49. Apres avoir
lu le cas, répondez a la question ci-dessous. Votre réponse sera synthétique et
argumentée en 1 page recto maximum, a rendre au début de la séance, et devra
étre débattue en classe. Quelle option retenez-vous pour le portefeuille de projets
de D’entreprise Vertex? Plus précisément, de quels projets financez-vous le
développement? Que faites-vous des deux autres projets?

111-9 Mercredi 20 mars (8n15 - 12 heures)

Objectifs de la séance

L’objectif de cette séance est de présenter les principales méthodes de pilotage
¢conomique des projets de conception et développement de produits nouveaux:
design-to-cost, QFD, analyse de la valeur, target costing.

Lectures préalables

F. Gautier, Pilotage économique des projets de conception et développement de
produits nouveaux, Economica, 2004, chapitre III, p. 139-188 & chapitre 1V,
p. 237-328.


http://www.lamsade.dauphine.fr/~giard/Gautier_Triomphe.pdf
www.ispa-cost.org/newbook.htm
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V. Giard, Gestion de la production et des flux, Economica, 3e édition, 2003,
chapitre III, p. 109-132.
* Cas a préparer
Il vous est demandé de lire et d’analyser une des 3 premicres études de cas
suivantes + le cas Novotel:
- Cas Toyota, page 54.
- Cas Komatsu, page 69.
- Cas Walkman, page 80.
- Cas Novotel (QFD), page 50

111-10

Mercredi 27 mars (8h15 - 12 heures)

* Objectifs de la séance
Cette séance a pour objectif d’analyser les évolutions du management de la qualité
et son impact sur les stratégies industrielles des entreprises. Il vise a présenter a la
fois les référentiels de management de la qualité, ainsi que les outils associés.
* Lectures préalables
V. Giard, Gestion de la production et des flux, Economica, 3e édition, 2003,
chapitre XIV, p. 971-979.
» Cas a préparer
- Il vous est demandé de préparer un expos€ en groupe sur les thémes suivants: la
qualité dans les services - Les normes ISO 9000 - Le référentiel du prix Deming -
Le référentiel Malcom Baldrige National Quality Award- Le modele d’excel-
lence EFQM- La méthode Six Sigma - Le COQ.

1-11

Mardi 2 avril (13h45 - 17h30)

 Intervenant: Gilda Simoni, Maitre de Conférences a I’université Saint-Quentin.
* Objectifs de la séance

Analyser la pertinence des différentes approches de management des
connaissances au regard de situations de gestion concretes.

Comprendre les bases conceptuelles du management des connaissances
Connaitre les principales approches de management des connaissances, leurs
intéréts et leurs limites.

* Contenu de I’enseignement

Contexte d’émergence, objectifs et processus du management des
connaissances

Bases théoriques : connaissances et modes de conversion des connaissances.
Le management des connaissances par 1’intermédiation d’outils informatisés :
les approches « objectivation ».

Le management des connaissances par les communautés de pratique : les
approches « socialisation ».

* Modalités pratiques
La séance est basée sur des interactions entre apports de connaissances et

-7 -
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discussions en petits groupes d’étudiants a partir de lectures préalables.

Les étudiants se répartissent en bindmes sur les trois grandes approches de
management des connaissances (soit 3 groupes de 2 par approche) et préparent une
synthése des principales idées les rendant capables d’exposer I’essentiel de
I’approche étudiée a leurs colleégues (des petits groupes seront formés en classe). Un
support ppt sera transmis ultérieurement, sur lequel les discussions de groupe
pourront prendre appui.

Les syntheses réalisées devront proposer une analyse des intéréts et limites de
I’approche étudiée, et préciser les situations de gestion auxquelles I’approche
semble le mieux répondre.

1)  Approches objectivation (3 groupes de 2 ou 3 étudiants)
Réalisez une synthese a partir des deux textes suivants,

- en vous centrant sur les parties 1 a 4 pour le texte a)

- et sur la partie 4 (ex. de la recette de cuisine) pour le texte b).

Texte a) Ariés S., Le Blanc B., Ermine J.L. (2008), « MASK : une méthode
d’ingénierie des connaissances pour |’analyse et la structuration des
connaissances », Chapitre 7 de [’ouvrage Management et ingénierie des
connaissances. Modeles et méthodes. Sous la direction de J.L. Ermine J.L., Hermés.
Texte b) Ermine J.L. « La méthode MASK », document paru sous une forme différente
dans le livre de I’auteur : Les Systémes de Connaissances 2ime édition, Hermes,
2000, sous une forme résumée dans Ingénierie et capitalisation des connaissances,
(2001), Zacklad M. et Grundstein M. (Eds), Hermes.

2)  Approches socialisation (3 groupes de 2 ou 3 étudiants)
Josserand E., Saint Léger (de) B., (2004), « Les difficultés pratiques des

communautés de pratique », 13°™¢ Conférence de 10 AIMS, Normandie, Vallée de
Seine, 2-4 juin.

3) Approches organisationnelles (3 groupes de 2 ou 3 étudiantss)
Nonaka 1., (1994) « A Dynamic Theory of Organizational Knowledge Creation »,
Organization Science, Vol. 5 n°1, pp. 14-37.

[11-12  Mercredi 3 avril (8h15 - 12 heures)

* Objectifs de la séance
Cette séance a pour objectif d’analyser I’impact du management de
I’environnement sur les stratégies industrielles. Il vise a introduire les référentiels
de management de I’environnement.

» Lectures préalables
Aggeri F., Pezet E., Abrassart C. & Acquier A., Organiser le développement
durable, Vuibert, Paris, 2005.

* Cas a préparer
- Il vous est demandé¢ de préparer un exposé sur la prise en compte de la contrainte

environnementale dans la stratégie industrielle d’une entreprise (GM, Ford,

-8-
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Renault, Procter & Gamble, Air France KLM, Suez, Vivendi, Carrefour...) a par-
tir des rapports environnementaux et d’articles de presse.

111-13  Lundi 8 avril (8h45 - 12h30)

 Intervenant: Claude Pellegrin, Professeur a I’Université Lyon II.
* Objectifs et plan des deux séances (9 mai et 23 mai)

Cette intervention vise a donner aux étudiants un cadre conceptuel pour penser la

stratégie industrielle (Manufacturing strategy), c¢’est-a-dire, 1’articulation entre les

choix de conception du systéme de production avec la stratégie de 1’entreprise. A

partir d’¢tudes de cas, elle conduit a présenter différentes conceptions et

méthodologies de diagnostic stratégique industriel. Le plan général des deux
séances sera le suivant:

1 Introduction a partir des lectures préalables des cas INDALEX (page 94) et APRIL
(page 116): un cadre dominant pour penser la stratégie industrielle.

2 Priorités stratégiques industrielles et «capabilities» : un modele dominant
- L’approche dominante de la stratégie industrielle: le déploiement d’objectifs

au ceeur de la formulation.
- DL’instrumentation de ce mod¢le dominant.

3 Cohérence interne et cohérence externe: I’approche «choix stratégiques»

- Lareprésentation de Kotha et Orne (1989): un modé¢le générique des stratégies
industrielles ?

- La cohérence des choix de conception du systeme industriel au cceur de la
formulation

- Les choix de conception d’un systéme industriel: fondements et outils
d’analyse

L’étude du cas PORTALP International donnée en cours servira de support a cette

partie.

* Lectures préalables

Garvin D., «Manufacturing Strategic Planning», California Management Review,

summer 1993, p. 85 - 106. reproduit a la page 94.

Tarondeau J.C., Jouffroy F, « Comment formuler une stratégie industrielle ?» Revue

Francaise de Gestion, 1993, Janvier - Février, p. 15-25.

* Cas a préparer

Il vous est demandé¢ (travail écrit a renvoyer a Claude.Pellegrin@univ-lyon2.1r) de

comparer les démarches de Garvin (cas INDALEX) et de Tarondeau (cas APRIL)

présentées dans les 2 articles mis sur le site.

Voici quelques ¢éléments pour faciliter la lecture et le travail de comparaison des

deux démarches.

I Pour la lecture de Garvin : le cas INDALEX commence page page 94 (« A
comprehensive example »). Sa lecture sera facilitée par le cadre conceptuel
proposé par Garvin, figure 2, page 100.

2 Pour comparer les démarches INDALEX et APRIL (page 116), appuyez-vous sur

-9.-
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les 3 questions suivantes :

- Quel dispositif utilise chacun des auteurs pour articuler positionnement straté-
gique sur un couple produit-marché (c’est-a-dire Business Strategy) et stratégie
industrielle ? C’est évident chez Garvin (cf. figure 2), essayez de faire la méme
chose avec le cas APRIL.

- Comparer la facon de se représenter les choix de stratégie industrielle dans
INDALEX et dans APRIL ? La, encore, c’est évident chez Garvin (cf. la notion de
Manufacturing policies, schéma page 86 ou cas INDALEX p. 102), ce I’est moins
dans le cas APRIL.

3 Enfin, comparer la facon dont les plans d’actions sont construits. Idem : facile
Pour Garvin (cf. figure 2 page 100 et cas INDALEX page 101), beaucoup moins
¢vident chez Tarondeau (cf. cas APRIL p. 52 7).

* Ouvrages de référence

Tarondeau J. C., Stratégie industrielle, Vuibert, 2¢ édition, 1998.

Mills J., Platts K., Neely A., Richards H., Bourne M, Strategy and Performance:

Creating a Winning Business Formula, Cambridge University Press, 2002.

Hill T. J., Manufacturing Strategy: Text and Cases, McGraw-Hill/Irwin; Third

edition, 1999.

Voss C. A. (Editor), Manufacturing Strategy: Process & Content, Chapman & Hall, 1995.

Miltenburg J., Manufacturing Strategy: How to Formulate and Implement a

Winning Plan (Manufacturing & Production), Productivity Press, 1996.

111-14  Lundi 15 avril (8n45 - 12h30)

* Intervenant: Claude Pellegrin, Professeur a I’Université Lyon II.
* Objectifs de la séance
Objectifs définis pour la séance du 9 mai.
» Lectures préalables
Identiques a celles de la séance du 9 mai.
« (Cas a préparer
I1 vous est demand¢ de préparer le cas PORTALP International, page 124.
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Master de Sciences de Gestion

D U PH | N E Mention: Management de la performance

UNIVERSITE PARIS

Spécialité: Management des processus de production de biens et services

UE 266U1: management des décisions stratégiques de la production de biens et services
Responsable de I’'UE: Frédéric Gautier

Cas BURBOX
(cas rédige par Vincent Giard)

La société BurBox (Générale de cablerie) est une société lidurienne spécialisée dans
la fabrication de meubles de bureau a assembler a la commande (en général a la
livraison). L’usine d’Alphaville, n’est plus totalement adaptée pour satisfaire la
demande: les caractéristiques des nouveaux produits font que les équipements perfor-
mants pour ce type de production sont en nombre insuffisant, ce qui conduit a des cofits
de revient jugés trop €levés. En outre, des problemes de place se posent avec 1’accrois-
sement de la production en variété et en volume. Il a donc été décidé au conseil d’admi-
nistration d’édifier un nouveau batiment sur un terrain de 1’usine d’ Alphaville a la place
d’un entrepot qui n’est plus utilisé, du fait de I’amélioration de la gestion des stocks
réalisée ces derniéres années.

Vous étes chargé d’assister le directeur de 1’usine qui a la responsabilité complete de
ce projet qui doit débuter le lundi 8 janvier 2007. Les informations fournies ci-apres
sont tirées d’une analyse de comptes rendus de réunions et mémos techniques qu’il n’a
pas semblé utile de reproduire en annexe; la difficulté du travail de «décantation» est
donc ¢ludée ici. Il est évident que le niveau de détail retenu est tout a fait insuffisant
pour la plupart des taches introduites mais il a semblé inutile de compliquer inutilement
ce cas.

Les taches a exécuter dans le cadre de ce projet sont les suivantes L.

1) Le travail de démolition de I’ancien entrepot et d’enlévement des gravats est confié
a Dupond SA et doit durer 10 jours ouvrables 2 Cette opération est facturée forfai-
tairement 300000 dollars liduriens (noté ensuite $L). Sauf spécification contraire,
les cofits des taches sont réputés intervenir le premier jour de ’exécution d’une
tache, pour la détermination de 1’évolution du colit budgété du travail prévu.

2) Les formalités administratives restant a faire (en particulier I’obtention du permis
de construire) devraient nécessiter 25 jours.

3) Les travaux de terrassement, qui ne peuvent étre entrepris qu’apres 1’obtention du
permis de construire, sont prévus pour durer 5 jours et I’entreprise pressentie
demande 180 $L par m?, pour une estimation de 5000 m> a enlever; le paiement

1. Les paragraphes ont été numérotés pour permettre une harmonisation des conventions utilisées, ce qui facilite le travail
de correction et vous permet de comparer ensuite plus facilement votre devoir au corrigé. Il vous est donc vivement
conseillé de respecter cette convention de repérage des taches.

2. Les informations de durée seront exprimées en jours ouvrables ou en heures; une journée ouvrable a une durée de
8 heures pour le personnel de BURBOX.
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interviendrait pour moiti¢ en début et pour moitié¢ en fin d’exécution de cette
tache.

4) Les travaux de fondations du nouveau batiment durent 10 jours et ont un cot
prévisionnel de 370000 $L (paiement en fin de travaux).
5) Le gros ceuvre est scindé en deux tranches:

5.1) la premiére tranche, qui commence apres les fondations, doit durer 18 jours et
aun cout prévisionnel de 478000 $L qu’il est prévu de payer en trois fois: 20%
au début, 40% a la fin d’un ensemble de lots de travaux qui doivent étre achevés
le 10° jour de travail de cette tranche, le solde a la fin de cette tranche;

5.2) la seconde tranche peut débuter 5 jours avant la fin de la premiére tranche; elle
doit durer 7 jours et cotlitera 140000 $L (payable 50% au commencement de
cette tranche et le solde a la fin de cette tranche).

6) La toiture fait ’objet actuellement d’une consultation; aucune entreprise n’a été
encore choisie mais il semble raisonnable de pouvoir effectuer ce travail en 10
jours, au prix de 340000 $L; ce travail peut débuter 5 jours avant la fin de la
seconde tranche du gros ceuvre.

7)  Le travail de finition du batiment consiste en 1’exécution des 5 tachessuivantes:

7.1) La pose de panneaux industriels de platre sur certains murs du batiment. Ce

travail est confi€ a la société MARTIN et doit durer 6 jours, pour un coiit forfai-
taire de 150000 $L;

L’¢lectrification du batiment doit étre achevée avant les travaux de peinture. Il est
prévu de la réaliser en deux phases:

7.2) la premicre consiste dans 1’installation successive de 3 transformateurs reliés a
I’arrivée du courant €lectrique haute tension de 1’usine. Ce travail est facturé
500000 dollars liduriens par la société LAMBERT qui demande un versement
initial de 200000 au début des travaux et 100000 a la réception de chaque trans-
formateur, chaque installation, tests et réception compris, nécessitant 5 jours
(soit au total 15 jours).

7.3) Laseconde étape de ce chantier d’¢électrification doit étre prise en charge par les
services généraux du BURBOX qui ne comporte que 5 agents lesquels ont tous les
quahﬁcatlons requises pour ce travall d’installation ¢électrique. Le travail total
est évalué a 320 heures de travail ! et les fournitures electnques (a acheter) sont
évaluées a 15000 $L. Un recouvrement partiel de 5 jours avec le travail de
I’entreprise Lambert est envisageable.

7.4) Le travail de peinture des murs est évalué a 200 heures et doit étre pris en charge
par les services généraux du BURBOX.

7.5) Le travail de peinture du sol est évalué a 120 heures et doit également étre pris
en charge par les services généraux du Bursox. La dimension du batiment est
suffisante et la taille de 1I’équipe pour que les travaux de peinture du sol et des
murs puissent étre effectués en méme temps mais ce travail sur les sols doit étre
fait par un nombre d’agents ne dépassant pas 4. Le travail de peinture (sol et
murs) doit étre impérativement achevé avant 1’installation des machines
(neuves ou anciennes) dans le batiment.

1. le cott standard horaire d’un agent des services généraux du BURBOX est fixé a 150 $L
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8)

9)

10)

Le démontage des anciennes machines dure 2 jours et sera effectué par les 5
employés des services généraux du BurBox; il est jugé préférable de programmer
cette tache tardivement pour limiter les perturbations en production, mais aussi de
conserver une marge de 5 jours pour pouvoir faire face a d’éventuels incidents.
Le remontage des anciennes machines s’effectue dans les mémes conditions
(durée, ressources mobilisées) que le démontage.

L’acquisition de plusieurs machines est prévue pour un montant de 2580000 $SL
(payables pour moitié¢ a la commande et le solde aprés les essais):

10.1)la commande est réputée pouvoir étre passée en 1 jour (échange de fax); on a

intérét a la passer le plus tardivement possible;

10.2)la livraison dure 1 jour et intervient au plus, t6t 20 jours ouvrables apres la

commande;

10.3)3 jours d’essais sont nécessaires pour certifier la conformité du matériel livré.

I1 est jugé nécessaire de constituer une provision pour imprévus correspondant a
200000 SL.

Il vous est demandé

de commencer par réfléchir aux travaux confi€és aux services généraux en
calculant:

* la durée de la tache 7.3;

« d’imaginer une organisation astucieuse du travail de peinture (tiches 7.4 et 7.5)
en autorisant une variation de 1’effectif réalisant une tache, au cours d’exécution
de cette tache, I’objectif étant d’immobiliser au minimum cette équipe;

d’¢établir un tableau récapitulatif des taches comportant, pour chaque tache, sa
désignation, la liste de ses ancétres, sa durée, son coflit et, en observation si néces-
saire, les informations qui ont une incidence sur sa programmation

d’¢établir le tableau de décomposition par niveau,

de construire une représentation de type Potentiel - Taches (voir derniére page)
suivant les conventions du cours et de calculer sur ce graphe, les dates au plus tot,
au plus tard, ainsi que les marges totales et libres (en faisant abstraction d’indica-
tions sur une préférence d’ordonnancement au plus tot ou au plus tard résultant de
I’énoncé mais en tenant compte des chevauchements proposés) vous utiliserez le
calendrier de la page suivante;

d’indiquer la date au plus t6t de I’inauguration (tache 11)

de proposer une programmation effective du projet en adoptant, par prudence et
sauf recommandation contraire dans 1’énoncé, une programmation au plus tot des
taches

d’établir 1’évolution de la consommation prévisionnelle du budget I alloué a ce
projet, tel qu’il résulte des informations du tableau récapitulatif et de 1’ordonnan-
cement que vous venez d’établir; pour ce faire, sauf stipulation contraire dans
I’énoncé, on conviendra que la consommation de budget résultant de I’exécution
d’une tiche s’effectue au commencement de cette tache; ce budget intégre en
outre une provision pour imprévu de 200000 $L mais ceci est sans incidence sur
I’ordonnancement.

1. appelé encore budget encouru par les spécialistes du controle de gestion de projet.
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Calendrier du projet (début 8 janvier 2007 - vacances en aoQt)

Jarwier] Février] Mars | Awril NET Juin Juillet Feptembr] Qctobire plovembirg
Lundi 7 | 61 2 (122 2 [144] 1 | 164
Mardi 3 (62] 1 3 123| 4 [ 145 2 [ 165
Mercredi 4 163 2| &1 4 1124 5| 146 3 | 166
Jendi 1119]1 39| 5 64| 2| 22 5 125| 6 | 147| 4 | 167 1
Vendredi v (20| 2406 65| 4| a3 |1 |101| 6 |126| 7 |148| 5 |168| 2 | 187
Lundi | a| 156|215 (41| a| 7| 84| 4|102]a|127[10|1490]a|169] 5 | 188
mardi |92 |6|22| 6 |42[10(66] 2 s [103[10[128|11] 150| @ [170| & | 180
Mercredi |10 3 | 7 | 23| 7 |43[11|67]| 2 [ 85 | 6 | 1041112012157 [1a[171] 7 | 190
Jeudi |11]4 | & | 24| a [44[12|68|10] 86 | 7 | 105|12| 130|123 152[11[172] & [ 197
Vendredi|12] 5 | 9 | 25] 9 |45[13|69|11| 87 | & | 106|13|131|14| 153[12[173| a | 192
Lundi |15] 6 (12| 26[12|46[16|70[14] 88 [11]|107|16]|132[17| 15415 174[12] 193
Mardi  |16| 7 12|27 |13(47[17|71|15] 89 [12[108 17| 1331|155 [16[175[12| 194
Mercredi |17] 8 |14] 28 |[1a[48[1a|72[16]| 00 [1a[71001a| 1341|156 [17[ 17614 195
Jeudi |18] @ [15| 2015|490 [1a| 73|17 14| 170 |1a| 135 |z0[ 157 [1a[177 15| 196
Vendredi|19] 10 16| 30| 16| 50 (20|74 |18 07 |15| 111|20| 136|21| 158 |1a[ 178 |[16| 197
Lundi |22 17(19| 37[19|57[23|75021] 92 [1a|112]|23| 137 [24| 150 (22| 179 (13| 198
mardi |23 12 |z20] 32| 20|52 (24|76 | 22| 93 [1a|7113|z24|138 25| 16023180 20| 190
Mercredi |24 13| 21| 33| 21| 53 (25|77 |23 04 |20 114 [25| 130 26| 167 [24[ 18121 200
Jeudi | 25| 14| 22|34 |22 54 (26|78 | 22| 05 21| 115 |26 | 140 |27 | 16225182 | 22| 201
Vendredi | 26| 15| 23| 35| 23| 5527 | 79| 25| 96 |22| 116 |27| 141|za| 163 |26 (183 [22] 202
Lundi | 29| 16| 26| 36 | 26| 56 20| 80 |28] 97 \25| 117 |20] 142 [2a] 184 [26] 203
Mardi  |30] 17 | 27| 37|27 | 57 25| 08 |26 118 |31] 143 3n[135 27| 204
Mercredi |31] 18 | 22| 38 [ 28| 58 30| 09 [27]119 31186 | 25| 205
Jeadi 75| 59 31| 100 |28 120 29| 206
Vendredi 30| 60 28] 121 30| 207

Le projet a commencé conformément aux prévisions. La programmation retenue
pour les premieres taches est fournie dans le tableau suivant. Vous rentrez de vacances
le matin du 25 mars 2007. Les informations disponibles sur le déroulement du projet
jusqu’a ce jour sont les suivantes.

- La tache de démolition s’est exécutée en 11 jours, du 8 janvier au 22 janvier;

- Les formalités administratives ont pu étre bouclées en 20 jours, du 8 janvier au

2 février;

- Le terrassement a porté en définitive sur 5500 m? et a été effectué du 5 février au

9 février;

- Les fondations ont cotité¢ 420000, suite a un probléme d’adaptation de plan, et ont

¢té exécutées du 12 février au 2 mars (15 jours),

- Suite & un retard d’exécution, le second acompte du gros ceuvre a été versé le

19 mars; ces 2 jours de retard ne peuvent €tre rattrapés et se répercutent sur le
début de la seconde tranche du gros ceuvre et sur celle de la toiture.
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Il vous est demandé d’établir la consommation budgétaire effective (colit encouru) a
la date du 25 mars 2007. D’une manicre générale, la comparaison entre le prévisionnel
et le réalisé est rendue difficile parce que I’écart observé est imputable a des écarts de
colts dans 1’exécution de certaines tdches mais aussi a des écarts de planning corres-
pondant au fait que certaines taches ont pris du retard ou de I’avance. Pour éliminer
I’incidence du planning et évaluer correctement la dérive de cofit prise par le projet, il
vous est demandé de calculer la consommation budgétaire théorique que 1’on aurait
eue, pour I’avancement constaté pour le projet, si les colits de chaque tiche exécutée
¢taient restés égaux a celui initialement prévu ! Déduisez-en la dérive de coit
(exprimée en pourcentage) du projet au ler septembre.

Tableau 1 : Eléments du budget prévisionnels du projet

iy Colit Consommation
Poste Quantite unitaire budgétaire

[ 1-Démolition 1 300000 300000
3-Terrassement (début) 2500 180 450000
3-Terrassement (fin) 2500 180 450000
4-Fondations 1 370000 370000
5.1-Gros ceuvre 1 (20%) 0,2 478000 95600
5.1-Gros ceuvre 1 (40%) 0,4 478000 191200
5.1-Gros ceuvre 1 (40%) 0,4 478000 191200
5.2-Gros ceuvre 2 (50%) 0,5 140000 70000
5.2-Gros ceuvre 2 (50%) 0,5 140000 70000
6-Toiture 1 340000 340000
7.1-Placoplatre 1 150000 150000
7.2-Electricité (principal) 0,4 500000 200000
7.2-Electricité (principal) 0,2 500000 100000
7.2-Electricité (principal) 0,2 500000 100000
7.2-Electricité (principal) 0,2 500000 100000
7.3-Electricité (finition) 1 63000 63000
7.4-Peinture murs 200 150 30000
7.5-Peinture sol 120 150 18000
8-Démontage anciennes machines 80 150 12000
9-Remontage anciennes machines 80 150 12000
10-Commande nouvelles machines 0,5 2580000 1290000
12-Essais (fin) 0,5 2580000 1290000
0-Provisions pour imprévus 1 200000 200000
Total 6093000

1. Cette consommation budgétaire théorique est encore appelée «valeur acquise» ou «valeur budgétaire du réalisé» par
les spécialistes du contrdle de gestion des projets.
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Master de Sciences de Gestion

D U PH | N E Mention: Management de la performance

UNIVERSITE PARIS

Spécialité: Management des processus de production de biens et services

UE 266U1: management des décisions strategiques de la production de biens et services
Responsable de I’'UE: Frédéric Gautier

Cas TORNAX
(cas rédigé par Vincent Giard)

Le comité stratégique de Lavor a décidé d’adopter le concept d’armoire «seche-
linge/repasseur», qui utilise une nouvelle technologie permettant de rendre inutile le
repassage du linge mis a sécher dans cette armoire. Des études ont montré que ce
concept semble attractif pour une faible partie du marché mais qu’il est susceptible de
gagner rapidement en notoriété, la clientele potentiellement visée jouant un role de
leader d’opinion. Ce nouvel appareil devrait étre commercialisé sous le nom de Tornax
mais la Direction du Marketing n’a pas arrété sa position.

Monsieur Lefranc a chargé Monsieur Guillon, Directeur du Développement, de
réaliser un prototype du Tornax et Monsieur Bartin, directeur commercial d’étudier le
marché potentiel du produit, dans sa phase de lancement. Les informations, transmises
au conseil d’administration du 5 mars 2007, I’ont conduit a demander un dossier
complet de planification de cette opération avant la décision finale de mise en produc-
tion du Tornax mise a I’ordre du jour du conseil d’administration du lundi 16 avril
2007.

Une réunion doit se tenir le lundi 26 mars 2007 avec 1’ensemble des responsables
concernés par cette opération. Monsieur Lefranc vous demande de preparer pour cette
réunion, un dossier établissant une programmatlon prev1s10nnelle précise I des taches
de ce projet qui peut débuter des le mercredi 2 mai 2007, si le CA du lundi 16 avril 2007
donne son feu vert définitif. L’option de travail retenue par Monsieur Lefranc est de
pouvoir livrer a temps la commande que TARDY envisage de passer (premiére tranche).
Les documents qui vous sont transmis sont les suivants:

- le mémento que Monsieur Bartin a établi pour consigner I’état actuel des négocia-

tions menées aupres d’un certain nombre de réseaux de distribution et les résultats
des études de marché conduites (cf. annexe I, page 17);

- le mémento que vient de rédiger a son intention Monsieur Guillon (cf. annexe I,
page 17), accompagné du mémento de Jacques Dupond a I’attention de Monsieur
Guillon (cf. annexe III, page 19);

- le compte rendu de la réunion du 9 mars 2007 relative a I’organisation possible de
la production (cf. annexe IV, page 20).

1. D’annexe V, page 21, donne le calendrier des jours ouvrables de 2007. Vous utiliserez donc la feuille « Graphe Projet»
du classeur MPPBS xIs.
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Vous justifierez votre démarche et vos propositions par les commentaires, explicita-
tions d’hypotheses de travail, graphiques et calculs qui vous semblent appropriés.

Annexe |

Mémento adressé a Monsieur Lefranc, Directeur industriel
par: Monsieur Bartin, Directeur commercial
Objet: Prévision des ventes du Tornax.

Le présent mémento retrace les principales conclusions de notre étude de marché.
Certaines informations sont a prendre avec prudence car il me semble que beaucoup des
personnes interrogées imaginent difficilement comment le repassage peut €tre éliminé.
Il me semble toutefois que la qualité de notre réseau et une stratégie commerciale axée
sur les concepts d’intégration et de gains de temps devraient permettre sans trop de
difficulté d’atteindre nos objectifs.

Le réseau des magasins TARDY spécialisés dans 1’¢électroménager, la Hi-Fi et I’ infor-
matique grand public, est le segment a privilégier. Les contacts pris avec le Directeur
des achats de TARDY et I’intérét qu’a suscité le Tornax laissé en test, nous laissent
penser que, si les conditions tarifaires restent celles envisagées lors de la dernicre
réunion du Comité Stratégique, nous sommes presque assurés de vendre mensuelle-
ment @ TARDY 100 unités du Tornax. Dans cette perspective, il serait souhaitable de
faire en sorte qu’une premiére livraison de 100 unités puisse étre livrée le lundi
15 octobre 2007 au plus tard.

Dans le secteur des hypermarchés, I’objectif de 60 unités/mois semble réaliste, du
moins pour les deux premicres années. L’étude de marché d’un certain nombre d’instal-
lateurs de cuisines et salles de bain laisse penser qu’il est possible de tabler sur environ
100 unités/mois (chiffre cumulé avec celui des hypermarchés). L’exportation devrait
permettre rapidement d’accroitre cette demande de 50%.

Les ¢tudes laissent penser qu’il faudra envisager de remplacer d’ici trois ans le
Tornax, par un mod¢ele plus performant au design renouvelé et moins colteux a
produire, pour une clientéle plus large.

Annexe |1

Mémento adressé a Monsieur Lefranc, directeur de la production
par: Monsieur Dupond, directeur du projet

Objet: Réaménagement de I'usine d’Alenville

Date: 19 mars 2007

Apres étude plus poussée, je vous confirme qu’il est possible de transformer 1’usine
d’Alenville pour accueillir la fabrication du Tornax qui est envisagée, a condition
qu’une partie des activités de cette usine soit préalablement transférée dans 1’usine de
Belouville. Cette réorganisation de 1’usine d’Alenville implique I’exécution d’un
certain nombre de tiches !
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a. Il faut, tout d’abord, définir avec précision I’implantation future des machines,
c’est-a-dire des vingt et une machines conservées et des deux nouvelles machines qu’il
est prévu d’acheter pour étre en mesure de fabriquer le Tornax. Cette étude d’implan-
tation, d’une durée de huit jours ouvrables, comportera le plan de révision de I’alimen-
tation ¢€lectrique de 1’usine rendue nécessaire par les changements d’implantation de
quelques machines. Cette révision de 1’alimentation électrique doit étre achevée avant
la mise en place de la nouvelle implantation.

b. Je joins !'le mémento rédigé le 12 février a ma demande par Jacques Dupond sur
I’acquisition des deux nouvelles machines nécessaires a la production du Tornax. Les
machines seront installées a leur emplacement définitif pour que les tests de réception
s’effectuent dans des conditions normales d’utilisation. Ce travail d’installation des
machines neuves (ou déplacées) et de test de réception ne devrait pas excéder trois jours
ouvrables. J’assurerai personnellement le suivi de cette phase techniquement délicate.

c. L’entreprise d’Electricité Générale EG avec laquelle nous travaillons habituelle-
ment devrait étre en mesure d’exécuter le travail de révision de la cablerie en six jours
ouvrables, compte tenu de I’importance prévue «a main levée» de la révision de 1’¢élec-
tricité (dans 1’hypothése la plus défavorable). Durant cette révision toute activité de
production devra cesser. Les contacts pris avec Monsieur Lapon qui est I’ingénieur de
I’entreprise EG, avec lequel nous travaillons habituellement, laissent penser qu’il sera
possible de travailler le samedi pour limiter le temps d’arrét de la production. Les
commandes en cours d’exécution ou non encore lancées correspondent a plus de quatre
mois d’activité. L’analyse effectuée sur ces commandes (en étroite collaboration avec
la Direction Commerciale) montre qu’il est tout a fait déraisonnable d’envisager un
arrét de la production en mai. Cette estimation du travail de révision de la cablerie ne
devrait pas étre modifiée autrement qu’a la baisse, par 1’étude d’implantation. Bien
é¢videmment le déménagement des machines devant aller sur le site de Belouville devra
étre effectué préalablement a cette révision de la cablerie.

d. La production en série nécessite I’embauche préalable d’un opérateur supplémen-
taire pour remplacer Monsieur Val, qui est un agent particulierement astucieux que je
voudrais mettre sur le nouveau poste de travail (cela étant, 1’idéal serait que Monsieur
Val puisse étre sur son nouveau poste des la pré-série). D’apres Jacques Dupond, Direc-
teur de la Gestion des Ressources Humaines, la prospection que nécessite cette
embauche devrait durer une dizaine de jours mais il semble préférable de travailler sur
une base de 15 jours ouvrables pour ne pas connaitre de déboires dans cette embauche.
Je n’ai pas calculé le temps nécessaire a la fabrication des premicres unités en série, en
I’absence d’hypotheses de travail précises.

e. La production en série nécessite que les caisses du Tornax soient préalablement
livrées (ils sont en nombre suffisant pour la présérie). Le Directeur commercial de la
sociéte MOULEX, apres examen du prototype par ses services, a affirmé pouvoir nous
livrer ces caisses par lot de 50 pieces, au prix de 172,5 €, vingt-cinq jours ouvrables
apres la commande. Cette solution me semble raisonnable, méme si elle est un peu

1. Il est demand¢, dans la mesure du possible d’identifier les taches par la lettre du paragraphe, suivie si nécessaire, d’un
numéro d’ordre.

1. Voir annexe 111, page 19.

- 18 -



Master de Sciences de Gestion « Mention Management de la performance ¢ Spécialité Management des processus de production de biens et services
UE Management des décisions stratégiques Frédéric Gautier année universitaire 2012 -2013

chere, compte tenu de la qualité de la production de ce fournisseur et du fait que, dans
le passé, il a toujours respecté les délais annoncés. Cela étant, le stockage de la
marchandise livrée nécessite une modification préalable du magasin qui peut s’effec-
tuer en trois jours ouvrables par les quatre ouvriers de notre Service « Entretien». Cette
adaptation du magasin comporte I’installation de nouveaux meubles de rangement. Les
contacts pris avec le fournisseur de ces meubles laissent a penser qu’il y a six semaines
de délai, compte tenu des cotes demandées.

f. Il semble judicieux de profiter de cette transformation de 1’usine pour repeindre les
locaux qui en ont grand besoin. Le compte rendu de la réunion du 9 mars 2007 fournit
les indications relatives a cette opération.

g. Le déménagement des machines devant quitter Alenville pour étre installées sur
le site de Belouville est une opération qui devrait durer 7 jours ouvrables dont 3 corres-
pondent au démontage des machines et a leur enlévement des locaux d’Alenville.
L’analyse que vous m’avez demandée du réaménagement du site de Belouville vous
parviendra ultérieurement comme promis.

h. Le travail de présérie devrait durer 12 jours ouvrables (durée qui tient compte des
améliorations de gammes opératoires). Pour des raisons de sécurité, il faudrait que les
raccords de ciment et de platre soient achevés depuis au moins 2 jours avant que ne
débute la présérie.

Annexe |11

Mémento adressé a Monsieur Guillon, Directeur du Développement
par: Monsieur Jacques Dupond, ingénieur d’étude

Objet: Acquisition des deux nouvelles machines

Date: 12 février 2007

Conformément a votre demande, des contacts ont ét¢€ pris avec la GEC et la SAB qui
fabriquent des machines répondant a nos besoins. Il semblerait que la machine de GEC
soit un peu plus chére mais ait un spectre de possibilités plus vaste pour une producti-
vité voisine. Je ne dispose pas d’éléments précis relatifs a la maintenabilité et la fiabilité
de ces machines.

J’ai besoin d’une semaine pour conduire des investigations complémentaires,
notamment aupres d’utilisateurs de ces machines, mais actuellement je suis débordé¢,
comme vous le savez, puisque je souhaite boucler le dossier Malher avant la fin du mois
d’avril, apres quoi, je pars en vacances début mai (je vous rappelle que j’ai déposé une
demande pour du 2 au 4 mai).

Cela étant, les deux machines occupent approximativement la méme place au sol
(125 x 163 contre 140 x 160). En outre, elles sont de méme puissance et posent des
contraintes d’alimentation électrique, identiques.

Monsieur Bertoli, mon correspondant de GEC donne un délai de livraison de 15 jours
(assemblage a la commande des machines), mais il semble raisonnable, sur la base des
informations détenues, de penser qu’entre la commande des machines et leur livraison
s’écouleront vingt jours ouvrables. Il semblerait que le délai soit plus court avec la SAB
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qui m’a dit avoir une machine de ce type en stock, suite & une commande a I’export qui
serait différée pour des raisons de retard dans un montage financier.

Annexe IV

Compte rendu de la réunion du 9 mars 2007
Présents: Monsieur Guillon, Directeur du Développement,
Monsieur Loison, Responsable du Service « Entretieny,
Monsieur Pellerin, Directeur du Service Financier et du Controle de Gestion,
Monsieur Lourda, Ingénieur de fabrication.
Excusés: Monsieur Bartin, Directeur Commercial
Monsieur Lefranc, Directeur Industriel

Ordre du jour:
- réfection des peintures de 1’usine d’Alenville

- analyse de la capacité de production des Tornax
- questions diverses

1) Premier point de I’ordre du jour

Monsieur Loison indique que le lessivage des peintures (avec raccords de platre, si
nécessaire) peut s’effectuer de nuit sans géner les activités de la journée; le travail est
estimé a 20 heures pour I’équipe d’entretien. Ce travail exceptionnel donnera lieu a une
prime et un repos compensateur pour les 4 ouvriers du Service « Entretien», tous mobi-
lisés dans cette opération, avec leur accord. Il indique que, pour des raisons de sécuritg,
il est préférable que ce travail soit achevé avant que ne débute la révision de la cablerie.

Par ailleurs, avant de peindre, il sera nécessaire de procéder a des raccords de ciment
et de platre pour réparer les dégradations liées a la révision de 1’¢lectricité et préparer
le travail de peinture (durée 6 jours ouvrables).

I1 faut prévoir ensuite une semaine de séchage avant de pouvoir attaquer les travaux
de peinture qui doivent durer 3 jours ouvrables (avec quatre ouvriers de 1’équipe
«Entretien») et devront étre impérativement achevés avant que ne commence le lance-
ment de la série. Le ciment utilisé étant a prise trés rapide, le séchage ne s’impose que
pour les raccords de platre.

Monsieur Loison devant partir, demande que soit évoqué un probléme relevant des
questions diverses, celui de la prise en charge par I’équipe «Entretien» du réaménage-
ment du magasin. Il donne son accord pour cette opération. Les plans de la nouvelle
configuration sont ensuite présentés et approuvés techniquement par les participants a
cette réunion. Monsieur Pellerin confirme la disponibilité de crédits pour ce dossier.
Monsieur Loison précise que I’estimation de trois jours pour le réaménagement du
magasin qu’il a fournie a Monsieur Guillon s’appuie sur une hypothese d’affectation de
quatre ouvriers a ce travail mais que ce travail peut s’effectuer sur une période plus ou
moins longue selon qu’il y affecte un, deux, trois ou quatre ouvriers.

2) Second point de I’ordre du jour

Monsieur Lourda indique poste d’assemblage final du Tornax, qui constitue le goulot
d’étranglement du processus de fabrication, devrait étre un poste dédié qui ne serait
utilisé qu’en fonction du plan directeur de production. L’opérateur de ce poste est poly-
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valent et est utilisé sans probléme a d’autres taches si ce poste ne doit pas €tre utilisé.
Ce poste sera confi¢ a Monsieur Val mais deux autres ouvriers seront formes a ce poste,
pour éviter tout arrét intempestif du montage 1i¢ a une maladie ou un accident. Cela
¢tant, ’hypothese d’une utilisation quotidienne de ce poste de 7,5 heures semble
réaliste. Il indique également que le temps opératoire d’assemblage est d’une demi-
heure mais que I’on peut espérer le diminuer de 15 a 20% au bout de 6 mois de produc-
tion.

Il indique enfin qu’il serait raisonnable, dans les premiers mois de mise en place de
cette production, d’envisager un suivi particulier de la machine achetée pour ce poste a
la GEC ou a la Compagnie SAB, pour en ¢tudier le comportement. Il semblerait que
4 heures hebdomadaires soient suffisantes pour cette surveillance. Ce travail devrait

pouvoir se faire en temps masque, le soir et pendant la pause du midi.

Annexe V
Calendrier 2007 - vacances en aoQt)

Jarwier] Février] Mars | Awril [NE] Juin Juillet feptembr] Qctobire plovembrg
Lundi 2 |61 2 (122 2144 1 [ 164
Mardi 3 |62] 1 3| 123| 4 [ 145] 2z [ 165
Mercredi 4163 2| 81 4 | 124 5| 146 3 | 166
Jeudi 1(10] 1 [30] 5 64| 2| 82 5| 125| & | 147 & [ 167] 1
vendredi 7|20| z|40| 6 |65| 4|83 |1 |101|6|126] 7 |148| 5 | 168]| 2 | 187
Lundi | & | 15 2115 (47]a| 7|84 |a|102]a|127[10|1490[¢a|169] 5 | 188
mardi | 912 |6 |22| 6 |42|10]66] & 5 [103|1a| 728 [11[150| a [170] & | 189
Mercredi [10] 3 | 7 | 23| 7 |43[11|67| a | 85 | 6 |10d|11]|720[12[157|10[771] 7 | 190
Jeudi  |1114 | a|24] & [44[1z|68|10] 86 | 7 [705|12] 130]1z| 52|11 [172] 2 | 191
vendredi|[121 5 | 9 |25] a [45[13]60]|11| 87 | 2 [106|12]131|14| 153 [12[173] 2 | 192
Lundi |15] 6 (12| 26[12|46[16|70]14] 88 [11]|107|16|132[17| 154 [15| 174[12] 193
Mardi  |16] 7 |13|27|12|47[17|71|15| 89 [12| 108 |17| 1331|155 16[ 175 [13] 104
Mercredi [17| 8 |14| 28 |14|48[18|72|16]| 90 [13|100|1a]134[19| 156 |17 [ 17614 195
Jeudi |1a| 9 [15| 20| a(49fra| 73|17 14| 110 19| 135|20( 157 [1a[ 177 [15] 196
vendredi|1a| 70|16 | 30| 16| 50 (20| 74|1a[ 97 [15| 777 |20] 736 |21 | 158 [1a[ 178 |16 197
Lundi | 22| 171[19| 37[19| 57[23| 75021] 92 [18|112|23]| 137 [24| 150 [22| 179 (19| 198
wardi | 23| 12| z20( 32| 20| 5224 |76 | 22| 93 [19| 113 |24 138 |25 | 160 | 2a[ 780 |20 100
Mercredi | 24| 73| 21| 33| 21| 53 (25|77 | 22| 94 [20| 114 |25 130 26| 167 |24 [ 787 21| 200
Jeudi 25|14 |22| 34| 22|54 (26| 78| 22| 95 (21| 115 | 26| 14027 | 162 |25 182 | 22| 201
vendredi| 26| 15 23| 35| 23| 55 (27| 79| 25| 96 |z2| 776 |27| 141|za| 16326183 | 22| 202
Lundi | 29| 76| 26| 36| 26| 56 (30| 80 |28| 97 | 25| 117 |30| 142 29| 184 (26| 203
wardi  |a0| 17|27 | 37| 27| 57 za| 08 |26] 178 |31] 143 30[135 27| 204
Mercredi |31 | 718 | 28| 38 | 22| 58 30| 09 [27[ 179 31[186 | 22| 205
Jeudi 29| 59 31| 100 28] 120 20| 206
vendredi 30| 60 28| 121 30| 207
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Cas VOLNAULT

(cas rédigé par Vincent Giard et Christian Fray)

La société VOLNAULT est installée en Lidurie (capitale Alphaville; unité monétaire:
dollar lidurien). Elle est spécialisée dans I’usinage et 1’assemblage de composants
achetés par divers constructeurs automobiles de la CEE. Il s’agit des quatre familles de
produits suivantes:

- famille de trains arriéres 1: demande moyenne journaliére de 2000 unités,

- famille de trains arriéres 2: demande moyenne journaliére de 4000 unités,

- famille de trains arriéres 3: demande moyenne journaliére de 1000 unités,

- pieces diverses (pédaliers et bras inférieurs de suspension avant, pour 98% des
volumes traités): ce flux est hétérogeéne; toutefois, ces divers produits sont
regroupés sur des portants pour subir un traitement anticorrosion par peinture (le
portant est une cage jouant un role de conteneur et qui est utilisé dans les ateliers
de peinture); la demande moyenne journaliére, exprimée avec cette unité, est de
40 portants (pour 13 heures quotidiennes de traitement anticorrosion h.

Ces demandes moyennes journaliéres correspondent aux données observées en 1991.

Un train arriere (voir annexe I) résulte de I’assemblage de quatre sous-ensembles:

- un essieu nu (en général constitué¢ de deux bras de suspension et d’une traverse
centrale),

- un ¢lément de fixation sur caisse (notamment deux paliers),

- un ¢lément de suspension (barres de torsion ou barre de suspension et amortis-
seurs),
- un ¢lément de montage des roues (plateau-fusée, plateau de frein, tambour ou
disque, en particulier).
Hormis les pi¢ces constituant les essieux nus de I’ensemble des familles de trains arri-
eres, lesquelles sont usinées par VOLNAULT, les autres pieces constitutives des trains
arricres sont livrées finies a 1’usine VOLNAULT, prétes a étre assemblées.

Le lancement, dans un peu plus d’un an (c¢’est-a-dire au 30 juin 1993), d’un nouveau
véhicule d’un des clients de VOLNAULT fera que la demande moyenne journaliére de
la «famille de trains arrieres 3» passera de 1000 a 6000 unités. La révision de la ligne
d’usinage est un probléme qui a fait I’objet d’études spécifiques (dont il ne sera pas

1. La capacité réelle de I’atelier anticorrosion traitant les piéces diverses (voir ci-aprés) étant de 47 portants sur une
durée de travail en deux équipes s’¢levant a 915 minutes.
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question ici) mais qui a conduit a préconiser I’acquisition de moyens d’usinage complé-
mentaires et le maintien d’un travail en deux équipes. Pour les données relatives aux
deux premieres familles et aux pieces diverses, il semble réaliste de postuler le maintien
de la demande observée en 91. En effet, pour les années a venir, les nouveaux modéles,
destinés a €étre montés sur de nouveaux véhicules de caractéristiques techniques et
commerciales voisines, se substituent a d’anciens, sans modifications majeures.

Actuellement, dans cette usine, le travail est effectué en deux ¢é equlpes ce qui corres-
pond a un travall quotidien de 915 minutes (il s’agit d’un temps requis ) L’appel a une
troisieme équipe est possible, permettant de passer a 1372 minutes de travail par jour,
¢tant entendu que les opérations d’entretien des machines s’effectuent actuellement en
temps non requis, la nuit (environ une heure quotidienne) et donc sans perturber la
production des deux équipes. L’annexe Il fournit les informations de cofits salariaux
utiles.

Le processus productif des trains arrieres et des piéces diverses se décompose iden-
tiquement en trois phases:

- Une phase d’usinage: des piéces brutes sont livrées par un sous-traitant spécialisé
dans la fonderie (fonte et aciers); elles sont réceptionnées dans un magasin central
de I’usine; elles sont ensuite acheminées par conteneur a 1’entrée de la ligne
d’usinage appropriée (une ligne d’usinage par famille de produits); ces lignes sont
des lignes-transfert, c’est-a-dire dotées de moyens de convoyage automatisés
reliant des machines exécutant automatiquement certaines opérations (tournage,
fraisage, €bavurage,...) ; a I’issue de ces opérations, les pieces usinées sont ache-
minées vers un atelier de peinture:

« ensortie des lignes traitant les essieux, la production de pi¢ces usinées est auto-
matiquement chargée, par 10, dans des sortes de conteneurs appelés balan-
celles, lesquelles sont acheminées par convoyeur vers ’atelier de cataphorése;
le débit maximal du convoyeur est trois fois supérieur au cumul des débits des
lignes d’usinage (et donc le convoyeur permet d’absorber sans probléme
I’accroissement de production prévu); la capacité du convoyeur, c’est-a-dire le
nombre de balancelles qu’il peut physiquement contenir, est de 80 balancelles,
qui peuvent rester en attente d’utilisation devant I’atelier de cataphorese 2 ce
stock-tampon permet d’absorber sans difficulté les aléas des ateliers d’usinage
ou les micro-pannes du convoyeur;

« la production des pleces dlverses usinées est chargée dans des conteneurs et
acheminée par cars a fou rches 3 vers Datelier de peinture; la encore, un stock-
tampon minimal permet un découplage physique entre les deux atehers.

- Une phase de peinture qui se peut se réaliser dans:

1. Le temps total d’ouverture d’un systéme productif (atelier, ligne, machine) se décompose en du temps non requis
(temps de pause et d’entretien préventif ainsi que le temps non utilisé par absence de travail a exécuter) et du temps
requis. Le temps requis se décompose en temps de fonctionnement, en temps d’arrét propre (temps de panne et
temps d’arrét fonctionnel, c’est-a-dire, 1ié aux changements d’outils, aux changements de fabrication et aux controles)
et en temps d’arrét induit (par rupture d’approvisionnement ou saturation de stock aval).

2. apres délestage par le convoyeur, suivant une technique proche de celle utilisée pour les télécabines des stations de
ski, lorsqu’elles sont «garées» pour la nuit.

3. engin de manutention utilis¢€ pour le transport de piles palettes ou conteneurs (des versions «miniatures» sont visibles
dans les marchés lors du réapprovisionnement de produits tels que les eaux minérales, lait,...)
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I’atelier de peinture au trempe TRECI, qui date de 1971 il est utilisé pour la
protection des pieces diverses en fonte et acier;

I’atelier de peinture par cataphorese, installé en 1982; il est utilisé principale-
ment pour la protection des essieux, parce qu’il s’agit de pieces de sécurité et
que le processus de peinture par cataphorése constitue un traitement anticorro-
sion plus fiable;

Le fonctionnement de ces ateliers s’effectue actuellement en deux équipes; il
requiert la présence d’une équipe de 10 opérateurs pour I’atelier TRECI et d’une
équipe de 16 opérateurs pour I’atelier de cataphorese. On peut noter que ces opéra-
teurs sont relativement interchangeables. Le processus de peinture est similaire
dans les deux cas et se décompose en la séquence suivante d’opérations
¢lémentaires:

le chargement des objets a peindre (balancelles de 10 essieux ou vrac de pi¢ces
diverses) sur des portants (pour la cataphorese, le portant contient normalement
4 balancelles); cette opération est totalement manuelle dans ’atelier TRECI et
partiellement robotisée dans 1’atelier de cataphorese (un robot ACMA effectuant
les opérations de chargement/déchargement des balancelles dans un portant et
de pose/reprise du portant sur un transbordeur);

la préparation des picces a peindre (lavage, décapage),

I’application de la peinture par trempage des portants (suspendus a des palans)
dans les cuves de peinture,

la fixation de la peinture par un simple passage en étuve pour la TRECI et, pour
la cataphoréese, par un passage en €tuve précédé par une circulation de courant
¢lectrique dans le portant,

le déchargement des objets peints; cette opération est totalement manuelle dans
I’atelier TRECI (mise dans des conteneurs) et partiellement robotisée dans
I’atelier de cataphorése; on notera que la panne des robots de chargement/
déchargement conduit a un arrét de 1’atelier de cataphorese et ne permet pas
d’évacuer les portants de pieces déja peintes.

- Une phase d’assemblage qui est relativement simple pour les piéces diverses et
plus complexe pour les trois premieres familles (voir annexe I).

Le processus productif est décrit de manicre trés schématique par le schéma de la
figure 1, ou 1’on notera que les fleches grisées correspondent aux flux des pieces
diverses. La possibilité d’utilisation de la cataphorése pour les piéces diverses (flux
decrit par les fleches de couleur gris clair) est peu utilisée. En effet, le traitement anti-
corrosion des essieux ne peut étre réalis¢ que dans I’atelier de cataphorese, compte tenu
des exigences de tres forte protection inhérentes a ce type de picces (pour des raisons
de sécurité) et la capacité résiduelle de cet atelier est tres faible.

-4 -



Master de Sciences de Gestion « Mention Management de la performance ¢ Spécialité Management des processus de production de biens et services
UE Management des décisions stratégiques Frédéric Gautier année universitaire 2012 -2013

(- )

FOURNISSEURS

LIGNE USINAGE

FAMILLE TRAINS ARRIERESI\ ASSEMBLAGE A

LIGNE USINAGE CATAPHORESE

FAMILLE TRAINS ARRIERES 2

ASSEMBLAGE B |—3p

LIGNE USINAGE ¢

FAMILLE TRAINS ARRIERES 3
PEINTURE - |ASSEMBLAGE C |-

CENTRE DE LIVRAISON

LIGNE USINAGE
PIECES DIVERSES

G J
figure 1

La capacité théorique de I’atelier de cataphorese est de 250 portants/_iour, sur la base
d’un travail posté en deux équipes mais la disponibilité opérationnelle * n’étant que de
64%, la capacité effective est alors de 160 portants/jour. Si cette capacité est insuffi-
sante, une équipe complete est mobilisée le samedi en horaire normal; il n’est pas
pensable de mobiliser deux €quipes, un samedi; dans le cas d’une production en trois
équipes, le recours a une ou plusieurs équipes est interdit.

La faible disponibilité opérationnelle de 1’atelier de cataphorese a donné lieu a la
création d’un groupe de travail réunissant des représentants du Service « Entretien», du
Service « Méthodes» et de 1’atelier. Celui-ci vient de préconiser des actions de progres
continu (dans le cadre de la démarche «Kaizen» actuellement développée par
VOLNAULT) se traduisant essentiellement par une amélioration de la disponibilité
opérationnelle des robots de manutention. Les actions de fiabilisation des robots envi-
sagées nécessiteraient une extension de la maintenance 2 préventive, qui passerait de 1
heure quotidienne, a 2 heures quotidiennes, la nuit (et donc toujours en temps non
requis), dans le cas d’un travail en deux équipes et a trois heures quotidiennes, dans le
cas d’un travail en trois équipes. Il est évident que plusieurs agents de maintenance
interviennent simultanément; en moyenne, une heure de maintenance préventive dans
I’atelier de cataphorese représente 1’équivalent de 0,6 journée d’un agent de mainte-
nance (dans les trois cas de figure envisagés). On notera aussi qu’il n’y a pas de main-
tenance le samedi, que la maintenance de la TRECI requiert I’équivalent de 0,5 journée
d’un agent de maintenance et qu’il n’est pas envisagé de Kaizen dans cet atelier. 11 faut
ajouter enfin que la Direction de VOLNAULT est tout a fait hostile a un passage en trois
€quipes sans que soient entreprises ces actions de fiabilisation des robots. Par ailleurs,
I’ensemble des opérateurs serait formé pour exécuter des opérations de maintenance de
premier niveau (la durée de cette formation a temps plein est d’un mois; voir informa-

1. La disponibilité opérationnelle est le quotient du temps de fonctionnement, par le temps requis.

2. Les ¢étudiants intéressés par une introduction économique aux problémes de maintenance pourront se reporter a
I’ouvrage de poche de Claude Pellegrin, Fondements de la décision de maintenance, Economica, 1997.
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tions complémentaires dans I’annexe II). Il s’ensuivrait alors un accroissement de la
disponibilité opérationnelle de 1’atelier de peinture qui devrait étre de I’ordre de 20%
(en s’appuyant sur 1’analyse du probléme et les résultats d’expériences similaires,
conduites ces deux derniéres années), ce qui la conduirait a 84 %.

L’accroissement prévisionnel de ’activité de 1’usine a conduit la Direction de
VOLNAULT a envisager plusieurs solutions pour faire face a la nouvelle situation. Elle
vous confie le soin d’instruire le dossier qui devrait étre discuté au Comité de Direction
du 16 janvier 1992. Parmi les possibilités, non exclusives, qui ont été envisagées, on
peut citer:

- le passage en travail posté sur trois équipes (des indications de cofits figurent dans

I’annexe II); si le travail en trois équipes est retenu pour 1’atelier de cataphorese,
il I’est nécessairement aussi pour toutes les installations de cet atelier de catapho-
rése (et donc simultanément pour 1’ancienne installation et la nouvelle installation
retenue |, si un investissement est décidé);

- la sous-traitance partielle ou totale de la peinture des pieces diverses, celle des
essieux €tant exclue par la Direction de VOLNAULT, pour des raisons stratégiques
(non-dilution de la responsabilité de la sécurite); I’annexe III contient les informa-
tions relatives a la décomposition du cotit des piéces et les propositions commer-
ciales de la société COLOR qui ont sembl¢, a premiere vue, attractives a la
Direction de VOLNAULT. Il n’est pas exclu, si les nouvelles capacités le
permettent, de passer le reste de la production dans I’atelier de cataphorese et de
désinvestir I’atelier TRECI ;

- le désinvestissement ou le maintien de I’atelier TRECI mais celui-ci suppose une
GRG (grande révision générale) d’un colit de 8 millions de dollars liduriens d’ici
deux ans (opération se déroulant en décembre 1993) et permettant a cet atelier de
fonctionner encore dix ans (dans des conditions un peu dégradées vers la fin);

- Dinstallation d’une seconde ligne de cataphorése en décembre 1992; les progres
réalisés par les constructeurs permettent d’atteindre une disponibilité opération-
nelle du matériel de 90% ; deux variantes sont possibles:

* une capacité installée voisine de la capacité disponible actuelle, soit une capa-
cité théorique de 250 portants/jour; cette installation d’un cofit de 40 millions
de dollars liduriens nécessiterait la présence de 12 opérateurs;

 une capacité installée inférieure a la capacité disponible actuelle, soit une capa-
cité théorique de 120 portants/jour; cette installation d’un colt de 15 millions
de dollars liduriens nécessiterait la présence de 8 opérateurs;

dans les deux cas, la maintenance de la nouvelle cataphorése représente 1’équiva-

lent de 0,8 journée d’un agent de maintenance; cette valeur est augmentée de 50%

en cas de travail en 3 équipes quelle que soit la cataphorese.

1. Voir ci-apres.
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Il vous est demand¢ de lister les solutions techniquement réalistes, c’est-a-dire qui
conduisent a une offre compatible avec la demande a satisfaire, puis de fournir les
¢léments permettant de faciliter la prise de décision du Comité de Direction.
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Annexe | du cas VOLNAULT: description des produits - suite
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Annexe | du cas VOLNAULT: description des produits - fin
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Annexe |l du cas VOLNAULT
Eléments de co(t du travail

Le salaire moyen annuel d’un ouvrier de qualification P2 I est de 170000 dollars
liduriens (charges sociales comprises). Pour cette catégorie de personnel, le samedi
cotite 900 dollars liduriens par agent mobilisé (on pourra se baser sur une moyenne de
47 samedis travaillés par an). On notera que le colt du travail en une seule équipe reste
le méme, mais qu’il s’accompagne d’une 1égere augmentation de la durée du travail
(qui est de 471 minutes pour un travail en horaire normal en une équipe). Pour le travail
sur une équipe de nuit, ce colit annuel est de 220000 dollars liduriens; en outre, il faut
tenir compte des repos compensateurs li€s a ce travail de nuit qui font que la tenue d’un
poste 2de nuit conduit a faire travailler en moyenne un agent 4 nuits pour 3 nuits de
repos “.

Le cofit standard annuel d’un agent de maintenance sur les ateliers de peinture par
cataphorese ou procédé TRECI s’¢leve a 450000 dollars liduriens; cette valeur relative-
ment €levée s’explique par le fait que le Service de Comptabilité¢ de Gestion a inclus a
ce cofit standard, le colt annuel de fourniture de petites pieces de rechange.

La formation a la maintenance de premier niveau, envisagée dans le cadre du Kaizen,
nécessiterait le remplacement des ouvriers absents (personnel intérimaire), a un cotit de
50% supérieur a celui d’un agent remplacé (d’ou un colit mensuel de 21250 dollars
liduriens, par agent remplacé) et s’effectue par groupe de 8 au colit de 50000 dollars
liduriens par groupe. Ces valeurs peuvent €tre considérées comme stables dans [’année
qu1 vient.

Annexe 1l du cas VOLNAULT

Prix de revient du traitement par peinture et proposition commerciale

Actuellement, le colt variable direct matiere (principalement acides, détergents,
peinture et énergie) d’un lot de pieces disposées dans un portant et traite dans 1’atelier
TRECI est estimé a 125 dollars liduriens. Selon certaines informations non vérifiées, il
serait ¢galement de cet ordre de grandeur si le traitement s’effectue sur la cataphorese.

Le service des approvisionnements de VOLNAULT a consulté la société COLOR qui
serait préte a passer un marché pluriannuel pour la prise en charge complete des opéra-
tions de peinture (avec enlévement et livraison par leurs soins), pour un prix unitaire
net de 525 dollars liduriens par lot de pieces chargees habituellement sur un portant, a
la condition d’avoir une garantie d’un travail annuel équivalent a au moins 4000
portants. Ce colt unitaire est un peu élevé mais le contrat stipulerait une baisse annuelle
de 2% (calculée sur le prix de I’année précédente), avec une clause de sauvegarde pour
le cas ou le colit des matieres premieres directes subirait une hausse excessive.

1. On a retenu de travailler sur ce niveau moyen de qualification, pour éviter de multiplier les calculs. Il conviendrait en
fait de pousser plus loin le détail dans 1’analyse.

2. Latenue d’un poste de jour conduit a faire travailler un agent 5 jours de suite, suivis du congé hebdomadaire de 2 jours.
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Annexe 1V du cas VOLNAULT
Données économiques complémentaires

Il semble réaliste de prévoir le maintien, au cours des prochaines années, d’une
hausse des salaires d’environ 4% par an (la charge supplémentaire occasionnée ¢tant
largement compensée par les gains de productivité enregistrés). Par ailleurs, on peut
indiquer que les hypotheses d’une inflation moyenne annuelle de 1,5% sur les matieres
et composants achetés par VOLNAULT et que, compte tenu de toutes ces informations
et des structures de colits de VOLNAULT, le déflateur qu’il semble réaliste d’adopter
serait de 3% 1).

Les derniers emprunts contractés par VOLNAULT aupres de la BCL (Banque commer-
ciale de Lidurie), ’ont été au taux de 9%. La direction de VOLNAULT s’accorde a
penser que les études de bilan actualisé peuvent raisonnablement s’appuyer sur un taux
d’actualisation de 10% (exprimé en unité monétaire courante). L’usage de cette société
est de faire de tels bilans actualisé€s sur 10 ans en négligeant la valeur résiduelle des
équipements encore utilisables a la fin de cet horizon “.

Actuellement, en Lidurie, le taux d’imposition du bénéfice sur les sociétés s’¢leve a
40%.

L’usine est ouverte, en moyenne sur 225 jours par an et ferme au mois d’aoft.

- ces compressions de structures sont rendues possibles par une simplification des
processus: au lieu de rechercher I’exhaustivité des gammes susceptibles de traiter
tous les cas de figure, on préfére s’appuyer sur des versions multiples simples du
méme processus et confier a un méme groupe de personnes les quelques gammes
qui permettent de traiter les 90% de la demande.

1. information fournie pour le cas ou vous souhaiteriez effectuer calcul actualisé pour poursuivre I’analyse sur le plan
financier (ce qui n’est pas demandé).

2. Toutefois, ce travail de calcul de bilans actualisés ne vous est pas demandé, parce qu’il reléve de la direction financicre
(mais rien ne vous interdit d’avoir une vision «transversale de ce cas»)
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Cas RF
(cas rédigé par Vincent Giard)

En octobre 2012, le directeur de 1’usine d’Alphaville de la société RF ' vous
demande de 1’aider a monter un dossier d’investissement demandé¢ par la direction
générale de la société.

Cette usine est confrontée a un double probleme dans 1’atelier produisant des volets
en PVC. D’une part, la capacité installée (95000 volets a deux vantaux par an 2) ne
permet pas de satisfaire toute la demande et, d’autre part, les demandes de la clientéle
ont évolué vers des spécifications de produit (variété de teinte, possibilité¢ de renforce-
ment du volet, esthétique...) que les équipements actuels ne permettent pas d’obtenir
dans de bonnes conditions. Il faut donc étudier la possibilité d’anticiper le remplace-
ment de certains équipements de cet atelier. Ceux-ci ne sont pas encore complétement
amortis ~ et peuvent étre utilis€s encore sans probléme majeur pendant encore cing ans,
c’est-a-dire jusqu’a la fin 2017. La direction commerciale de la société RF estime que
la prise en compte possible de nouvelles spécifications doit permettre, avec une bonne
communication, d’augmenter de 15% le volume des ventes de la premicre année, en
gardant les tarifs actuellement en vigueur. Ensuite, ces ventes varient, principalement
sous I’effet de la concurrence, aussi bien dans la solution actuelle que dans la solution
de référence. Cette décroissance n’interviendrait qu’a partir de ’année 2015 avec une
décroissance annuelle de 5% dans la solution actuelle et 2% dans la solution nouvelle.

La direction commerciale de RF demande que 1’on adapte la capacité productive du
projet nouveau a un niveau permettant de satisfaire la plus forte des demandes
annuelles des cinq années a venir. Elle s’intéresse ¢galement a la possibilite de jouer
sur I’¢lasticite-prix pour améliorer sa rentabilité, pour la seule solution nouvelle.
L’étude entreprise laisse penser que cette ¢lasticité prix est de I’ordre -1,2, valeur 4 qui

1. Le probléme de prévision rencontré dans cette entreprise sera traité dans I’'UE 266U2.

2. Les ventes sont légérement inférieures a la capacité installée en raison de la saisonnalité de la demande qui conduit a
avoir une capacité excédentaire certains mois de 1’année. Par ailleurs, le catalogue de RF propose 42 références de
volets battants en PVC a deux vantaux qui ne différent que par des caractéristiques de dimension, la quincaillerie
(pentures, espagnolettes...) pouvant étre modifiée lors de la commande si nécessaire. Le volume des ventes est calculé
sur la base du cumul des ventes de chacune de ces 42 références. Dans 1’étude économique demandeée, il faut utiliser
un colt variable unitaire et un prix de vente (établis pour un volet a 2 vantaux). Les valeurs retenues correspondent aux
valeurs moyennes de ces paramétres sur I’ensemble des ventes. Si la structure des ventes ne change pas dans les diffé-
rents scénarios étudiés, les calculs de recettes totales et de charges sur cott variable sont exacts. Dans le cas contraire,
pour que les évaluations économiques restent acceptables, il faut que la distorsion de cette structure des ventes reste
limitée.

3. Au 31 décembre 2012, la valeur nette comptable de ces équipements est de 300000 dollars liduriens. En cas de réali-
sation du projet, on estime vraisemblable de pouvoir revendre des équipements a 80% de cette valeur nette comptable.
Ces équipements sont amortis linéairement et au 31 décembre 2012, deux années d’amortissement restent encore a
courir.
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ne doit pas beaucoup varier tant que la variation du prix de vente ne dépasse pas +20%
de son niveau actuel (prix moyen de 100 dollars liduriens). Une baisse de prix de vente
conduira donc a un accroissement supplémentaire des ventes s’ajoutant a celui évoque
ci-dessus | ; par contre, une augmentation du prix de vente jouera en sens inverse. On
se limitera, dans un premier temps a étudier 3 scénarios “ de prix de vente en 2013 dans
la solution nouvelle: 100, 90 et 110. L’évolution de la concurrence obligera a jouer sur
I’arme tarifaire pour atteindre les prévisions de ventes qui tiennent compte implicite-
ment d’hypothéses tarifaires: il faut diminuer le prix de 5 dollars par an au cours des
deux dernieres années, dans la solution de référence, et, pour la solution nouvelle, on
estime qu’une baisse de 3 dollars par an au cours de ces deux dernicres années est suffi-
sante.

Données relatives a la demande (tableau a compléter)

2013 2014 2015 2016 2017 |
. ., Taux de croissance 0% -5% -5% -5%
Solution de référence
(PV = 100 § liduriens) Demande 90000
Prix de vente 100 100 100 95 90
Prix de vente | Taux de croissance - 0% 2% 2% -2%
90 Demande
(hyp. basse) Prix de vente 90 90 90 87 84
) Prix de vente | Taux de croissance - 0% 2% 2% 2%
Solution
nouvelle 100 Demande
(hyp. centrale) Prix de vente 100 100 100 97 94
Prix de vente | Taux de croissance - 0% 2% 2% 2%
110 Demande
(hyp. haute) Prix de vente 110 110 110 107 104

Le cott variable direct de la solution de référence est de 25 dollars liduriens (2
vantaux). S’y ajoutent des charges fixes qui varient par pallier: elles s’¢levent a
50000 dollars lidurien par an pour chaque tranche de 10000 unités produites (autre-
ment dit, pour une production de 90000, cette charge fixe annuelle s’¢leve a
450000 dollars). Ces cofits ne doivent pas changer sur 1’horizon économique retenu.
Pour la solution nouvelle, le bureau des méthodes estime que ce cofit variable direct
doit tomber a 22 dollars liduriens en 2013, en raison de gains de productivité que les
nouveaux équipements permettent. Il estime a peu pres certain que les démarches de
progres continu en usage devraient permettre de gagner 0,10 dollar au cours de chacune
des deux années suivantes puis que ce colt se stabilisera ensuite (a 21,80 dollars lidu-
riens, a partir de 2015). Les charges fixes annuelles de la solution nouvelle sont plus

4. Une variation de =+ 1% du prix provoque une variation de sens inverse de 1,2% des quantités vendues.

1. Ces facteurs jouent de maniére multiplicative et non additive, ¢’est-a-dire que si k est le facteur par lequel il faut multi-
plier les ventes en raison de 1’effet prix, en dehors de I’effet transformation de 1’offre conduisant a accroitre les ventes
de 15%, il convient alors de multiplier les ventes par 1,15k pour tenir compte simultanément des deux facteurs.

2. On verra, au cours d’une autre séance TD, comment pousser 1’analyse en exploitant le degré de certitude de certaines
données mobilisées et en cherchant a optimiser la tarification. Dans cette perspective, il est conseillé de construire le
modele sur tableur en utilisant un seul prix spécifi¢é comme parametre a saisir dans une cellule; la modification de cette
valeur doit permettre d’obtenir immédiatement les valeurs d’indicateurs de rentabilité retenus. Dans le méme ordre
d’idée, il est judicieux d’expliciter dans des cellules les paramétres utilisés pour faciliter les analyses de sensibilité (les
six premieres lignes et cinq derniéres colonnes du tableau du haut de cette page illustrent ce principe).
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faibles (40000 dollars lidurien par an pour chaque tranche de 10000 unités produites).
Aucun de ces cofits variables et fixes n’intégre de quote-part d’amortissement.

L’investissement de base de la solution nouvelle est de 0,7 million de dollars lidu-
riens pour une capacité productive annuelle de 90000 volets battants a 2 vantaux
(production actuelle). Elle peut étre ajustée a la hausse ou a la baisse pour un investis-
sement marginal de 30000 par tranche de 10000 en plus ou en moins (une capacité de
100000 implique donc un investissement de 730000). Pour simplifier, on considérera
que la valeur résiduelle de ces équipements est nulle au bout de cinq ans. Si la décision
est prise rapidement, les nouvelles installations devraient €tre opérationnelles au début
du mois de janvier 2013.

Il vous demande de monter un dossier d’investissement. Pour ce faire, vous explici-
terez sur tableur les échéanciers des parametres susceptibles de varier au cours du
temps puis ceux de recettes et de charges de la solution de référence et de la solution
nouvelle, puis effectuerez le bilan différentiel de ce projet. Il est vivement conseillé de
créer un modele unique, dans lequel le prix de vente de la solution nouvelle est saisi
dans une cellule unique et de calculer les ventes et les investissements de la solution
nouvelle a partir de formules générales; d’une maniére générale, il vaut mieux expli-
citer dans des cellules les parameétres correspondant aux hypotheses de calcul retenues,
ce qui facilitera I’étude de sensibilité en univers aléatoire.

Vous calculerez, pour chacune des 3 hypothéses de prix, la rentabilité du projet sans
tenir compte de I’incidence de la fiscalité. Comme critére de rentabilité, vous utiliserez
le taux de rentabilité interne et les flux nets de trésorerie actualisés a 5% et 10%.

Vous intégrerez ensuite, pour calculer vos indicateurs, 1’incidence de la fiscalité. Le
taux de I’impdt sur les sociétés est de 40% en Lidurie. Dans un premier temps, vous
supposerez que 1’impdt sur les sociétés, di au titre de I’année n, 1’est au 31 décembre
de I’année n ce qui permet d’utiliser les formules simplifiées du bilan différentiel. Dans
un second temps, vous supposerez que 1I’impo6t de I’année est per¢u au 31 mars de
I’année n + 1.

Quelles premicres conclusions tirez-vous de cette analyse (prix de vente,
capacite...)?

Utilisez le solveur d’Excel ou XPress pour déterminer la stratégie optimale de prix
et d’investissement.

Ces conclusions dépendent du réalisme des parametres du modele utilisé. Apres
discussion avec le directeur de 1’usine, vous décidez de tester la robustesse de la solu-
tion trouvée en acceptant de faire varier certains de ces parameétres que 1’on traitera
comme des variables aléatoires résumant 1’opinion des experts consultés. On limitera
ici ’analyse a trois d’entre eux:

- D¢élasticité peut varier entre 1,1 et 1,3 (loi uniforme);

- D’incidence de la transformation des caractéristiques de 1’offre sur I’augmentation
du marché (estimee a +15 %) suit une distribution triangulaire de parametres 0,05;
0,15 (le mode correspond donc a la valeur retenue dans la premicre analyse de ce
dossier) et 0,20.

- la précision de I’estimation du colt variable direct initial de la solution nouvelle
est de + 5%.

En utilisant @Risk, analysez la variabilité¢ de la rentabilité de ce dossier. Quelles
conclusions tirez-vous ?

-34 -



Master de Sciences de Gestion « Mention Management de la performance ¢ Spécialité Management des processus de production de biens et services
UE Management des décisions stratégiques Frédéric Gautier année universitaire 2012 -2013

Master de Sciences de Gestion

D U PH | N E Mention: Management de la performance

UNIVERSITE PARIS
Spécialité: Management des processus de production de biens et services

UE 266U1: management des décisions stratégiques de la production de biens et services
Responsable de I’'UE: Frédéric Gautier

Cas VidéoGames
(cas rédigé par Frédéric Gautier)

L’entreprise Vidéogames étudie 1’opportunité de mettre sur le marché un nouveau
jeu vidéo. Chaque année, des dizaines de jeux vidé€os arrivent sur le marché. Tout
commence quelques mois plutot.

Concevoir et développer un nouveau jeu video

A D’origine, une équipe de conception est chargée d’imaginer le jeu, a partir soit
d’une idée originale, soit d’une licence. Cette équipe composée géneralement d’un chef
de projet technique, de designers et d’un chef de projet graphique, ¢labore un script de
trois ou quatre pages. Au terme de cette étape qui dure environ 4 mois, un premier
prototype du jeu est élaboré.

La phase de développement est la plus lourde: pendant plusieurs mois, graphistes,
programmeurs et designers entrent en piste pour donner vie aux personnages. Les
mouvements prennent forme, les décors s’animent et I’aventure sort des lignes de codes
informatiques. Régulierement, I’équipe vérifie si le jeu correspond toujours a la cible
viseée et si la licence est respectée.

Aprés quelques mois, le jeu passe entre les mains du service «test» qui passe au
crible la «jouabilité» du produit:

- Les mouvements des héros sont-ils cohérents ?
- Y a-t-il des séquences trop répétitives, trop dures ou trop faciles?

Les services marketing interviennent eux aussi pour commencer a préparer les plans
de communication, les jaquettes et imaginer les futures campagnes de publicité.

Quelques mois avant sa sortie, une version Béta du jeu est réalisée et soumise une
nouvelle fois aux pires traitements. Il s’agit de trouver d’éventuels bogues qui pour-
raient nuire au bon fonctionnement. Le jeu est testé¢ dans les conditions les plus
extrémes. Une fois passée 1’épreuve de vérité, une version Master du jeu est envoyée
pour validation auprés des fabricants de consoles de jeux.

Tout va ensuite tres vite. La fabrication du jeu ne demande que trois semaines a deux
mois avant la mise a disposition dans les magasins.

Le projet V4

La direction de Vidéogames est sur le point d’acquérir une nouvelle licence pour
développer V4, un nouveau jeu pour un montant de 500000€. Elle s’interroge sur
I’opportunité de développer ce nouveau jeu et sur la faisabilité du projet au cours des

-35-



Master de Sciences de Gestion » Mention Management de la performance ¢ Spécialité Management des processus de production de biens et services
UE Management des décisions stratégiques Frédéric Gautier année universitaire 2012 -2013

prochains mois. Un chef de projet design est nommé qui a en charge les études prépa-
ratoires. Il sera accompagné d’un chef de projet technique tout au long de la durée du
projet. La liste des taches, leur durée d’exécution et leurs antécédents sont présentés
dans le tableau suivant. Par simplification, lors de cette premicre analyse du projet, la
ressource | représente les graphistes, programmeurs et designers.

' ' Durée Ressoprces I Ressoqrce M
Taches Désignation (mois) Ancétres (quantl‘Fés par (quantl‘té par
mois) mois)

A Scripte jeu 3 - 5

B Prototype 1 A 4

C Design 3 B 6

D Graphisme 4 B 4

E Programmation 6 B 4

F Validation marketing 2 C,D,E 2

G Tests 1 C,D,E 2

H Plan de communication marketing 5 F 4

I Réalisation version Béta 2 E, G

J Validation fabrication 2 I

Ordonnancement et planification du projet

Sur la base des informations fournies dans le tableau, tracez le réseau Potentiel Tache
du projet, calculez les dates de début et de fin au plus tot et au plus tard de chacune des
taches, ainsi que les marges. Dans la mesure du possible, les tiches seront program-
mées au plus tard, sauf la tiche D qui sera programmée au plus t6t en raison de risques
particuliers portant sur cette tache. Il est conseille d’utiliser une copie de la feuille
«Graphe Projet» du classeur « MPPBS.xls».

Prise en compte des ressources et budget estimatif

La seconde étape a pour objectif la réalisation du budget du projet. Celui-ci utilise
deux types de ressources par simplification: des informaticiens (ressource I) et des
gestionnaires du marketing (ressource M). Les quantités de ressources sont exprimées
en nombre de personnes par mois et sont supposées stables sur la durée de la tache.

- Présentez le plan de charge de la ressource I sur la durée du projet.

- Sachant que le nombre de ressources I disponible est de 10 personnes sur la
période envisagée, proposez un ordonnancement respectant cette contrainte
cumulative.

Sachant que:

- les informaticiens ont un salaire brut mensuel moyen de 4 500€ et les gestionnaires
du marketing un salaire brut mensuel moyen de 3000€ auxquels s’ajoutent les
cotisations sociales patronales de 50%:;

- les informaticiens et les gestionnaires disposent d’un treizieme mois ainsi que
d’un mois de congés payés;
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- et les chefs de projet disposent des mémes conditions et sont rémunérés chacun
5500€ par mois.

- les services marketing estiment que le plan de communication (création publici-
taire et achats d’espaces) colitera environ 400000€ décaissables deux mois avant
la fin du projet.

Etablissez le budget du projet de conception et développement (les autres ressources
sont supposées avoir un colit négligeable). Faut-il imputer une quote-part de frais géné-
raux de I’entreprise sur le budget du projet?

Rentabilité prévisionnelle du projet

La production en série du nouveau jeu pourra débuter dés la fin du projet de concep-
tion et de développement. La durée de vie du jeu est estimée a 24 mois. Le prix de vente
du jeu aux distributeurs est de 20€, les charges variables de production de 2,50€ et les
charges logistiques de 1€ par jeu. Le projet supportera également des charges fixes: des
dépenses de marketing de 30000€ par an.

L’entreprise prévoit de vendre environ 10000 jeux par mois sur les 8 premiers mois,
puis 6000 jeux sur les 8 mois suivants et enfin 3000 jeux sur la durée restante.

Présenter le tableau des flux du projet et calculer sa rentabilité (on supposera, par
simplification, que les flux interviennent a la fin de chaque année en une seule fois).

Simulation

Quelles seraient les conséquences sur la rentabilité du projet:

- d’une augmentation de 10% des charges de développement?

- d’une baisse de 10% du prix de vente?

- d’une baisse de 10% des quantités vendues?

- d’une augmentation de 10% des charges variables de production et logistique ?

Devant les résultats obtenus, la direction demande a I’équipe-projet de réaliser une
¢tude plus approfondie, fondée sur la simulation aléatoire, a partir des informations
disponibles.

Le premier entretien a lieu avec le chef de projet du V3 qui doit sortir dans quelques
semaines: «en fait, par rapport au budget prévisionnel du v3, nous aurons dépassé de quelque 10%.
Remarquez, nous aurions pu aussi réduire les frais de 5% par rapport a ce budget. En fait, le risque
principal porte sur les taches de développement lorsqu’on réalise les premiers tests. La on se rend
compte d’un tas de petits probléemes du style le pantalon de Tintin est rouge ou le gentil Schtroumpf
est en train de massacrer a la hache le terrible Gargamel. Cela ne colle plus avec la licence ou avec
la cible visée. Des problemes comme cela, il y en a souvent et dans ce cas, il faut reprendre une partie
du design, des graphismes et de la programmation. Je pense que si normalement, le budget prévi-
sionnel doit étre respecté si on fait attention, il y a quand méme un risque qu’il augmente d’environ
10% pour tous ces petits trucs; par contre, je pense qu’également les dépenses réelles pourraient étre
inférieures de 5% par rapport a ce budget estimatif si on fait tres attention a toutes les étapes. Cela
permettrait de diminuer les dépenses».

Les responsables du marketing précisent les éléments suivants : «nous avons fondé notre
estimation des quantités vendues sur les historiques. Mais 13, la licence est excellente. Il est possible
que les quantités vendues peuvent varier en fonction du bouche a oreille favorable ou de manceuvres
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de concurrents qui sortent en méme temps que nous un nouveau jeu. En fait, je pense que la meilleure
solution, c’est de considérer les quantités par mois comme une moyenne et que I’écart-type serait de
I’ordre de 10% de cette moyenne. En fait, tout dépend du marché, ¢ca monte, ¢a baisse, on ne sait
jamais. Quant au prix de vente, on le négocie en méme temps que le plan de communication, avec les
distributeurs. En général il ne bouge plus jusqu’a la fin du jeu parce que les accords sont a long terme.
En plus, ce prix doit étre accepté par le fabricant de la console. Donc, une fois que c’est fixé, ¢ca ne
bouge plus. On a dit que le prix serait 20 €, en fait il peut s’établir de maniere uniforme entre 19 et
21 et il restera autour de 20. Tout dépendra des négociations. Quand au plan de communication, il
n’y aura pas de surprise, car nous négocions constamment. On est certain de I’estimation que nous
avons proposée».

Les derni¢res informations sont obtenues auprés du responsable des achats qui
négocie directement avec 1’usine chinoise et le transporteur les conditions de prix: «en
ce moment, les chinois sont difficiles pour négocier. Avec le V3, j’avais aussi estimé un coup de
production et logistique de 3,5 et finalement, c’est 4 €. Je pense qu’on ne reviendra a 3,50 € que si
I’euro s’apprécie face au Yuan. Par contre, si ce n’est pas le cas, ils pourraient méme nous fabriquer
le v4 a 4,50 €. Bon, la c’est vraiment le scénario noir. Je pense que la valeur la plus probable sera
aux alentours de 4».

Amelioration du pilotage du projet

L’enjeu principal en terme de maitrise des colits de conception et développement du
nouveau jeu est d’assurer le respect de la cible visée et des conditions de la licence. Un
outil comme le QFD est-il mobilisable sur ce type de projets ? Pourquoi et comment?

Quels pourraient alors €tre les attributs critiques a retenir pour €tablir la maison de
la qualité?

Objectifs economiques

En fait, la direction de Vidéogames n’envisage de lancer le nouveau jeu vidéo qu’a
la condition que la rentabilité prévisionnelle du projet soit au moins de 15%. Analyser
I’impact de cet objectif sur les différentes variables expliquant la rentabilité du projet
et proposer les montants d’économies a réaliser.

Contréle du projet

Un an apres le démarrage du projet, la direction de Vidéogames souhaite ¢tudier la
situation économique du projet par rapport au planning prev1s10nnel Les taches A, B,
C, D et E ont ét¢ enticrement réalisées. Les autres taches n’ont pas encore démarré. Les
services comptables de I’entreprise indiquent que 603 750€ de salaires d’ingénieurs ont
été enregistrés pour le projet. Selon le responsable du projet, ce montant correspond a
75 mois de travail des ingénieurs de Vidéogames. Sur la base de ces informations, il est
demandé d’analyser les €carts constatés et d’estimer le colit a terminaison du projet.
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Cas Estimation modulaire

(cas rédigé par Frédéric Gautier)

I Objet de I’estimation

Evaluer le budget préliminaire en $ liduriens courants pour la construction d’une unité
de procédé¢ en Bordurie en tenant compte que le projet sera terminé dans trois ans et que
I’estimation doit prendre en compte 1’inflation durant la période de réalisation du projet.

1 Bases disponibles

-1 Eléments de colts en base Lidurie

» Cofts des équipements principaux (en base Lidurie, valables pour le 2e trimestre 2006):

— Four: 7500 K$ Lidurien

— Colonnes: 4200 K$ Lidurien
— Ballons: 1200 K$ Lidurien

— Echangeurs: 5600 K$ Lidurien
— Pompes: 800 K$ Lidurien
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 Facteurs modulaires valables pour la construction d’une unité en Lidurie:

année universitaire 2012-2013

Four Colonne Ballon Echangeur Pompe
Matériel principal 100 100 100 100 100
Matériel secondaire (pourcentage des équipements principaux)
- Tuyauterie 16 60 41 45 20
- Electricité 2 5 5 2 30
- Instruments 5 15 10 10 5
Sous-total (a) 123 180 156 157 165
Transport 8% du sous-total (a)
Chantier (pourcentage des équipements principaux)
- Installation équipement principal 25 8 10 | 10 15
- Préfabrication montage tuyauteries 200% du cott des tuyauteries
- Installation des équipements 70% du cotit des instruments
- Installation du matériel électrique 50% du cott des matériels électriques
Sous-contrats de travaux
- Génie civil 10 15 5 5 8
- Isolation 0 10 10 10 0
- Peinture 5 5 5 5 0

Service d’ingénierie

35% du colt des équipements et matériels montés et incluant les sous-contrats

de travaux

 Facteurs basés sur les parameétres suivants:

- Productivité pour les travaux d’installation et de montage des équipements princi-
paux, tuyauteries, instruments et électricité (p =1);

- Taux moyens horaires pour les travaux:
— 650 $L/h pour I’installation des équipements principaux
— 280 $L/h pour la fabrication et le montage des tuyauteries
— 350 $L/h pour I’installation des équipements et du matériel électrique

- Taux moyens pour les sous-contrats:

— Génie civil: 4000 $L/m3
— Peinture:150 $L/m2
— Isolation:450 $L/m2

11-2 Eléments de codts en base Bordurie

- Productivité pour les travaux d’installation et de montage des équipements princi-
paux et des tuyauteries (p = 0,7), pour I’installation des instruments et du matériel

électrique (p = 0,9);

- Taux moyens horaires pour les travaux:
— 1000 $L/h pour I’installation des équipements principaux
— 500 $L/h pour la fabrication et le montage des tuyauteries
— 450 $L/h pour Iinstallation des équipements et du matériel électrique

- Taux moyens pour les sous-traitants:

—  Génie civil: 6000 $L/m3
— Peinture:300 $L/m2
— Isolation:600 $L/m2

11-3 Bases économiques de I’estimation

Le colt préliminaire doit prendre en compte:
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Une signature de contrat de réalisation au 2e trimestre 2007 ;
Une réalisation du contrat sur une durée de 24 mois;

Pourcentages d’inflation a considérer:
— Equipements et matériels secondaires: 4% par an
— Travaux de montage et sous-contrats de travaux: 6% par an;
— Services d’ingénierie et de supervision de chantier: 8% par an.

Eléments d’avancement du contrat durant la période de réalisation:

1re annee 2e année
Trimestres 1 2 3 4 1 2 3 4
Equipement matériel 25 35 30 10
Chantier 5 10 15 25 25 20
Ingénierie 15 25 20 10 5 10 10 5

Un pourcentage pour imprévus sera aussi a évaluer et a appliquer au colt final, en
considérant une probabilité¢ de dépassement du cotit de 25 %.
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Cas EXXOR
(cas rédigé par Frédéric Gautier)

L’entreprise Exxor désire estimer le cotlit d’une tour de distillation destinée a équiper
une raffinerie qu’elle envisage d’installer en Lidurie dans le cadre de son développe-
ment. Cette tour de distillation sera identique dans sa structure a celle installée en 2006
dans une raffinerie située en Bordurie et qui avait alors cotité 50000 KBD:

- Tour de distillation 25000 K BD

- Matériel secondaire 10000 K BD

- Transport 2000 K BD

- Montage des équipements et matériels 6000 K BD

- Génie civil 4000 K BD

- Services d’ingénierie 3000 K BD

La raffinerie construite en 2006 en Bordurie avait une capacité de traitement quoti-

dienne de 150000 barils de pétrole par jour. La nouvelle raffinerie qui sera installée en
2009 aura une capacité de 200000 barils par jour.

Données économiques

1) Parité dollar bordurien (BD)/dollar lidurien (LD) 2006 : 1 LD = 0,95 BD
2009 : 1 LD = 1,02 BD (prévision)
2) Formules de réactualisation sur la base des indices de la Bordurie

TMA, | o o5 ME, A

Tour de distillation p, = P{O,BS

™4, IME,
. . -'r ] 2 4 \
- Matériel secondaire P, =7, 0,40--TL' +0,20 ik +0,15 Py +0,25 2
TU, Aic, Psd, IME, ,

Psd, J

P, =P,
Transport £ o[ Pud,

Montage équipements et matériels: P, = F,| 0,40 e +0,6%
Psd, IME,
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- Services d’ingénierie P, = P, [0,20

.. Cm
- Génie civil A =Pn[0,40 ~

L +0.20
Cm

Frédéric Gautier année universitaire 2012-2013

> o
Psdy o 40 ME,
Psd, IME, ,

Psdy o o ME,
Psd, IME,

Ces formules de réévaluation s’appuient sur différents indices €conomiques de la

Bordurie:
2006 2009 (previsions)
Tma 425,0 445
IME 620,0 750
TU 503,0 535
Aic 400,3 450
Psd 750,5 900
Cm 685,0 785

3) Facteurs de localisation entre la Bordurie et la Lidurie en 2009:
- Tour de distillation 1,05
- Matériel secondaire 1,15

- Transport 1,5

- Montage des équipements et matériels 0,9

- Génie civil 0,9

- Services de I’'ingénierie 1,3

Questions

Estimer le budget en dollar lidurien de la tour de distillation qui sera installée en
Lidurie en 2009. Pour cela:

- Réévaluer le budget de la tour de distillation en dollar bordurien 2009;

- Calculer le budget de la tour en dollar bordurien 2009 pour la nouvelle capacité de
traitement en tenant compte d’un coefficient d’échelle pour tous les postes du

budget de 0,6;

- Evaluer le budget de la tour de distillation en base Lidurie en dollars borduriens
puis en dollars liduriens.
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Cas GEE
(cas rédigé par Frédéric Gautier)

La Générale d’Equipements Electriques (GEE) a une activité diversifiée dans la
construction de matériel €lectrique. L’usine d’Evreux est plus spécialement spécialisée
dans la production de moteurs. L’usine travaille en flux tendus, si bien que les stocks
sont négligeables. Les moteurs sont fabriqués a partir de composants achetés a 1’exté-
rieur.

A D’origine, ’usine produisait exclusivement en grande série des moteurs standards
(modele M100). Ces moteurs sont distribués par un petit nombre de grossistes spécia-
lisés. Cette production ne suffisant pas a assurer le plein-emploi des facteurs de produc-
tion, la GEE a accepté des commandes directes d’utilisateurs pour compléter le plan de
charge de I’usine. Ces commandes concernent des moteurs répondant a des spécifica-
tions particulieres des clients. Ils sont construits autour du modele de base M500,
décliné en 19 types.

La comptabilité¢ de gestion de la GEE est organisée suivant la méthode des centres
d’analyse. Le réseau comptable de I’usine d’Evreux est décrit dans I’annexe 1 et les
données relatives a ’activité de février figurent dans 1I’annexe 2.

Le contréleur de gestion de la GEE constate, depuis quelques mois, une dérive du
colt de revient des moteurs standards M 100, qui excede le prix de vente. Il n’est pour-
tant pas possible d’augmenter ce prix car la concurrence est vive sur le marché des
moteurs standards. Il semble que les concurrents parviennent a réduire le cotit de ces
moteurs de maniere plus satisfaisante que la GEE. Au contraire, la production des
nouveaux moteurs M500 est en pleine expansion. Le contrdleur de gestion constate
cependant que la production des moteurs M500 n’a pas permis d’améliorer les résultats
de I'usine d’Evreux qui connait des résultats déficitaires. En fait, plus la production des
M500 augmente et plus le déficit global de 1’usine se creuse.

Le contréleur de gestion soupgonne qu’un mauvais systeéme de répartition des
charges indirectes soit responsable de ces anomalies. Sur sa proposition, la direction de
la GEE accepte de lancer une expérience de mise en place de comptabilité a base
d’activités: une liste des activités réalisées au sein de I’usine a été définie et les charges
indirectes ont été réparties entre les différentes activités. Les activités pour lesquelles
aucune relation avec la production n’a pu étre établie voient leur colit imputé aux
produits proportionnellement a la valeur ajoutée de chaque produit, celle-ci étant
définie comme la différence entre le colit de revient du produit et le prix d’achat des
composants. Le calcul des cofits de revient des deux moteurs selon la méthode des
centres d’analyse puis selon la méthode par activités figure dans le dossier GEE. xls.
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Pour faire face aux difficultés de rentabilité du M500, la direction de GEE décide de
concevoir et développer un nouveau moteur dérivé, le M550, suite a une demande de
ses deux principaux clients. Celui-ci sera proposé en deux types distincts afin de mieux
repondre au cahier des charges des deux clients. Chacun des clients s’est engage a
acquerir 900 moteurs par mois, qui seront produits en trois séries afin de limiter les
stocks et d’approvisionner les deux clients environ tous les 10 ] jours. Le prix négocié
par moteur sera de 150 €.

Le responsable du service «Etudes et Recherches» estime que les charges d’études
et de développement du G550 seront limitées, en raison de son caractere de produit
dérivé. Elles sont estimées a 450000 € et les activités de conception et développement
pourront étre réalisées en 3 mois. Il n’est pas prévu de réaliser d’autres investissements
spécifiques pour ce nouveau derive.

Le moteur G550 sera congu autour de composants communs avec le G500. 11
reprendra la nomenclature du G500 a I’exception du C4 qui sera remplace par un C4-
1. Ce composant sera acheté auprés d’un nouveau fournisseur qui propose un prix
unitaire de 0,20 €. La gamme prévisionnelle indique un temps de MOD a I’usinage de
20 minutes par moteur alors que le temps de MOD au montage sera réduit a 40 minutes
grace notamment au nouveau composant.

Ce nouveau moteur pourra bénéficier des équipements existants dans I’atelier
d’usinage et de montage (1’'usinage dispose de 10 machines amorties linéairement sur
10 ans, alors que le montage dispose de deux lignes également amorties en lin€aire sur
10 ans). Les capacités actuelles permettent largement de fabriquer le nouveau moteur
G550 dans I’atelier d’usinage. Le temps machine a [’usinage sera de 20 minutes et de
5 minutes au montage. Les capacités de chacun des ateliers sont les suivantes:

- 8000 heures machine mensuelles a 1’usinage;

- 2000 heures machines mensuelles au montage.

Sur la base des informations disponibles, proposer une estimation du cotit de revient
prévisionnel du moteur G550. Le lancement de ce nouveau moteur est-il de nature a

améliorer la rentabilité de I’usine d’Evreux? Quelles sont les limites de 1’information
comptable en maticre d’estimation ?

Annexe | : réseau comptable de I’'usine d’Evreux

, Unités d’ceuvre, assiette de frais
Centres d’analyse , N
ou clés de répartition

- Achats Valeur d’achat des composants
Centres de structure - Atelier usinage Heures de main-d’ceuvre directe

- Atelier montage Heures de main-d’ceuvre directe

- Planification Heures de MOD des ateliers

A - Gestion des Ressources Charges de main-d’ceuvre des centres utilisateurs de
Centres auxiliaires . .
Humaines (GRH) main-d’ceuvre

- Entretien des machines Heures de MOD des ateliers

- Service commercial Cout de production
Centres de structure - Etudes et Recherches Cott de production

- Service administratif Cofit de production
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Annexe 2: données relatives a I’activité du mois de février

- Quantités produites et vendues: une série de 30000 moteurs M100 et 15 séries de
400 moteurs M500. Le M100 a été vendu a 5 clients alors que les M500 ont été
vendus a 100 clients.

- Prix de vente:

— M100 54,00 E
— MS500 124,00 E

- Charges directes
— Composants achetés et consommeés

M100 M500
Références

Quantités Total Quantités Total
Cl 30000 180000 6000 36000
C2 60000 180000 6000 18000
C3 6000 6000
Cc4 6000 4800
C5 12000 14400
Cc6 24000 14400
C7 6000 2400

Il y a un fournisseur distinct pour chaque composant référencé.
— Main-d’ceuvre directe de production

M100 M500
Heures Montant Heures Montant
Usinage 6000 heures 144000 1800 heures 43200
Montage 12000 heures 288000 6000 heures 144000
Total 18000 heures 432000 7800 heures 187200
- Charges indirectes
Main-d’ceuvre | Autres charges | Amortissements Total
Planification 32000 3040 640 35680
GR 10000 1800 200 12000
Entretien 20000 7100 6692 33792
Achats 60000 16698 30000 106698
Usinage 8000 14080 240000 262000
Montage 8000 7600 120000 135600
Commercial 230000 76500 130000 436500
Etudes 70000 67000 20000 157000
Administration 152800 3857, 20 10000 166657,20
— heures de fonctionnement des machines
M100 M500
Atelier Usinage 5400 heures 1620 heures
Atelier Montage 1200 heures 600 heures
Total 6600 heures 2220 heures
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— Annexe III: activités et inducteurs de cofit

Frédéric Gautier année universitaire 2012-2013

Services Activités Mesures d’activités
. Nombre de fournisseurs (quand un composant est employé
Contacter le fournisseur et passer la S (q -omp . pIoY
dans la fabrication de plusieurs modeles, le cofit correspon-
commande Cx el \
Achats dant est partagé a égalité entre les modeles)
. Nombre de références de composants, multiplié par le
Manutention des composants - . po! plie p
nombre de séries lancées en production
. . Planification et contrdle de la pro- L. , .
Planification . PTO™! Nombre de séries lancées en production
duction
Embauche, formation, licencie-|, .,
GRH " .7 Néant
ments, relations sociales
. . Nombre de références de composants, multipli¢é par le
Usinage Usinage L. , .
nombre de séries lancées en production
Montage Nombre d’heures MOD
Montage - — - -
Controdle Nombre de séries lancées en production
. Entretien préventif Nombre de séries lancées en production
Maintenance

Réparation

Nombre d’heures machines

Service commercial

Organiser la promotion des ventes

Nombre de types de moteurs

Assurer le suivi des clients

Nombre de clients

Etudes et recherche

Etudier les améliorations a appor-
ter aux produits

Nombre de types de moteurs

Administration

administration générale de I’usine

Néant

Annexe IV: répartition des charges indirectes entre les acti-

Vites
Services Activités Charges
Contacter le fournisseur et passer la com- 42000
Achats mande
Manutention des composants 64698
Montage 126000
Montage
Controle 9600
) Entretien préventif 19680
Maintenance -
Réparation 14112
) ) Organiser la promotion des ventes 174000
Service commercial — -
Assurer le suivi des clients 262500
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Cas Vertex Pharmaceuticals: R & D portfolio management
(cas animé par Christine Triomphe - tiré€ a part)
Cas a télécharger; version «papier» sera distribuée a part.

Apres avoir lu le cas, répondez a la question ci-dessous. Votre reponse sera synthé-
tique et argumentée en 1 page recto maximum, a rendre au début de la séance, et devra
étre débattue en classe.

Quelle option retenez-vous pour le portefeuille de projets de I’entreprise Vertex?
Plus précisément, de quels projets financez-vous le développement? Que faites-vous
des deux autres projets?
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Cas Novotel

La chaine Novotel du Groupe Accor investit actuellement 500 millions d’euros pour
rénover les chambres des hotels. L’article « Novotel, ou comment rafraichir un concept
qui marche» (Grégoire Silly, Capital, N° 194, novembre 2007) présente les principales
caractéristiques des nouvelles chambres des hotels. L’ objectif du cas est de reconstituer
a partir des informations contenues dans I’article et d’autres informations de la presse
ou de sites institutionnels une analyse de type QFD. Il est en particulier important de
construire la matrice de la qualité qui souligne les attributs critiques pour les clients, les
parametres critiques de conception des chambres afin d’expliquer les principaux choix
réalisés par I’entreprise en matieére de conception des chambres. Il convient notamment
de distinguer dans les choix de conception de Novotel les caractéristiques physiques
des chambres des caractéristiques des processus de service.
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Mini-cas Toyota

Toyora MoTorR CORPORATION

If Tovota does one thing better than other automakers, it is cast wa ragement,
After earning a reputation for quality and fuel efficienicy in the “ecomonty mod-
els,” we moved suceessfully into upscale models, like the Lerus line. But wre cill
pride ourselves in the cost contpetitiveness of ower products in every frrice stra-
tumr. The bistory of Tovota is a story of unceasing efforts to reduce costs.,

1952 Annpal Report

INTRODUCTION

Toyora Motor Corporation {Tovota) started as a *;l_-*lmi:h:;ry of the Tovoda
Automatic Loom Works, Ltd. It was founded in 1937 as the Tovota Motor
Company, Ltd. It changed its name to the Toyota Motor Corporation in
1982 when the parent cempany|merged with Toyora Sales Company, Ltd.

O hs ¥ W

Thiz case was prepared by Professor Robin Cooper of the: Peter E Dirvcker
Sehool of Management at Claremont Graduate University and Professor Takao
Tangka of Tokyo Keizai University.
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In 1993, Toyota Motor Corporation was Japan’s largest antomaobile com-
pany. It controlled approximarely 45% of the domestic market, Its next
largest Japanese competitar was Nissan, with approximately 25% market
share, tollowed by Honda and Mazda. which together represented about
20%. The remaining 10% of the domestic automobile market was made
up of several domestic manufacturers, including Isuzu, and several foreign
competitors, such as Mercedes Benz and the “big three” American firms:
General Morors, Ford, ard Chrysler.

The domestic and world anromobile markets were characterized by
intense competition. Maodels were brought out rapidly despite their high
development costs. Fracrons of a percentage of market share frequently
were viewed as represent.ng the difference berween success and failure.

GLOBALIZATION

Over the years, Toyota had changed from a Japanese firm inte a global
one. In 1993, a considerable part of the firm's overseas markets were
serviced by local subsidiaries thar frequently designed and manufactured
automobiles for local markers, For example, in North Armrerica local plants
produced almost one-third of the vehicles sold in that market. These ve-
hicles were produced in three planes, One was in Kenmcky, another was
i Ontano, Canada, and the third wae the New United Motor Manufac-
ruring Ine. (NUMMI) joiat venture plant with General Motors.

Between them these plants praduced approximately 400,000 vehicles
per annum, including 22,000 Camrys and 170,000 Corallas, the remain-
der being pickup trucks. Productdon volumes for pickup trucks were ex-
pected toincrease to approximately 100,000 in the next few vears. In 1994,
the firm expected to begin exporring vehicles from MNorth America to mar-
kees such as Japan and Taiwari. In adcition to automobiles, the firm also
manufactured and sold forklifts. Tovora contralled 70% of the forklifi
marker in the Unired Star2s. '

The same commitment 1o local manufacture and eentrol vas appar-
ent in the firm’s other major overseas markets. In Eurcpe, the two new
U.K. plants began producng engines ard passenger cars arthe end of 1992,
Unit producnion of ears wes expecred to reach 100,000 by 19935 and 200,000
units before the end of the cenmiry, Alrogerher, Toyota vehicles were either
manufactured or assembled in mare than 20 nations. These local manufac-
turing facilities provided jobs for nationals and business for local supplier
firms.

The relative importance of the international supplier business to Toyora
was increasing. In 1992, for example, Tovara purchasee locally approxi-

WidTa
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mately 70% of its parts requirements (or $5 billion) for its North American
operations. The other 30% was imported from Japan, but this percentage
was expected to decrease over time, Worldwide, by 1594 Toyvota cxpecred
to purchase $6.3 billion of parts from local suppliers and impore $2.9
billion for domestic use.

Produet design was also international in scope. Celry Research. Inc., a
Toyora subsidiary formed in California in October 1 973, was responsible
for the body styling and interiors of new models scheduled for production
in North America. The design styling for European markets was coordi-
nated from rhe firm's cesign and technical centers locared in Bryssels,

SUPPLIER RELATIONSHIPS

Third-parry supplicrs were responsible for approximately 70% of the parts
and materials required to produce the automobiles manufactured by the
firm. This high level of dependency on externally supplied items made sup-
plicr relations extremely critical to the firm’s success. In particular, the cost
and quality of third-parry-supplicd parts was considered crirical. In recent
years, the expansion ofthe firm into international production had required
increased interaction with non-Japanese suppliers. A primary focus cf these
interactions was to raise the efficiency and quality of these suppliers ro the
same level as Toyota’s suppliers in Japan.

To help non-Japanese supplier firms manufacture acceptable parts,
Toyota had developed programs to transfer Japancse manu facturinz tech-
nicques. At the heart of these so-called design-in progeams was join- wark
by suppliers and Toyota engineers on new components. This jnint work
commenced in the early stages of the vehicle-development process. These
programs were developed because prospective suppliers eited a lack of in-
valvement in the early stages of vehicle design as an abstacle o winiing
business in high-value components. The des; gn-1n programs were incended
to lessen this barrier ard allow new suppliers ro succeed. A typical design-
in program consisted of a competition between several designers for the
contract for a specific part. The competing firms were evaluated based on
the prices bid, the technology applied, and their perfarmance, Tovota
granted the winning firm a contract for the life of the model. When the
next model was developed the contract was once again thrown open for
bidding, 'dech o

Ly 1923, more than 120 U.S. suppliers had participated in design-in
programs and successfally managed to design parrs acceptable to Toyota,
Another 200 firms wete going through such programs but had yet =0 sign
contracts for parts. A similar program was in place in Europe.
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Another way that Toyota supported its overseas suppliers was to help
them adopt the Toyota Production System. The Toyota Production Sys-
tem contained four key dements: just-in-time (J1T) production, kanban,
votal quality managemenr, and muldfunctional work teams. The ad-
vantage of just-in-time production was that it avoided the build up of
excessive work-in-process inventories and increased the fiem’s ability to
respond guickly to customer demands. Kanban acted as the driving force
behind JIT by tying production closely to customer demand. Towal quality
management was necessary to ensure ligh-quality products and to mini-
mize the risk that the reduced levels of inventories would resul- in stock-
outs caused by poor-qualicy components. Finally, mult finctional workers
capable of performing several tasks wese needed to deal with the increased
complexity of the produciion process. o assist Toyota’s overseas suppliers
in adopting these producrion methods, Tovota engineers spent time help-
ing them convert to the Toyota approach, Overall, this progeans had been
successful, with many Teyora overseas suppliers implementing modified
versions of the Toyora Praduction Syseem,

CosT PLANNING

Cost planming at Toyota was primarily a program to reduce product costs
at the design stage. Toyota first set its cost planning goals and then set out
to achieve those goals through aggressive design changes. To assess cor-
rectly the gains made, the exact amount of cost reduction achieved through
design changes was cstimated after excluding all other factors that af-
fected costs, such as increases in matesial and labor prices.

The measurement process used cost tables to estimate the current cost
of existing models. These cost tables were kept up-to-date for changes in
material prices, labor rates, and production volume levels and helped de-
termine both depreciation and overhead charges, The estimarted cost of the
cxisting model was used as the basis for esnmating the cost ef the new
madel without additional savings., Comparison of this estimated cost to
the vehicle’s target cost gave the desired level of savings, or cost-planning
eoal, as it was called.

At the profit-estimation stage, aso referred to as the “rarger cost-
setting stage,” Toyota caculared the cifferences berween the costs of the
new and current models, distributed the appropriate portion of the
cost-reduction goal to the design divisions, and then assessed the results.

Profit rargets for the life of the new model were also calculated as
differences between estimates and targets. Setting goals and assessing the
results based on cost differences berween ald and new models constituted
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the essence of hudger conrrol ar Toyora. The idea was that ¢ost reduction

eoals for each control unit should be specified clearly o ensure attainment
of the overall goals of the company.

TARGET COSTING

In 1959 Toyota invenred target costing as it has dewveloped in Japan. Al-
though many major manufacturers in Japan use target costing, the system
used at Toyota Motor Corporation is the oldest and considered by many
the most technically advanced. While the idea of systematic cost reduc-
tion had existed ar Tovora since it was founded, the process was first
codified in the mid-1%60s, when the firm set itself rhe objecrive of pro-
Aducing a 51,000 car.

Cose estimation plaved a role in rarget costing, bur the nen d Her in
several ways. Cost estimates relied on existing standards while targer coses
were adjusted for any future savings due to design changes. Also, cost esti-
mates had a horizon of six months while the horizon for target costs was
the cime remaining vuntil the lavnch of the new produet,

The primary use of targer costing was to bring the target cost znd the
estimared cost of a product into line by better specification and design.
Simply estimaring the cost of new producrs was not the purpose of the
target costing system. lis ultimate goal was to enable a product to atam s
profie targers throughouwt its life.

PropucT PLANNING
e
There were o 1;:_1'_::"_':_3.1:1 categories of product development at Toyota, One
was for completely new types of automobiles and the other was for changes
ro existing models. Thz development of an enrirely new maodel, such as the
Lezms, was relatively unnsual, In contrast, projects to modify existing models
changes every four years, but recent industry trends suggest that the period
between full model changes may become longer in th2 futore.

Toyota used target costing primarily to support model changes, al-
though it followed the same general cost control procedures for the design
of entirely new wvehicles. The primary difference between the two types of
projeces was the level of uncertainty in the cost estimates, which were much
kigher for projecrs involving new types of automobiles.

A model change began with a proposal for development of a new model.
Chief engineers usnally made these plans. The new model plans included
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specifications such as size (lengeh, width, wheelbase, and interior space);
weight, mileage, engine itype, displacement, and maximum power|; trans-
mission (gear and modemrtion rarios): chassis (suspension and brake types);
and body compaonents, It also incladed the development budge: and devel-
opment schedule and the rerail price and sales targets.

New models basically mainrained the same product ¢concept as their
predecessors. The development plan might define some s pecificatons for
the new model, but styling was lef unspecified: us vally the plan mentioned
no more than a vague image, Most of the cost incurred in any made| change
was for prototyping. The level of prototyping costs ncreased in propor-
tion to the number of rest models built.

RETAIL PRICES AND SALES TARGETS

The sales divisions usually proposed retail prices and sales targets, The
fundamental guiding principle for seeting the retail price was thar the price
should remain rthe same unless there was a changc in function from the
previous to the new maocel, and this change altered the serceived value of
the vehicle in the eyes of the customer. Tn theory, therefore, prices changed
in accordance with the perceived valu= of the vehicle.

Increases in retail price were bas-d pramarily on the customer’s per-
ception of additional value from new funcrions le.g., the intreduction of
four-wheel steering and active suspension} or from better performance (e.g.,
higher engine horsepower or berrer fus] efficiency),

Formula for List Price of 2 New Model

Toyota viewed the selling price of a new car mode| as beirg made up of the
selling price of the equivalent existing model plus any incremental value
due to improved functionality. For example, adding air conditioning to the
standard version of a model would increase its price by the value of air
conditioning as perceived by the customers. The mncremental value of a
new model was derermined by analvzing market conditions. Due to the
marurity of the automoble industry, most new fearyres already existed in
some form on other models. For example, if air condiioning was to he
inchuded in the standard version, its added value was determined using rhe
ist price of optional air conditioners for other models, [f no squivalent
option existed, a rare event, then the firm's design engineers and market
specialists would estimate how much customers were likely to be willing to
pay tor the added feature.
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The price increase for an added function was not always equzl to ics
selling price as a stand-alone option. The incremental price for a given
increase in functionality might be lowered because of the firm’s strategy
for the vehicle model in question and because of the pricing strategics of
competitars. As functions were added o the standard version the selling
price rose unnl it reached the upper limit for thar class of vehicl=. This
upper limit was the maximum selling price that the firm believed i- could
set for the new wehicle. When this limit was reachec, the only potential
berefit from adding funcrionality was in increased sales.

The uncertainty associated with market conditions when the product
was to be introduced some four years after the design project began forced
the firm to delay setting the functionality of the standard version as long
as possible. Therefore, the target price and margin for the product (thereby
the associated targer unit price) were set quite some time before producy
lavnch. 1
~ The exact functionality of the standard version was set only when
factors such as compediive offerings, foreign exchangs rates, and vser de-
mand were better understood. Changing the functionzlity of the standard
version allowed Toyota to increase the probability that the new model
would achieve its desired level of profitabiliry. Similatly, the actual selling
price was not fixed uncil just before the producr was launched, Delaying
these two critical decisions reduced sign ificantly the uncertainty faced by
the fiem. For example, the incremental value assigned to an air bag in the
L5, market mig]‘ht hawve been $l‘-i5|:l! but the ;ump.o_ti['mn had wt the nCre-
mental value at $700. In this case, Toyota might increase its price by the
difference. Similarly, if the competitive prices were lewer, Toyota would
drop its prices to match.

The sales division proposed anticipated production volumes based on
past sales levels, market trends, and competitors’ product offerings. The
sales division typically proposed a figure that was considered safe, that is,
achievable. This safe figure was based on the madel’s current sales level,
Optimism was restrainsd in favor of realistic goals. *

With the help of engineers in the design, tes t-procuction, and techin-
cal divisions, a chief engincer drafted the development plan for the new
model and then led the development project. Well over 100 engineers
from the various divisions worked wirh a chief engineer on a typical
project, but since they belonged to different divisions not all team mem-
bers were under the chief engineer’s supervizion, Probably only about a
dozen people reported directly to him. In this sense, the chief enpgineer
was more a project leader than a supervisor of product development.
This approach had several advantages. First, the chief ENgineers were
respensible for coordinating the design process ar the design divisions.
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The design divisions were relatively autonomous, and chief engineers were
expected to develop 2 “concept™for the new vehicle thar spanned mul-
tiple design divisions. Keeping the design divisions autonomous was con-
sidered important, as it allowsd them to use their expertise across mul-
tiple projects, The tensions created by this matrix aparoach were consid-

ered beneficial to the creative design process and wo-th any conflict they
created.

Cost Planning

The cost-planning goal was set based on the product plan and the targets
for the product’s retal price and production volume. Giver thar an esti-
mated price had been established, serting this cost-planning goal was
equivalent to setting the product’s target profit: the expected profit from
the total sales of the praduct over its production life, which was usually

four years. The product’s targer cost was the unit cost on which the profit
target was hased.

Calculating Target Profit and Target Cost

The lifetime targer profit for a product such as the Celica was caleulared by
multiplying the target sales volume by the models return on sales or, as it
was known at Toyota, profit ratio of sales. The sales profit ratno was set
with reference to the corporarion’s ‘ong-rerm target peofit ratio,

Estimated cost was the cost of the new product determ ned by using
the firm’s cost tables. An estimated profit was calculared using this figure,
Estimated profic was less than the target profit because the target cost
included the estimated cost savings due to value engineering and orher
cost-reduction activities. The difference berween targetand estimated profit
was the amount o be cut from costs through cost planning. The cost-
planning goal was obtained by subtracting the estimated total profits from
the target profirs.

The goal of cost planning was o determine the vnit profit needed o
achieve the profit tarzet and thus the amount to be trimmed from the
new product’s cost lhr{jugh cost-planning activities. Estimared profit was
equal to the retail price minus the estimared cost per unit times the pro-
duction volume. As cost-reduction activities were implemented, the
product’s estimated costs decreased. If the goal was achieved, the target

cost and expected cost became equal, as did the expected and ta rEer
profirs.
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Estimating Difference Costs

Rather than adding all the costs for a new model, Toyota’s unigue ap-
proach to cost planring was to sum che differences in cost between new
and current models. This approach had several advantages. Cost plan-
ning could begin even before blueprints for the firse test model wers drawn.
Second, estimating the total difference instead of the rotal cost rended o
be less troublesome and more accurare, and finally, it helped the related
divisions understand cost fluctua tions. The differe nLes Approac Iy was COi-
sidered more accurare because the typical new model was heavily based
on existing designs. Trying to estimate the cost of a new vehicle from
scratch would, in management’s opinion, meeadnce more errors than
using existing informarion and modifying it aceordingly. The asproach
was more helpful o the design divisions because it highlighted the
areas of the new model that were different from existing designs. It
was these new designs that required most of the work in the design
divisions.

The estimated cost of a new model was therefore described as the
cost of the current model plus the cost of any design change. Thus, for
every increment in the funcrionality of a new model there was an csti-
mated incremental price and cost. This approach allowed the fivm o mea-
sure the incremental profitability of each new funeton it built into a new
model.

A full model change necessarily involved many differences i design.
Consequently the cost of the design change was broken out into the costs
of a number of different design modifications. Estimating differences, in
addition to the advantages already mentioned, helped clari fy the cost-plan-
ning goal and shewed accurately how much was accomplished through
cost _P_Jajmling, o el 4L ey
v The main concem of cost planning was the design of the new model.
Its effectiveness was measured as the amonnt of cosr reduction achieved
through design. Other factors that affecred cost, including wages and
fluctuations in indirect costs incurred by relaced divisions, had to be elimi-
nared from averall cost reduction to identify the portion due ro cost plan-
ning. By fixing the cost of the current model and ca lculating the differences
between the current and new models, Toyora's system dealt only with cost
changes resulting from changes in design and production ¥olume.

Without actual drawings for the new madel, the estimate often began
with just an idea. Rough sketches provided by the design division were
often the only sources of information. Since the peaple ar the design and
cost-planning divisions had the latest information on the results of basic
m-house research, they were better qualified than th: accounting division
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to estimate the costs from the sketches, Design divisions were responsible
for the design of each major funchion of the new vehcle. Major funcrions
included the engine, transmission, arr conditioner, anc andio system. There
were about 20 design divisions ar Tayora.

Applying the results of basic research to product design was helpful
both for improving product performance and for arraining the cost-
planning goal. Cost planning tested the company’s design capabilities, If
the new maodel had the same funcrionality as existing models, then the
mitial cost estimates were assumed to be unchanged.

Equipment Investment and Depreciation

A full model change inevitably required a large investment in £quipment.
The amount invested in rerms of depreciation affected the cost of the new
model. For this reason, an ourline of equipment investment was often pro-
vided at the produce-planning stags, bur the budgert for equ pment invest-
ment was not officially set unril afrer the product plan was approved,

Equipment investment was divided into rwo categories: investments in
equipment needed ro seplace metal molds and investments to add, expand,
or improve other equipment and facilities, When rew pazts or systems
were added, such as four-wheel sreering, production lines were built o
manufacture them. When production methods alrered because of 2 model
change, the lines were updated. If a plant did not have enough capacicy to
make the new madel, it needed to =xpand.

Many avtomobie parts (c.g., presswork., sheet metal, plastics, and
castings) were made using meral molds thar were cos:ly to manufacture, A
model change required alterations in many body and interior parts, forc-
ing the firm to acquirz new meral molds for those parts whether they were
manufactured in-house or by parts suppliers. These molds were integral
parts of the producton machinery so they were considered production
equipment,

The produchon-technology division developed the 2quipment-investment
budget. Since this budget covered mvestments required for the production
of the new car, the need to undertake the investments was not questioned,
but the specific figures in the budget were not always accepred outright
and somctimes had to be modified. The mvestment budger might ke re-
duced if the reviewing committee believed that more efficient use of com-
mon facilities was possible or that the same level of productivity could be
achieved with less expensive machinery. Finally, the aczountrg division pro-
duced an adjusted plan based on the budget proposed by the production-
technology division. This plan rook into considerarion the influence on
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cost of the new mode and the balance berween the budget and the company’s
total equipment investment.

Promoting Cost Planning

The purpose of cost planning was to determine the amount by which costs

. could be reduced through better design of the new model, The cost-plan ning
¢ goal was distributed to the divisions in charge of design for the model,
with cach division being given a particular cost-reduction rarges, For ex-
ample, the divisions in charge of design of the engine, body, chassis, drive
train, electronics, and ineerior all received different cost-reduction targets.

Distributing Cost Targets

Toyota management believed that it was im possible to arrain 4 tzrger cost

simply by mandaning a unitorm reduction of costs for all division ;. Conse-

quently, the chief engineer distributed a portion of the goal to each design

division. Discussion continued with each division uneil bath the division

and the chief enginecr were satisfied with the amourt, which was based on

precedent and experience. The divisions were responsible for attaining their_
cost-reduction goals

 The chiefenginesr was expected to make his own decisi ons about where

cost reduction was o occur. One of the objectives of the targes costing

system was to focus the amention of the design engineers in the design

divisions in the right place. The chief engineer typically had objestives for
the new vehicle that affected where costs could he reduced. For example,
he might want a qu eter car or a higher-performarce engine. To achieve
these abjectives, he would decrease the magnitnde of the cost reductions
expected from the design divisions responsible for those aspects of the prod-
uct and increase the expected reductions from ather divisions,

The cost-reduct on targers were first assi gned 1o the design divisions
and then to the partlevel for certain major pares. For example, if one of
the design changes was to increase the power of the engine by 10 bp, the
engine division might estimate that the improvement would inc ease the
cost of the engine by ¥X, The chief engineer would use the precedents for
upgrading engines by 10 hp to estimate a more aggressive cost and then
ask the division te compromise on ¥Y. In contrast, another division might
be asked to reduce costs because the new part would be smaller or lighter
than the old one. A third division might be asked to maintain the same

cost despite a change in matenals because no change in performance was
anticipated.
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Design Policy and Cost

There were more opportunities far cost reducrion during product planning
than during the acmal development stage. These opportunities varied, de-
pending on the specific stage of praduct planning. The turning point was
when styling was determined and production of the first prototype was
about to begin. Decisions before this point had more effect on cost than
those taken after this point. For example, the Celica line corsists of four
sister versions—the Celica, the Corena Exiv, the Carina ED, and Curren.
Toyora planned the 1950 madels to ke mass-produced at the race of 7 000-
10,000 units per montk. Abaunt 3,000 Celica unies wers designated for the
Japanese market; the rest, more than rwice that number, were for expore.
The versions look quite different, bur they have muck in cormon in the
engine and chassis. Difierentiating the versions while USING a5 many com-
MOn parts as possible was vitally important to the producr lineup.

Determining Components

Before going into derails of design, the components for each car typc were
identificd, The number of different parts required by the new maodel and
the resulting roral equipment investment change deperded heavily on the
degree to which parts were shared across the different versions of the auro.
mebile. Generally, mass-produced parts as opposed to small-lot parts re-
duced cost. If the versions shared common parts, cost eould be calealated
hased on production volumes of 20,000 units per month. If each ysed
certain parts specific o ir, the eost would be caleulared based on a volume
of 10,000 units. If parts were comnon across other product lines, addi-
tional cost savings were typically achieved.

Bady styling alse had a major influence on cost. Some des igns created
complex part structures and required higher tolerances, thus increasing the
number of labor-hours needed for p-oduction. For example, in the early
1990% a trend emerged o malee the bumper look as if it was an mtegeal part
of the body. The space between bumper and body was reduced from several
millimeters ta less than a millimeter on recent models 1o achievs this abjec-
tive. This change inevitably increased the required rolerances, thus incregs-
ing manufacruring costs. When a certain body style required a cost increase,
the chief engineer had to decide how large an increase was acceprable,

VALUE ENGINEERING

Value engineering began once the cost -planning goals—the amounts of cost
to be cut—were distribured ro the design division, The d=signers’ top prior-
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1ty was to create high-quality, high-performance preducts that satisfied the
customer, At the same time, they were expected to attain their cost targets.

Each design division became responsible for attaining irs respective
cost-teduction goal, but the specifics of parrs, marerials, and machining
processes were left to its discretion. The chief engneer made exceptions
for large, especially zostly parts, He would sometimes specity cost-reduc-
tion targets for speafic parts to the related divisions. These specific-part
cost-reduction targels were set ar the same time as the divisional CATEErS.
For example, consider a part estimated to cost ¥3,000, If it was judged that
a cost break on this particular part wonld contribute significantly ro attain-
ing the target goal for the entire model, the chief engincer might ask the
related design divisicn for a part-specilic cost reduction of perhaps ¥500.

The design divis.ons often organized value en gineering meetings to help
attain their cost goals. Since test parts were developed at abour rhis time,
value engineering could be based on the prototype. Three test models were
usually made, which meant that the cycle of drawings, part production,
and value engineering was repeated three rimes over a period of about one
vear. The design was complete when the performance and cost gaals were
attained. The final mass-production plan was then established,

Various Value Engineering Methods

There were vanous methods for conducting value engineeri ng. lt generally
started with performance checks on the test parts. Designs were cha nged
t0 give the parts their specified performance, neither mare nor less. Then
discussion turned to possible ways to cut coses while maintaining perfor-
mance. There were no formulas or manuals for value engineering, bur there
were several arcas where it was possible, including material spec ficarions
and consumption, yeld, number of parts, ease of work, and work hours.
For instance, a part that used too many fasteners would he redesigned so
thar it would use fewer fasteners, A design would be changed if 2 projec-
tion showed that a caange in shape would make prodhiction easier. Special
parts would be replaced with mass-produced ones if the final performance
would be unchanged. TP

Value engineering was undertaken on the basis thar a “cost savings of 2
yen here and a yen there eventually mounts up.” Even small savings were
identified and achieved on the grounds that 10 such changes would add up
to a significant saving, even though each individual saving was relatively
small. Concentrating effort on expensive parts and parrs for which cost had
increascd markedly sometimes worked to increase the effectiveness of the value
engineering process, The objective was not to change the target cost of the
product but to increase the savings achieved from this area of the product.
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KNOwWING THE EFFECT
OF DESIGN CHANGES

To be cffective designers must know how design affects such things as
material consumption, yicld, machining methods, and line tdme, The
best designers were ineflective if they were not fully conversant with
production techniques. Design engineers often lacked hands-on produc-
tion experience. They were, therefore, expected to work closely with the
production divisions to build their practical design skills. ' '

~ People assigned from the cost planaing and accounting divisions {the
cost-planning group) were respansible for accurately gauging changes in
cost following design modifications. There were about 100 such peaple in
the two divisions. Several were assigned o each product line to support the
design engineers. These esimators provided des igners with such informa-
tion as the effect on cost of a change in the machining process and the cost
per minute of machine rime.

‘Cost estimators used cost tables to calculate unit prices for manufac-
turing. Cost tables were developed for five major production sreps: ma-
chining, coating, hody assembly, forging, and general asseribly, Gast tahles
detailed the machine rates for each stef in the production process. These
rates inchuded labor, electricity, supplies. and depreciation costs, The exact
form of the cost table rate depended on the type of production swep being
analyzed; for example, for stamping, the cost table contained the COSE per
stroke while for machining it contained the cost per machine-hour Cost
tables were highly detailed. and cach praducrion line had its own cost table
identifying the cost per stoke of each press. Rather thar the basic costs
uscd for budger management, a cost table used for cost planning showed
<ost per producrion line, which was manufacturing costs broken down
into direct labor costs and ndirect line ensts, In standard costing, shops or
COSE centers were groups of two or more lines.

Value engimeering was not purely intellectual work that a design engi-
neer could do at a desk, working from dia wings. Instead, value engineering
was based on efforts to imprave production on the shop floor. Value engi-
neering was not effecrive if production was not sufficiently well organized.

FrRoMm Cost PLANNING
TO Mass PropucTIiON

Since the main concern of cost planning was design, cost planning was
effectively finished when the project entered the mass-praduction stage,
Unless something unusual happened, Tovora rarely failed to attain its cast-
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planning goals. Follow-up studies were undertaken for about o year after
start-up to ensure thar mass production was going forward at the planned
standard cost. The standard cost and target cost for a product we-e not
identical. The target cost was established before all the details of produc-
non were known, so it didn't reflect the current conditions, such 1s the
going rate for labor and marerials or the specific plant in which the vehicle
would be manufactured. In contrast, the product’s standard cost was ad-
justed for all these factors.

The essential point was that target cost in cost planning and stan-
dard cost for mass preduction were treated as differsnt standards with
different functions. In cost planning, costs were estimated from the cost

tables as the sum. of thE dlffer::nccs bemreen r!-u:- current :md new nmdeh

=3 3

’Scanﬂaﬂ cost at the mass-production stage changed depending on
the 5pec1f“-:-:";:nmducl:1un line on which the product was manufactured and
the prevailing conditions at the time. For instance, production or lines
working below capacity pushed costs up, while production on lines wark-
ing at close to full capacity led to the best cost performance. At the cost-
planning stage, it was difficult to imagine the details of line conditions for
every part and thus to reflect these conditions accurate 'y in cost estimates,
At the mass-production stage, the lines thar worked best under the cnrrent
circumstances were chosen for production of the new model. (“Best” in
this context means at the optimum for the entire company, which was not
always optimal for the new model.) Once the lines were chosen based on
these criteria, the stancard cost was calculated. The production division
then began its effort tc maintain or even improve on the standard cost.
Such improvements were under the auspices of the firm’s kaizen program.
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Mini-cas Komatsu

KomaTsu, LTD.

INTRODUCTION

fomatsu, Led. is one of Japan's largest heavy induostrial manufacrurers.
Founded in 1917 as part of the Takeuchi Mining Co., Komatsu Ironworks
separated from its parent in 1921 to become Komarsu, Led, By 1991
Komatsu was a large nternational firm with revenues of ¥289 billion and
net income of ¥31 billion. The company was organized along threz major
lines of business: constuction equipment, industrial madhinery, and electronic-
applied products. Together these three lines of business benerated abeur 80%
of corporate revenues. Other operations, which accounted for the remaining
20% of corporate revenues, included construction, urit housing, chemicals
and plastics, and software development. Construction equipment and indus.
trial machinery were considered core businesses while clectronics-applied
products and other operations were considered new businesses.

This case was prepared by Professor Robin Cooper of the Peter F Drucker
School of Management at Claremont Graduate University.
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In 1989, the company adopted a “35G7 strategy of growth, globaliza-
fiom, and growp diversification. The growth objective required all civisions
to cxpand aggressively, with 1995 sales expected to reacy ¥1.4 rrillion.
The globalization objective was to achieve worldwide production by the
vear 2000, In 1993 the firm’s equipment was used in over 160 counrries
and was manufactured on three continerts in 11 countries. The g-oup di-
versification objective sought to aggress vely develop threz new business
Arcas; :chtmmcs, plastics, and robotics By the year 2000, the tirm ex-

pected all nonconstruction products, mcluding chese three areas, o ac-
count for 50% of group revenoes.

CONSTRUCTION EQUIPMENT

Komatsu was the world’s second-largest manufacrurer of a complete line
of construction equipment. The firm's product line contained more than
300 models, including bulldozers, hydranlic excavators, wheel loaders,
and dump trucks, With a more than 30% share of the domestic excavator
market, Komatsu was the lacgest player in the Japanese market. Four other
major players in the excavaror market were Hitachi, with juét undear 30%
of the market; Kobelco, with abour 15%; Caterpillar Mitsubishi, with
abour 12.5%; and Sumiromo, with under 10%. Only Komarsu and Cat-
erpillar Mitsubishi produced both bulldozers and excavators. The other
three Firms produced only excavartors,

The number of competitors in the excavator market reflected the large
market for those products in Japan. In the early 1990s, _]a;*m represented
over $0% of the world market for excavators, due to the mix of construc-
ton projects in that country, Most Japanese construction projects were in
urban scttings and were relauvely small in size. Exeavators were more peacti-
cal than bulldozers for such applications because they were more versatile
and less expensive. Excavators could pertorm applications such as digging,

carrying, moving, and ||:m.dng dirt, while bulldozers could only meve dire.
."L" =005 LR -2 !‘.'

PropucT DEVELOPMENT AND DESIGN
FOR MANUFACTURABILITY COST STUDIES

The product development jrocess at Komatsu lasred two vears on aver-
age. If the redesign was relatively minor, the process might take as lictle as
six months, while complete redesigns might take as long as three years.
The process contained four major stages: product planning, design, trial
production (including testing), and preparation for full production,
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The Product Planning Stage

The product planning process, last updated in 1981, began with the prepa-

ration of a long-range development plan. This plan, prepared at the same
timé as the firm’s long-range production and sales plans, described the mix
of products that Komarau expected to sell over the nexr five to 10 years,
The plan described the functionality of products thar had yer to be de-
signed i conceptual terms only, These conceprual designs, consisting of
detailed descriptions of the structure of the major subasiemblics, were de-

veloped before the products entered the design stage.

The Design Stage

The purpose of the design stage of prodoct development was to prepare
the product for prototype production. The design phase consisted of rhrec
major steps: a conceptual drawing of the product, layout drawings for the
product, and detailed parts drawings.

During the ficst step, the first of four design-for-manufacrurability
5‘tun:'_|i1t5 I:tht: A study) was conducted. The A study ewm :m:d T|.'|E Eea qtl:u]n-;.

mgn 1. (Exhibit 14-1 outlnes the m:apn-r Ob]rctnrs of the A qmd} | Thc A
study culminated in a meeting of the product manager, the design manag-
ers, and the production nanagers of the plants at which -he product would
be produced. If concerns about the product’s design were voiced at this
meeting, further analysis of its design was undertaken. Onge the product
passed through this evaluation stage, layout drawings were produced.

"o

ExHIBIT 147, PURFCSE OF THE A STULDY

® Evaluation of prospects to schieve the cast target (planming and ¢oordination department;
znd purchasing dapartment)

E'.-'aLaatlun of number of basc specifications and fastaning capabili tJr of atkachments i plan-
|'|'||'|§ and coordination department of «ach plant)

Evaluation of manutacturing pessibitity through eurrent facilities and cument tech Tigues

and confirmation of ntorporating production technology and research outcomes into
producks [manufacturing departments)

Evaluation of tming requied for implementation of new technicues and new Tasilities
(manufacturing deparkments)

® Bvalyation of whether mali companents and parts should be mawfctured in-house or
thraugh outside contrackers {manufacturing department and puichasing department)

Evaluation of problems asseciated with purchasing parts {puwrchasng department)
® Evaluation of problems with the transportation of products (purchasing deparrtmert)

Evzluation of perods requred for solution of the two precedine problems (purchasing
dapartment]

_71 -



Master de Sciences de Gestion « Mention Management de la performance ¢ Spécialité Management des processus de production de biens et services
UE Management des décisions stratégiques Frédéric Gautier année universitaire 2012 -2013

EXHIBIT 14-2. PUREOSE oF THE B STuoy

Fallow up A study manufacturability study results (various related departnents)

Evaluation of interchangeability and common rabies of use {plenning ard coordingtion
department of each plait)

Evaluation of VE improvement plan (plann'ng and coordination dzpartmert of each plant,
manufacturing departmens, and purchasisg department)

Evaluation of wiork lines for main parts (manufacturing departments)

Extraction of items te improve process capability in producing main companents and main
parts {manufacturing departments and purchasing department)

Evaluation of time required for mass-production preparation (ma nufacturing departments)
*® Zelection of suppliers/subcontractors {purcthasing department)

The layout drawings contained a more detailed deseri ption of the prod-
uct and its subassembies. Afrer the layout drawings were complere the
second, or B, study was the next step. This study evalwated in more detail
the firm’s ability to achieve the rarger cost. (Exhibit 142 outlines the ma jor
:ﬁ-[ﬁ]TE;E[ivcs of the B study.)

Omce the product passed this hurdle, the preparation of the parts draw-
ings was approved. The parts drawirgs allowed the thi-d, or C, study to be
undertaken, lis purpose was to ensure thar the product could indeed be
built at the target cost and o confirm the actual manufacturing process
':fl-l-l;]mtl‘.lE-quiIEilﬁjt.W]lil:h the praduct would be manufacrured. (Exchibit
14-3 outlines the majer objectives of the C study.) After the C study, a
meeting of the development commirtee auth orized prototype production.
This commuttee consisted of the directors of the three technical division 5,
the executive managing director of the corporation, the managing direc-
tors of both the domestic and overseas sales divisions, znd the ma nagers of
related departments.

The Trial Production Stage

b G
The objective of the tnal production stage was to finalize the design of
the product. Trial production made protocy pes of cacy product, and was

ExmimiT 143, PURPOSE OF The C STuoy

# Extraction of manufacturirg-process impravement items (manufactising dapartments and
purchasing dl:nartmEI'lT}

* Evaluation of facilitating measures for work and assembly {manufacturing depart ments
ard purchasing depa rEmamt)

Lonfirmation of specifications for purchasitg parts {purchasing cepartment)

Extraction of mass-production preparation items
(manufacturing departments and purchasirg departmant)
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EXHHIEIT 1<4-d. FuRFOSE OF THE D STUEY

Manufacturing departments and purchasing departinet shall, curing the processes of trial-
manufacture and guality confimation, svaluzts the process capability and other necessary
matters and. if there i3 any descrepancy, issue 2 trial-manufacture problem dorumant.

conducted at the plants at which the product was to be manc factured,
The completion of trial production allowed the fnal, or I, stady to be
carried out, (Exhibi: 14-4 summarizes the major objectives of the D study. |
This study examined the ease of production ané assembly of the new
product and confirmed its quality. If any problems were encon itered, a
trial-manufacture problem document was issued. This document identi-
fied all the problems that had to be resolved before mass production could
commence (e.g., design changes to improve the ease of manufacturability
and reduce assemb.y time). Expecred production costs were resstimated
at this time, After wial production was completed, the prototypes went
through a series of comprehensive tests designed to ensure the quality and
durability of the final product. Any problems encountered during this
testing phase were fixed before the product went into full production.

The Preparation for Full Production Stage

Once the product achieved the desired quality targers, the marketing com-
mittee received results of the trial production, estimates of final rarger
costs, and vanous studies so they could give final approval to move into
mass production. The markering committee was the most senio- commit-
tee in the firm. It consisted of rthe president, the executive managing di-
rector, the managing directors of the technical and sales divisions, the
plant managers, and the product manager. Once approved by this com-
mittee, the product was readied for full production. The production draw-
ings were prepared and the preproduction plans were developed. As part
of the preproduction plans, any potential problems identified in the D
stucdy were confirmed and rectified. After this step, the product was re-
leased for mass production.

Reducing the Time to Marker

Players in the highly competitive market for excavators and bulldozers had
begun to compete en the basis of the time it took to get new products to
market. Part of Komatsu's plan to improve its design for manmfacturing
was to change its relationship with its suppliers. In 1993, Komatsu manu-
factured about 30% of its products, designed and subcontracted another
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50%., and purchased the ramaining 20'% from outside suppliers. The firm
set target costs for the subcomponents manufactured by its supplicrs and
cxpected its suppliers to find ways to achicve these targets. 1, . )
Though target costs were supposed to he negoriated with suppliers,
Komatsu management was concerned that in reality these rEgotiations were
relatively onc-sided. In addition, management felt that the supp.iers were
brought into the negotiations too late in the design process. To allow the
suppliers to have greater input into the design process, Komatse initiated
periodic meetings between the suppliers’ research and developrient staff
and its own research and development szaff. The aim of these MECHINEs Was
to integrate the rescarch and developmene efforts of the weo groups, give
suppliers a chance ro provide input much caclier in the design process, and

ensure that target cost negotiations were more substaneivi

TARGET COSTING

Throughout the product cevelopment process, ta rget costs played a criti-
<al role in ensuring that the product wonld be profitable when re eased for
mass production. The preiminary target costs used in the long range de-
velopment plan for major su bassemblies, such as the engine, power train,
and cooling system, were developed from prior experience with similar
subassemblics and discussions with production and engineering.

These preliminary target costs or targer values, as they were known,
were used to help decids when cost-reduction techniques should be
applied. Komatsu used chree different cost-reduction techniques: design

analysis, funcrional analysis, and p;f.;v,hqc-,hrir}r analysis, Dresign ana ysis iden-
tified the approximate structure of the major subassemblies in new prod-

ucts; the other two techniques were used to decide on target costs for the
subassemblies.

Design analysis invalved creating alternative designs for major subas-
semblies and selecting berween them. Onee the design approach for the
major subassemblies was chosen, their rarget costs were determined us ing
either funcrional or productivity analyss, depending on who was respoOn-
sible for designing the subassembly. Funcrional analysis, a procedure for
deciding on the target cost of a subassembly based on its functional char-
acteristics, was used for parts designed and produced outside of Komatsu
(such as cooling systems, hydraulic devices, and electrical su bassembhlies)
because this procedure did not rely oa derailed knowledge of the pro-
duction process. Productivity analysis, a procedure for ascertaining the
target cost of a subcomponent based on its manufacturing process, re-
quired more in-depth knowledge of the production process. It was there-
fore used for subassemblies designed by Komatsu, such as vehicle main
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frames, buclers, and gears, and mannfacrured eicher by Komatsu or by one
of its subcontractors.

Design Analysis

Product engineers were expected to create several alternative designs for
each major subassembly of a new product. Two factors were taken inta
account when choosing between these alternatives: quality and cost. A new
ﬂdﬂﬁ_wa:- adopted omly if it achicved the dcs:rcd I::v-:]s of both qualicy
_and cost. Frequently, one of the proposed de:sagnb was for a higher-quality
but more costly product, and the product engineers would explore ways to
manutacture it at a lower cost. If they could find a cost-effective way to
implement the new design, it was adopted; otherwisc, it was abandoned or
subjected to further study for future applications.

The process of design analysis ar Komatsu can be illustrated by a change
in the way the engine and torgue converter, cransmissior, and steering clhitch
and brakes were positioned in the firm’s larger bulldozers. In the old de-
sign, these three modules were physically separate. This approach required
86 hours to mount and dismount these modules during maintenance,
Komatsu's customers had indicared thar this mount/dismount time was a
critical factor when they selected a bulldozer.

Design analysis identified rwo different ways 1o position the three
components. The first approach integrated the three medules into two.
One consisted of the engine and torque converter and the other, the trans-
mission and steering clutch and brake modules. The integration of the latter
two into a single modu'e reduced the mountdismount ome to- 44 howrs. The
secand approach also integrated the three modules into twio, but this time
the torque converter, transmission, steering clutch, and brakes were nte-
grated into a single module. This approach had the advantage of removing
the need to change the oil, thereby reducing the mount'dismoune time to 33
hours, Unfortunately, both the new design alternatives were more ex-ensive
than the old design; the Faster new design was also the'more expensive one.

This conflict between quality and cost was resolved by changing the
way the ripper mountng bracker was attached ro the buolldozer. Bolldoz-
ers were used for a number of tasks, and changeable aitachments insreased
their versatility. For example, rippers were used for beeaking up hard sur-
taces while dozers were used for removing loose material. The ripper
imounting bracker enabled the ripper to be attached ro the main frame,
The new approach allowed the mounting hracket to be welded instead of
bolted to the main frame. Welding was cheaper than bolting, and the
savings equaled the additional cost of adopting the alrernative design of
the engine, transmission, and torque converter.
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Welding, while less expensive than bolting, required that every bull-
dozer have a mounting bracker. Previously, Komatsu was able to sel
bulldozers with or without an attached mounting bracket. The effective
cost savings from adopting the new attachment approach and welding the
mounting bracket thus depended on the percentage of bulldozers ordered
with mounting brackets. This mounting ratio varied depending on the size
of the bulldozer: the larger the bulldozer, the higher the ratio, When the
MOUNCINg ratio was taken 1ato account, the new approach was cheaper for
large bulldozers but more expensive for small ones. Consequently, the new
configuration of the engine, transmission, and converter, and the welded
tipper mounting bracket approach were adopted for large bulldozers but
ot for small ones,

Functional Analysis

The process of functional analysis at Komatsu can be illuscrated by the de-
velopment of the target cost of an excavaror cooling system. The process
began with an analysis of the functions of the cooling system and how they
were achieved. The primary funcrion of the cooling system was its cooling
capacity; secondary functions included haw quickly it stare=d cooling after
the engine was first switchec on and how stable a temperature it mamtained.
The determinants of coaling capacity were ranked in order of im portance.
The most important was the surface area of the radiator. The secand most
important was the size of the fan, followed by the rotation speed of the fan,
the volume of water in the system, and the ambient air temperature.

The functional analysis began by plotting the cooling capacity versus
the radsator surface area for all existing products that used the same type
of cooling system. This information was mainrained in fuactional tables.
From this plot the average and minimum lines for €xisting equipment were
determined. The average line was found using linear regression, and the
mitimum line was drawn so that it passed through the most efficient caol-
ing systems. The required cooling capacity for the new model was used o
identify the minimum cooling area needed according to the best designs,
The minimum cooling area was the one that generated the desired cooling
capacity on the minimum line (see Figure 14-1).

The targer cost for the cooling system was determined by a similar
process, using surface area versus cost information for existin & produces.
This information was mainzained in functional cost tables, A graph of the
cost of cooling systems against their surface area was plott=d for all exise-
mg models using the same cooling technology. The average cost per siig-
face area was determined using lincar regression. The minimum cost line
was again drawn passing through the most cost efficient d esigns, The mini-
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FIBURE 14-1. CODOLING CAPACITY YERSLUS RADIAaTOR CABASITY

muwme surface area identified from the cooling capacity/radiator surface area

analysis was used to identify the minimum cost of the new cooling system.,
This minimum <ost for the minimum radiator surface area became the
target cost for the radiavor (see Figure 14-2).
The same rechniques were used to generate target costs for the other
major components of tae cooling system. For example, the target cost of
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the fan in the cooling system was determined by ploting the size of fay
against conling capacity, ident ifying the average and minimum lines for the
relation between fan size and cooling capacity. The minimum fan size-to
cooling capacity line was used to wdentify the minimum fan size. A plot o:
the cost of fans versus Fan size was used to determine the minimum cost,
size line and hence the target cost of the fan, This process was repeated for
all major componens of the cooling system.

The functional analysis approach changed for components such as
shafts, where the function could bhe approximated by a simple physical
ineasure such as the weight of the component. The function of che shaft
was to connect the rotating outpu: of the transmission to the wheels; the
weight of the shaft idencified the terque that it was aole to handle. A shafi
weight/cost table was used ro develop a plot of the weight of shafts in exise-
ing products against their cost. From this plot, the average and minimum
shate weighticost lines were identified and hence the target cost of the shalt,
The rarget cost was the shaft cose predicred by the mmimum cost line.

Productivity Analysis

Productivity analysis was used fur major subassemblies designed by
Komatsu. At the heare of this analysis was a ser of rables that identified the
cost of each production step as a function of its physical characteristics,
For cxample, information was maivtained about the cost of cach type of
material, the weight required by each design, the cost per meter of welding,
and the length of weld required by zach subassembly,

Productivity analysis analyzed :he m ajor steps in the production pro-
cess of the new subassembly and campared the sum of thei* costs to the
subassemblics’ target cost, If the expected cost was o high, the section
leaders responsible for each st¢p i the production process had to choose 2
cost-reduction target for cach step.

Ultimate responsibility for these cost-reduction targets lay with the
product manager, who was responsible for ensuring that the new product
successfully entered production. If the inirial aggregated cost reductions
were insufficient to allow the subassembly to be manufactured for its
target cost, then the product manager and the production staff negoriared
to increase the expected productivi t¥ savings. The final aggrezation of the
negotiated cost-reductian targets provided the latest estimate of the subag-
semblies’ target cost.

The process of productivity amalysis at Komarsy can be tlustrared by
the redesign of a mounting socket in the main frames of the firm’s bulldaz-
ers. In the old design, the mounting socket consisted of 4 hole drilled through
the body of the main frame. This design was simple (0 manufacture but
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had the drawback of creating a stress zone around tae hole. To ensure that
the mounting socker was strong enough, that secton of the main frame
had to be manufactured from expensive, high-grade materials. Productiv-
ity analysis had identified the reduction of the level of high-grade nraterial in
the main frame as ore way to reduce costs. The new design called for weld-
ing a mounting bracket containing the mounting socket hole to the main
frame of the vehicle. The new mounting unit was designed to reduce the
strain imposed on the main frame so that normal-grade steel could be used.
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Mini-cas Walkman

SoNY CORPORATION:

THE WarLkMAN LINE

INTRODUCTION

Sony Corporation, one of the world’s largest electronics companies, started
in 1945 as the Tokyo Tsushin Kenkyujo, or Tokyo Telecommunications
Research Institute. To survive in its earlier years, the firm generared
revenues by repairing brosen radios and manufacturing short-wave con-
verters that allowed medium-wave radios to receive short-wave rrans-
missions. By 1946, the firm was strong enough to incorporate and be-
came Tokyo Tsushin Kogye (Totsuko), or Tokyo Telecommunications

This case was prepared by Professor Robin Cooper of the Peter F Drucker
School of Management at Claremont Graduare University. The assistance of
Professor Regine Slagmmlder of the University of Ghent is gratefully ackncuwl-
edged.

Copyright © 1994 by the President and Fellows of Harvard College. Harvard Busi-
ness School case 1950746,
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Engineering Corporation. The new company, capitalized with only
¥190,000, had no machinery and little scizntific equipment. Irs stared
nussion was (o research and manutacrure relecommunications equiprient
and voltmeters.

The firm's first few products were developed solely to ensure a steady
stream of cash to help pay for salaries and other necessities, There was no
underlying straregy to the development of these products, which included
a rice cooker, an electeic cushion, a power megaphone, and assorted elec-
tronic components and producs primarily for governmenr use.

The company’s first really successful produet was a magneric tape
recorder {Japan's first). It was brought to market in 1950 after a year of
intensive research and development. Inirially, the firm had problems selling
the produce because ir yas large, bulky, and not very reliable, Subsequent
models were smaller and lighter, The reliability problem was emporarily
solved by the creation of a 12-person service departmient that visired us-
ers and kept the tape recorders running by performing preventive main-
tenance. As the design of the product improved, both sales and the firm’s
rEPUIALIONn grew,

In 1953, Torsuko signed an agreement with Western Elzctric for a
nonexclusive patent license for use of the newly developed transistor.
Western Electric advised the firm to make products such as hearing aids,
where small size, low velume, and high price weee compatible. Instead,
Totsuko management sought to be the first company in the world to mar-
ket a transistor radio, which was a high-volume, low-price product, How-
ever, the first company in the world to market a transistor radio was
Regency, an American company, Totsuko broughe its first cransistar radio
o market approximarely a year later and rapidly developed a betrer repu-
tation than Regency, It soon dominaced the world marker,

Torsuko grew rapidly after introducing the rransistor radio. The firm
was listed on the over-the-counter marker of the Tokyo Stock Exchange in
1955 and on the Exchange itself in 1958, Also in 1958, the firm changed
its name o Sony, a brand name it had used for several vears for some of its
domestic products including magneric tape {Soni-tape) and the TR-55 tran-
sistor radio. Part of the motivition for the name change was thar unlike
Torsuko, Sony could be easily pronounced in English.

The firm continued both its rapid growth and fast pace of product
imnovation. It became a cruly international firm in 1960 with the opening
of Sony Corporation of America and Sony Overseas, S.A., in Switzerland.
Sony (UK Limited folloved in 1968, and Sony GmbH was formed in 1970,
Overseas production began in 1972 with the opening of the San Diego
facilicy in the United States and in the UK, in 1974 with the apening of the
Bridgend, Wales, faciliry.
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The first Sony Walkman, the TPS-L2, was introduced to the Japanese mar-
ket on July 1, 1979. The product, a fusion of a small playback-only rape
cassette player and lighrweight headphonecs, was an immediate success, It
created a completely new type of produce, the personal audio system. In
the period from 1979 to 1994 (the 15th anniversary of the Walkmanl, over
250 million personal andio systems were sold. Sony alone accounted for
more than 120 million units. Tn 1994 the casserte rape still remained the
dominant media, by far, for personal audio systems. However, Sony antici-
pated that the 64mm recordable magneto-optical disc formar called the
Mini Disc, which it had introduced in November 1992, would evenrually
become the dominant media.

The project to develop rhe Walkman began in the fall of 1978, when
Masaru Ibuka, honorary chairman of Sony, walked into the office of Akio
Morira, chairman and chief executive officer of Sony, carrying a Sony cas-
sette tape recorder and a setof headphones. Thuka had been using the tape
recorder and headphones to listen to music privately. He complamed to
Morita that the combination was too bulky and heavy for easy use, espe-
cially on planes,

Morita and Tbuka discussed ways that the marriage berween a cassetie
player and headphones could be made maore practical. The two went to the
engineers of what is now known as the general audio business group and
asked them to redesign the casserte tape recorder for stereo playhack. The
general audio group’s engineers modified an existing tape recorder by elimi-
nating the recording functions and speakers, leaving only the desired stz
rer playback function. Although the engineers were not sure a product
without such fundamental functions as recording and speakers would sell,
the resulting design provided such high-guality sound that Sony decided o
take a chance and commercialize the producr.

Fortuitously, another research team was already working on a ser of
lightweight headphones. This team had managed to produce a prototype
set of headphones that weighed only 50 grams, which was abour half the
weight of the lightest set then on the market. The protorype Walkman, a
merger of the new playback-only machme and the lighr headphones, was
produced in under a year at Ibuka’s and Morita's request. The reaction of
virrnally everyone who trizd the procotype was positive. When Morita
himself tried the produce, he said, “If it doesn’t sell well, I'll resign as
chairman,” and so the firm became committed to launching the new

product. L

The product was named only a month and a half before it was launched.
The name of the product in the domestic market, Walkmar, was chosen to
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zaprare and cominunicate the vnique character of the product The name
was a combination of the ability to walk wich the product and the Press-
man, the hghtweight recorder and plaver that Sony had mtroduced the
previous year (from which the tzchnology that allowed the Walkman to be
produced in such a short time was derived).

Onee the new product’s name was chosen and preproduction proto-
types were available, the advertising departrment showed the product to a
number of its Tokyo dealers for their reactions, This was the first time that
any outside reaction o the new produce had been sought. Eighe out o ten
dealers surveved reacred negatively. However, the younger sales staff and
the dealers’ children reacted favorahly.

For the next few weels, Sony had some popular Japanese singers try
the Walkman, The entestainers ook immediarely to the product and, fortu-
itously, were photographed usng i these photographs appeared in the
popular entertainment and weekly magazines. The photographs, combined
with the large number of young Sony employ ses who were using prerelease
versions of the product on their train rides home and around fashiomahle
areas of Tokyo such as Ginza, created high public awareness of the product
even before it was launched.

Sales of the Walkman were slow for the Firse 20 days it was on the
market. However, once sales started, they inereased rapidly—within three
months, the entire prelaunch inventory of 3C,000 units was sold, and pro-
duction could not keep up with demand. The demand never stopped, and
the TP5-L2 sold over 1.5 millicn units in just two years.

The first competitive prodact was introduced by Aiwa more than 12
manths after the incroducrion of the TPS-L2. This long delay in the emer-
gence of a copyear product was unusual for the Japanese hame electronics
appliance industry, which was renowned for its ability to introduce such
products within a few months of the originals appearance, The long delay
was caused both by skepticism among Sony s competitors abeur the sales
porential of Walleman-like procucts and by e need to develop designs for
their own competitive products,

sony introduced a second-generation praduct, the WM-2, in February
1381, The WM-2 was the first produet to uze the Walkman name world-
wide. While the TPS-1L2 was called the Walkman in Japan, it was called the
soundabour m the Unired States, the Scowaway in the UK., and the Freestyle
in Austrahia, In recrospect, Sony decided that a single worldwide name was
preferential i order ro creare naximum brand image.

The WM-2 established both the personal audio svstem and the domi-
nance of the Walkman line throenghout the world, The Wh-2 was launched
simultaneously in Japan, Eurooe, and the United Staces via a worldwide
sales campaign. Reaction to the product in Europe and the United Stares
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was overwhelmingly positve, The Whi-2 rapudly became the best-selhing
Walkman in history, seling over 2.5 milhion units before bemg replaced by
the WM-20,

The success of the WNM-2 reflected the heavy emphasis that Sony en-
gincers placed on compactiess, high performance, and superior sound
quality. Not only was the WM-2 smaller and lighter than the product at
replaced, but it also produced higher-quality sound. For example, the
WM-2% player weighed only 250 grams and its headphores weighed 28
grams; in comparison, the TPS-L2's player weighed 435 grams and irs
headphones weighed 45 grams. When introduced, the WM-2 not on.y
beat the full-scale marker ercry of other manufacrurers butalso set a tech-
nological standard thar was hard to match, ler alone exceed.

The introduction of the WA-2 signaled the beginning of the prolifera-
tion of the Walkman line, By the end of 1981, Sony manufactured and sold
five Wallkeman models in three different product categories ‘playback only,
record and playback, and playback and tuner). The higher number of models
than categories reflected multiple product variations in two of the carega-
ries. In 1982, the proliferanon of the Walkman line continued. The Ffirse
professional model, the WM-D6 {an upscale version of the WM-2), was
introduced in February 19282, In October 1982, the WAM-DD} model was
launched, This model Fl:-cl-d;lr,'c:d even higher-qualivy sonnd rthan che W2
but seill retained the same exterior size. The marker enthusiastically re-
ceived both the WM-Dé and WM-DD.

Throughaout this period, Sony's competitors had been active and con-
tinued to intensify their challenge. Each firm was dedicated to developing
the world's most compact player. Every model saw a reduction of 1mm o
2?mm in the width of playes. In Qctober 1983, Sony introduced the Wik-
20, the world’s most compact player. At the ame, the WMM-20 was a tech-
nological marvel, It was the same size as a tape casserre case; its body
weighed only 180 grams and its head phones only 17 grams. It was half the
size of irs predecessor and used only one AA bartery instead of rwo. Redec-
ing the number of batreries by half meant that the mechanizal components
in the WM-20 had o deliver twice the performance of the equivalent com-
ponents in the WM-2 despite being half the size.

THE DoMEsTIC MARKET

The domestic market was dominated by high-end products designed to last
several vears despite heavy daily use. They were used primarily by voung
urban commuters ro alleviate boredom on their long train journeys o work.
In 1996, there were three major domestic competitors: Seny, the market
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leader, had a 45% market share; Matsushira. the parent of Panasonic, had 4
30% market share; and Aiwa had 20%. Sory's market share had remained
relatively constant for over five years. The bulk of the remaining 5% of the
market was shared by Kenwood and several mon-Japanese competitors, Three
Japanese firms, Toshiba, Sanve, and Sharp, had entered and then exited the
market after being unable ro achieve significant market penetration.

Sony’s relentless pursuit of improvenieat was demonstrated by the in-
traduction of the Stamina line. The extended play times for the Stemina
models were achieved by radizally simplifying the tape drive mechanisms
trom two Capstans to one. The original Stamina could play far 7 hours on
just its rechargeable battery, ard 22 hours on a combinarion ofits recharge-
able and replaceable barteries, In 1994, the WM-EX1 (the 15th anniver-
sary model} was launched. This Stamina version could last 12 hours on
just its rechargeable battery ¢r 36 hours using both its rechargeable and
replaceable battenies. In 1996, the WM-EX2 was introduced. This Stamina
could run for 50 hours using both its bacceries.

Mot all attemprs to proliferate the Walkman line were successful, There
were several notable failures, including the dual cassette model and the
rewinding headphone model. The dual casserte model provided the vser
with the ability to record from one rape onto another. It was necessarily
thicker than existing models. Consumers reacted negatively o rhis model,
and very few were ever sold. Consumers had the same rezction to the
automatically rewinding headphone model; while it had the added advan-
tage of antomatically retracring rhe hezdphone wire when the user was
finished listening, it, oo, was much thicker than other models. Appar-
ently, the thickness of a Walkran was a critical attribure. The sports model,
which was water-resistant, was not particularly suceessful n Japan but
was very successful in the Unsed States and Canada.

The typical Walkman model was sold for only about 12 manchs be-
fore a new version was introduced. Typically, cach EEMerarion was somilar
to the one that preceded it unless new funcrionality was being introduced
to improve the prodoct. For example, in 1987 Wallkkman stereos tha: used
wireless headphone technology were introduced, and in late 1992 the WM-
EX 20, or Stamina, was inttoduced. These two improvements were de-
signed to make the Walkman 2asier to use in crowded trains, The wireless
model removed the need to have the headphones connected to the Walkman.
The Stamina was designed to play for extended periods of time be-ween
either recharging its mckel-cadmium or nickel meral hydride rechargeable
bartery or replacing its one AA dry cell.

The only Walkman sterecs that were not replaced every year were the
professional models. They were viewed originally as strategic preducts and
not expected to be profitable. They were introduced to demonstrate Sony’s
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dedication to the production of high-fidelity sound, As it turned out,
professional models had much longer product lives than their ordinary
counteérparts, For instance, the most successful professional model was
introduced in 1982 and was still selling in 19935, The longer product lives
and their higher prices allowed the professional models to be profitasle
despite their lower production volumes.

The range of models that Sony produced was designed ro strike a kal-
ance berween profitabilicy and customer service. Too many models would
cause production and distribution costs to be too high. Too few models,
and oo many sales would be lost to competitive products. The general
stability of the number of Walkman stereos in the product line indicated
Sony’s belief that the number of models it offered was optimal. The exact
number of models produced for the domesric marker had been relarively
stable since 1985, At that time, there were 18 models in five categories
(playback only, playback and record, playback and tuner, professional play-
back only, and pmf-es:::ioml plavback and record). In 1992 seven wvears
later, Sony still manufactered 18 models for the Japanese market: 5 play-
back {3 conventional and 2 warter-resistant), 3 with builtin tuners, 4 pro-
tessional, 2 wireless, and 4 recording models.

In 1993, the slowdown in worldwide sales of consume: electronic prod-
ucts created pressure on 3ony te reduce its overall product offering. In
particular, Morira, Sony's chairman, had argued that Sony should reduce
the number of its product variations as well as extend their life expectan-
cies. The problem of redncing the number of Walkman models and ex-
rending cheir life cvcles was exacerbated by the nature of the Walkkman
marker in Japan. The primary consumer was the young urban commurer
Commuting was not common in rural areas, and the older commuter tended
not to use headphones, The young urban commuter was highly fashion-
comscious. Some 60 %-70% of sales consisted of these young consumers
replacing an existing product that they had purchased only two or chree
years earlier. These persons wanted the latest rechnologr and would buy
only new models. This tendency made ir difficult to reduce produce offer-
ings or extend product lives without Sony losing compettive advantage,

In addition, there was some evidence that the Walkman line was too
small, Market surveys indicated that 70% of consumers picked Sony as
their first choice. Sony called this its “mind share,™ Sony viewed the ditfer-
ence berween its 70% mind share and its 45% marker share as a lost op-
portunity, Most of this lost opportunity was due to the lower prices of
competitive products. Sory charged a preminm for its products becaunse of
its strong reputation as the originator of the product and ts technical kead-
ership. The level of customer loyalty was not known because Sony did not
maintain a databasc on repeat purchases.
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Consequently, Walleman executives were convinced that diopping any
one of the models would leave a disdnet hole in the product lineup and
would cost Sony marker share For example, in 1993, there were five play-
back madels, each of which had a very specific role in establishing the mar-
ket. The two cheapest models created the marker for the most popular model.
The other two playback modek each had specific properties that satisfied a
particular segment of the marles: the water-resistant model was usedl by sparrs
enthusiasts and the auro-repezt model was popular with forcign language
students because it allovwed them o continuously listen to langnage LApcE,

The other categories of Walkman models were similarly serviced by a
caretul structuring of the models offered, The careful segmentation of the
market showed in the relative sales volume of each model. With the ex-
ception of the professsonal models, all Walkkman models sold in relarively
high volumes. The highest-selling madel accounted for only ahour 10%
of the toral nonprofessional sales and the lowese, for less than 19%.

The most abvious candidares for discontinuance were the professional
models because of their low sales volumes, which were usually less than
2,000 units per month, and the emergence of new digiral technologies that
provided superior sound quality to their analog predecessors, By 1994, rwa
digital products were available, the minidisc and the NT player. The minidise
used 64mm recordable discs and the NT, postage-stamp-sized magnetic tapes,
In 1995, all bur one of the professional pleyers were phased out, and in
1996, the WM-D6, the original professional maodel, was finally withdrawn,

The wichdrawal of the professional models reduced the number of
Walleman srereos on sale in the domestic market. There were now seven
plavback, each designed to provide a different range of performance in
terms of bateery life, headphones, auto reverse speed, design, and price,
three with built-in runers, twe wireless, and four recording models, The
increase in the number of playback-only models was consicered neces-
sary to satisly current market reeds. The three mainstream pleyback-only
models created the market for the most popular model, the WM-FX2.
The other three playback models each had specific properties that earis-
fied a particular segment of the market: the WM-F]95, a water-resiscans
model, was used by sports erthusiasrs; the brightly colored WM-EQ2

was designed for the yourh market; and the WM-FX 811 had headphones
that reeled into the body of the player.

THE OVERSEAS MARKET

The overseas marker contained twa types of competitars, the Japanese
firms (dominated by Somy with irs #0%% share] and a large number of
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Asian competitors, many of whom were relarively unknown. With its strong
quality and reputation for innovation, Sony was able to ckarge premium
prices in the overseas marker bur was still faced with significant down-
ward price pressure.

There were two significant differences between the domestic and over-
seas markets. In Japan, the Walkman was used primarily to provide enter-
tainment during the long commutes that characterized big city life in that
councry. In Tokyvo, for example, it was not unusual for commuters to
travel for more than three hours a day by public transport, To satisfy this
use, size was eritical—the smaller, the better. In contrasy, overseas the
Walkman was typically used either indoors or for sports activities, Conge-
guently, the cypical Walkman sold in the overseas markets was larger than
those sold in Japan.

Another major difference berween the two markets was the amoung
that the consumer was willing to pay for the product. In Japan, the mini-
mum price that the consumer was willing to pay was abour ¥15,000 and
the most popular price was about ¥20,000. In the overscas markets there
was no effective lower price For example, in the United Stares the cheapest
portable cassette player, which was produced in the Republic of China,
sold for $9.99.

Such low-price producis did not scll well in Japan. The price/demand
curve in Japan did nor follow the usual shape portrayed m economics rewe-
books {i.e., the lower the prce, the higher the demand). In Japan, demand
was virmnally nonexistent below ¥15,000; above thar price, demand in-
creased untl the price reached ¥20,000, Afer ¥20,000, demand fell wath
increasing price.

Some of Sony's competitors, particularly Adwa, had tried to introdice
low-price products into the Japanese market but were not successful. The
Japanese consumer did not like “cheap™ produces and preFerrEd ok Tt h-u:,:
the least expensive product available. Instead, the majority liked co buy tae
second or third model in the range, hence the success of the Y20,000 mod-l.

The demand curves for the European and LS. markets more closely
fir the classical model: the lower the price, the higher the volume, This
difference in consumer behavior toward price defined the nature of com-
petition in the two markets. For example, the most popular Walkman in
the ULS, market histed for $26.95 and typically sold for under $25.00, or
about one-cighth of the typical selling price of the most popular domestic
model.

Although the domestic market could be served by 14 to 15 nonpro-
fessional models, the overieas markets required 49, These models were
spread across four eategosies: 12 playback-only, 21 built-in tuner and
playback, 7 recording, and 9 sports models. The higher number of modsls
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reflected the need ro design products for specific regions of the world.
The number of producis sold in overseas markets was also essentially

stahle. In 1992, for example, 50 averseas models were offered, only 1
more than in 1994,

THE TARGET COSTING SYSTEM

The target costing syster was used to determine the allowabls cost of 2
product before it was designed. The 2 CEEL COSL Was Sel in a (WO -Stage pro-
cedure. First, the targer price of cach product was calcnlated by subtract-
ing the dealer’s and the wholesaler’s maTgins from its price point plus 109,
Next, the target cost was caleulared by subtracting the target margin for
that product from its earget price.

The suggested retail prices of the ‘Walk man products were set so that
after discounting they sold ar the so -called magic price points, These were
prices slightly below a round number; for example, the magic price poine
of Sony's most popular model in the domestic marker was ¥19,800, just
below ¥20,000. Experienze had showr thar pricing praducts at the magic
price points significantly increased their sales volumes. To capture this ef-
fect, Sony's suggested retail prices for its products after appropriate dis-
counting were at the magic price points. The selling price of Sony Walkman
stercos was not affecred by the s.el]ing price of competitive o alterncrive prod-
uces. If a competirar dropped prices, Sony usually would respond by acceler
ating the launch of new products with enhanced fy ncoonaliy, rather than by
matching prices. For alterrative products, such as cameras and CD plavers,
the Walkman appeared to be the benchimark product against which the other
products’ prices were ser. To maintain this advantageous henchmarl posi-
ton, Sony set Walloman prices based on the consumers’ perceived value of
the product to maintain masximum custorner satisfaction.

The targer margin for each product was determined by an irerative
process designed to ensure that overall the division achieved its long-term
profit objective. The SEArting point was the group profit margin as identi-
tied by the group profit plan. This plan was developed by Sony's corporate
Planning department afrer negotiations wich the planning department of
the general audio group. Once the 2nnual group profit rarget was ser, the
Eroup was responsible for its own profita bility.

The first-cur target cost far a new product was caleu]ated by subtract-
ing the gromp target profic margin from the product’s target selling price,
The resulting rarget cosr was compared to the estimated zost of the new
product. When the rarger cost was considered too high, then the target
margin was allowed to decreage if another product with 2 ‘wufficiently high
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rarget margin could be identified to offset the loss. When all the individual
product decisions were completed, a simularion of overall group profit-
ability was run to ensure that the group’s target would be met. If the group
target could not be met, then the process was repeated anril acceprable
target costs had been established that would enable the group to realize irs
profitability objecrives.

If the planning process indicated thar the group’s marget would not be
met, then the individual decisions that had been made in the process of pstab-
lishing the group’s plan were reviewed, Three steps were considered when
this occurred. Firs, the engineers looked for other ways to reduce the product’s
cost. Second, actions taken to improve group profitability included asking
marketing to increase prices and red ucing the functionality of lowr-margin
products. Third, the general audio group and the marketing group would
bath aceept reduced profitability if the product in guestion was eonsidered
critical to the corporation but could not achieve it tArEET Mmargin,

The way the targer cost system operated ar Sony reflected the rela-
tively small capital investment required to produce 1 new product and the
short product development cycle of about one year. Most new Walkman
stereds were direct replacements for existing models with relatively linle
innovation, hence the low capital investmenr and shert devel opment ¢ycles.
The only exceptions were products that relied on new technologies, such
as the wireless models, or on radical new engineering solutions, such as the
Stamina. These products represented greater investments and ty pically had
more extensive produce development cycles.

PBecause capital investments were small, Son vy could attord to experi-
ment with different mnde]s; the failure of 5 single model did noc El:l'u’ErSC];"
affect profitabiliry, Short development eyeles meant thar when Sony was
estimating the sales volume, selling price, and production cost of a new
produet it usually had information about the previous year's mode! to serve
a5 & starting point for its estimates, Because the few product was usually
designed to replace the previous vears product and was similar, the previ-
ous produce’s sales volumes and selling prices were ghod predictars of the
success of the new madel. Consequently, Sony product planners were rela-
tively confident about most of their estimares. This confidence allowed
them to make profit-na rgin trade-offs across products rather than TEqUIT-
g each product to achieve irs target cost. They did not have absolure
freedom in relaxing a product’s targer cosr. As a matter of policy, Sony
would not sell products at a loss and, undet most conditions, weuld not
sell them below the minimum profit margin established by the appropriate
business group’s manager. The only exceptions to this rule were straregic
products, which Sony top management viewed as investments NECESSArY fO
create or expand markets and which would pay off n the long ryn,
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New product development for Walkman stereos was shaped by Sony’s over-
all strategy of being a technolegy, not price, leader, Sony viewed iself as 3
technology pioneer with no eqaal and rended to compete on product func-
tonality, not price. In markess like the Walkman, it tended to compete
more with itself than other firms, It would apgressively try to make its own
products absolete by bringing our new mocels with enhanced functional-
ity with the abjective of maintining the highest level of customer sarisfa c-
tion possible. Based on the enhanced functionality of its produces, their
reliability and brand image, Sony Walkman stereos rypically sold ara slight
Price premium over competitive products,

Sony was widely considered the technical leader in the Walkrman mar-
ket Tt had consistently introduced the benchmark products dhead of its
competitors. Given this leadership, Sony did not systematically tear down
its competitors” products, only those that it found rech nologiczlly interest-
ing. Usually, there was very little Sony could learn from s COMmpeLions
about the design of personal audio products.

To maintain its strategy of being » technology leader, Sony competed
only in markets where products had et to reach technological marturicy.
Such markets allowed technology to be used to create products with sig-
nificantly enhanced functionality thar weuld be well received by the
customer. [n such markets, Sony wsually did not undertake extersive
consumer analysis because it believed that cuscomer requirements in such
markets were either obvious or were unknewn o the consumer For cx-
ample, the development of the Stamina was not based on extsnsive con-
sumer analysis but on the gene-al awareness that battery life was consid-
ered critical. This assumption proved to ke correct, the revolutionary
design of the Stamina caused it ro became the industry standard ageinst
which competitive products were measured. In contrast, the original
Walkman, again undertaken with no consumer analysis, created its own
market: portable headphone swereos, sony relied on its strength and ex-

perience in product planning rether than on consumer analysis to propel
Its Success,

Sony’s new producr development process began with the construction
of a handmade model. The purpose of this model was to ensure thar com-
ponents would fic into the case and function together effecrively. The suc-
cessul development of a handmade model was g major decision poinr in
the development of 4 product becanse the next step was ta develop the
injection-molding dies. These diss were necessa ry for the mass production

of the case and other plastic parts and required a high level of capical in-
VOSTIMERT,
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Once the product was approved, The PArTs IS1 wWes UevEilipem am puw
visional orders were placed. The suppliers and subcontractors accepnng
these provisional orders provided more detailed information on the cost of
the parts required by the new model. Sony prided itself on maintaining
supportive relarionships watk its suppliers, many of whom were 100%
owned. Typically, relationships with suppliers were maintained over an
extensive period of time.

The estimated cost of the new product was continuously compared to
its target cost. The target costing system thus acted as an important link in
maintaining group profitability. It was designed to monitor the relarionship
herween the selling price of a Sony Walkman and its manufacturing eost. If
it appeared that the new produce would fail ro meet the firn’s minimum
profit margin requirement or would adversely affect the ability of the group
to meet its profit target, then the product would be redesigned.

Sony took two approaches to product redesign. The first approach
was simply to start again. This approach was adopted if the design prob-
lems were identified very ear’y in the design process and could not be rec-
tified by partial redesign. The second approach was an iterative process in
which the costs were removed from the product by redesigning parts of it.
This technigue was used if the cost overrun was small or was discovered
too late in the process for a complere redesign to be feasible.

The driving force behind which approach—complete redesign or par-
tial redesign—was chosen was the timing of the product mtroduction. Sonr
belicved that it was imperative to releage products on a timely basis. Con-
sequently, it did nat allow product redesign to extend the launch date. The
Walkman market was so competitive that failure to release a new model on
a timely basis usually would result in considerable lost sales. Because thz
physical production facilities would still exist, the firm saw no benefir o
missing a launch date. Consequently, it would launch a product even if its
profitability was below the minimum level in order to meet deadlines.

PropucTt COSTING

Product costs were caleulated nsing a cost system developed before the
introduction of the Walkman line. The primary uses of the product cos:s
reported by this system included idenrifying areas for cost reduction amd
unprofitable features on existing products. The same basic system was used
in all the firm’s production ‘acilities.

Sony's cost sysrem distinguished between direct and indirect costs.
Direct costs were those costs that could be identified with a parncular
product unit; indirect costs were those costs that could not be so identified.
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Lirrect costs inciuded parchaced paris and touch labor and were measured
as accurately as possible. For example, material costs were monitored by
carefully listing all the purchased parts in a new product, keeping teack of
the selling prices negotiated wirh suppliers and subcontractors for these
parts. Touch labor costs were monitored equally accurately by underta king
very detailed analyses of each step in the production process. For example,
the time required to add the four rubber feet to a new product was care-
fully estimated using prior experience with ather models. Where possible,
these estimates were based on the acroal process technology thae would be
used for the new produce (e.g., if the rubber feet were to be screwed on
instecad of glued on, then the rime taken to serew on feet would be used).

Indirect costs were split into two categories, those that could be asso-
ciated with a sgecific product and taose that could not. Incladed among
the items that could be associated with a particular product were the cost
of the molding and ather major equipment used to produce the product
and the cost of all engineering activiries that could be specifically assigned
to {i.e., were associated with) the product,

The assignable incirect costs were assigned to the product units by
dividing the total assigned to the product by the number of units of che
product that Sony expected to manufacture. The expected sales volume of
a new product was estimated from the sales of its predecessor product, the
degree of improvement of the new product over its predecessor, overall
market trends, and feedback from retailers. Given the short producr life
cycles, the sales volume estimates produced by the Sony producr planners
were usually quite accurare,

The indirect costs that could nor be assigned to individual products
included R&D, engincering, service, administration, marketing, and any
corporate costs charged by Sony to the general andio group, These indirect
unassignable costs were allocated to each product unit as a porcentage of

its material cost. The same percentape was used for all products produced
by the group,
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he existing literature on manufacturing strategy provides a

powerful framework for creating and sustaining competi-

tive advantage. Manufacturing is meshed with business
needs rather than viewed as an isolated function, and operating
policies are screened for competitive impact. Such an approach

is invaluable for long-term planning but is less helpful for daily decision
making. Short-term improvement programs sometimes lack clear direction
because there are few criteria for choosing among projects. What is needed
is a more dynamic framework that supplements the current model of manu-
facturing strategy with insights from the field of strategic planning.

The Current Model

Overview—The existing literature on manufacturing strategy outlines a
three-part approach to planning (see Figure 1).' The process begins with
the development of an overall business strategy, describing the competitive
direction of the company or strategic business unit. It defines both the scope
of the business (the range of products and markets in which the company or
business unit will compete) and how it will seek competitive advantage.
The strategy of a potato chip manufacturer, for example, might read:

We will strive to provide customers in the Northeast with the freshest, tastiest, and

widest variety of potato chips possible. We will focus exclusively on potato chips and
will resist the temptation to diversify into other segments of the snack food industry.

The author would like to thank two anonymous referees for helpful comments, Katherine E.
Miller for research assistance, and the Division of Research at Harvard Business School for
financial support.
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Figure 1. The Current Model of Manufacturing Strategy
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Source: Hayes and Wheelwright, Restoring Our Competitive Edge, pp. 28, 31.
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This statement limits the business in three ways: by geographic market,
breadth of product line, and expected source of competitive advantage.

Once such a strategy has been developed, the second step in the planning
process is the articulation of strategic priorities. These priorities indicate
the areas in which manufacturing must focus if it is to provide a competitive
edge for the company. Priorities are always drawn directly from the busi-
ness strategy. Thus, for the potato chip company cited above, the priorities
would be high quality (i.e., freshness and taste) and superior flexibility
(i.e., the ability to manufacture a wide variety of chips).

Most writers on strategy have focused on four priorities: cost, quality,
delivery, and flexibility.? But while all are important, some rank ordering is
essential if sensible choices are to be made. Companies must decide which
strategic areas to emphasize and which simply to maintain. Otherwise,
they will go off in all directions at once and will not achieve competitive
superiority. A manufacturer of standardized ball bearings, for example,
might choose to concentrate on high quality and low cost; in its business,
the flexibility of production processes is far less important.

After strategic priorities have been identified, broad manufacturing
policies must be developed. Their primary purpose is to ensure that critical
manufacturing decisions support the chosen priorities. Major kinds of deci-
sions include capacity (amount and type), vertical integration (direction
and extent), work force (skill levels and pay), and quality (methods and
measurement). One company’s vertical integration policy, for example,
might be to maintain significant backward integration; another’s might be
to rely heavily on subcontractors to meet demand surges. The first approach
fits well with the priorities of low cost and high quality, but may compro-
mise flexibility. The second approach enhances flexibility, in return for less
control over quality.

Shortcomings—Careful use of this model is essential if manufacturing is
to serve strategic ends. But the model is not without weaknesses. Three are
significant: the current framework lacks sufficient detail to indicate clearly
where resources are best applied in the short term; it does not always

carry manufacturing improvement projects down to the lowest levels of

the organization; and it involves a relatively static planning process.* Over-
all, it focuses more on broad direction and the content of manufacturing
policy and far less on detailed programs and the process of selecting
initiatives.

Short-term choices are difficult because the model’s four strategic
priorities—cost, quality, delivery, and flexibility—are too highly aggre-
gated to direct decision making. They are broad and generic categories
with a multitude of possible interpretations. In some settings, quality means
reliability or durability; in others, it means aesthetic appeal or conformance
to engineering standards. Each of these definitions suggests a different mix
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of policies. Consider a manufacturer who is weighing several initiatives to
meet the goal of low cost: implementing just-in-time production, running a
third shift, and increasing the amount of vertical integration. Instituting the
three policies simultaneously is unlikely to be successful, because the dis-
ruption would be too great. Which program, then, should be introduced
first? The current model offers little guidance because it does not focus on
the question of where resources should be applied for maximum effective-
ness in the short run.

A related concern is the model’s focus on planning at the company or
business unit level. Individual plants and departments are given little atten-
tion, as are particular programs and projects. Suppose, for example, that a
company currently subcontracts trucking for cost reasons, even though
shipments are frequently delayed. Customer requirements are starting to
change, however, and rapid, reliable delivery is becoming a necessity. New
programs and projects may well be required to bring the delivery process
in-house. But how exactly should they be selected, developed, and imple-
mented? The current model does not focus on the process to be used for
making these decisions.

A final concern about this approach is its relatively static framework.
The model offers little or no incentive to improve once manufacturing
policies have been aligned with strategic priorities. (Of course, it is the rare
organization that has fully aligned its manufacturing policies, so this con-
cern is not always pertinent.) Still, it is true that only when existing policies
undercut a company'’s business strategy does the current model suggest a
need for change. After alignment has been obtained, manufacturing policies
are seldom reevaluated.

For these reasons, the current model needs to be expanded with a more
dynamic and detailed planning process to ensure that all levels of the manu-
facturing organization continue to improve on a yearly, monthly, and even
daily basis.

Manufacturing Strategic Planning: An Expanded Approach

In the strategic planning literature, much attention has been paid to the
process of planning: the way that objectives, policies, and plans are formu-
lated and then linked across levels of an organization.* A similar approach
can be developed for manufacturing strategy. First, however, a new concept
must be introduced: strategic manufacturing initiatives.

Strategic Manufacturing Initiatives—A strategic manufacturing initiative
(SMI) is a major manufacturing effort that seeks improvement over a speci-
fied time period. It includes both quantitative goals and specific milestones;
equally important, it can be applied to the entire manufacturing organization.
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Examples of SMIs are “to improve quality by introducing statistical process
control at all plants by 1995 and “to improve productivity by cutting work-
in-process 20% by 1993.”

SMIs should not be confused with manufacturing policies. Although
both affect the way manufacturing as a whole operates and address similar
kinds of decisions (e.g., capacity, facilities, technology), they differ in
fundamental ways.

First, strategic manufacturing initiatives drive improvement and are
inherently dynamic. They move manufacturing in a specified direction and
toward a quantifiable end. Policies, by contrast, are relatively static; they
are little more than yes/no decision rules. For example, an SMI in the area
of capacity might be to increase utilization rates to 90% in all plants by
1995. The corresponding policy might be to add capacity in increments
that lag, rather than lead, demand.

Second, while policies exist (or should exist) in every decision category,
SMIs are more targeted. They are ranked and selected from a broad array
of possible initiatives, pursued until the stated ends have been achieved,
and then replaced by new efforts. Most companies, for example, have
policies specifying the degree to which they will automate production proc-
esses. But many find SMIs in such an area to be unnecessary, because other
problems are more pressing.

Finally, SMIs and policies differ in organizational impact. SMIs can be
used to involve all levels of the manufacturing organization; that is more
difficult with manufacturing policies because they are typically reserved
for senior managers or those who select and develop broad strategies. SMls,
on the other hand, are more inclusive. For example, an SMI to improve the
skill of machine operators so that they are able, by 1993, to program com-
puter-controlled machine tools, would require the active participation of all
organizational levels from top management down to the shop floor.

SMIs thus serve two critical roles. They provide a mechanism for
changing policies that are not consistent with strategic priorities, and they
drive continuous improvement. The first role links SMIs with the current
model. If, for example, a company’s primary priority was high quality but
its pay system was keyed to the quantity of product produced, an SMI could
be used to better align the compensation system and business needs. Such
an SMI might require the adoption of quality-based piece rates at all plants
within a specified period.

SMIs also ensure that improvement efforts continue over time. In the
example above, the new wage policy meshes well with the objective of high
quality. But other SMIs, aimed at adjusting the compensation system so
workers are paid on a team basis or are rewarded for multiple skills, might
advance quality still further. The existing approach to manufacturing
strategy would not require these efforts because its ultimate goal, align-
ment, was already obtained through the new piece rates.
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Overview of the Integrated Framework—The existing approach to manu-
facturing strategy can now be combined with SMIs to form a more encom-
passing, integrated framework (see Figure 2). The new framework also
incorporates ideas drawn from the strategic planning literature to ensure
that sufficient attention is paid to the process of planning.

Like the established model, this approach begins with the business
strategy and then moves to the choice of competitive priorities. At this
stage, the only difference is the addition of a fifth priority, service, to the
traditional list of cost, quality, delivery, and flexibility. In the next step,
however, priorities are defined more narrowly and precisely. Each is
expressed in disaggregated form. For example, a manufacturer of dispos-
able razors, competing on quality and delivery, might further define its
priorities as features, performance, and accuracy of shipments to stores.
But an express mail company, with the same two overarching priorities,
might instead define quality as reliability and delivery as guaranteed, one-
day service.

Policies and SMIs then come into play. Both operate a level below manu-
facturing priorities. Policies are decision rules; they provide overall align-
ment and are changed infrequently. SMls, however, are developed and
implemented continuously; new ones are introduced as others are com-
pleted. They thus serve as the foundation for annual planning.

SMIs and policies are linked in two ways. First, when policies fail to
support the manufacturing strategy, SMIs are used to correct the misalign-
ment. This is important because it ensures that there is a vehicle, aside from
sweeping policy pronouncements and broad strategic directives, that brings
manufacturing policies in line with business needs. It also provides the
explicit link between the current and expanded manufacturing strategy
frameworks. Second, when policies and priorities are consistent, SMls are
used to improve further in areas that are critical to maintaining competitive
advantage.

Eventually, programs and projects are required for effective implementa-
tion. Programs are tactical initiatives that support SMIs; projects are the
building blocks of successful programs. Both provide additional detail and
direction. For example, an SMI to reduce defects 50% by 1995 through the
introduction of statistical process control is likely to require extensive edu-
cation and training programs. Such programs will usually have to be tai-
lored to individual plants and rolled out on a project-by-project basis.

Planning Methods—At the heart of the new model is a simple goal: the
selection and development of an effective mix of SMIs for a given time
period. The process, however, is surprisingly complex. It involves four
stages of distillation or filtering: disaggregation, decomposition, translation,
and evaluation. Disaggregation is the process of refining the traditional
strategic priorities into narrower, more focused categories. Decomposition
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Figure 2. An Integrated Framework for Manufacturing
Strategic Planning
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i1s the process of specifying the activities or practices that are likely to con-
tribute to improvement in each refined priority, based on assumed cause-
and-effect relationships. Translation is the process of developing a list of
potential SMIs, using the points of leverage identified during decomposi-
tion. Evaluation is the process of comparing and assessing all potential
SMIs, to determine the ones that will actually be pursued. Once SMIs have
been selected, the same four steps are repeated to identify supporting pro-
grams and projects.

The Distillation Process

The process of distillation is critically important, because a company’s pre-
ferred mix of SMIs is seldom perfectly clear from its business strategy or
associated priorities. Each priority provides a large umbrella that can legiti-
mately support a wide range of initiatives. Increased flexibility, for exam-
ple, could be pursued through cross-training of the work force, reductions
in changeover times, or the use of modular product designs. Low cost pro-
duction could be pursued through automation, just-in-time production, or
factory relocation. Each approach would lead to better performance. But
for a given company, some methods will offer greater leverage, will be
easier to implement, or will mesh better with strategic needs. The distilla-
tion process uses these criteria to select a preferred mix of SMls.

This approach has obvious parallels to the frameworks of strategic plan-
ning. They too attempt to move from broad strategic objectives to narrowly
focused plans. The primary difference between the two, and the major con-
tribution of this analysis, is that strategic planning systems normally focus
on resource allocation and budgeting decisions and do not always generate
clear agendas for operating departments such as manufacturing.’

Disaggregation—The planning process begins with the disaggregation of
the five major competitive priorities into narrower, more finely tuned ver-
sions. When priorities are more precisely defined, certain SMIs immedi-
ately become more central. Without this step, managers often find them-
selves with a laundry list of options and no systematic way of choosing
among them. For example, a desire to improve quality normally generates
a host of possible initiatives, including employee incentive programs, the
use of statistical process control, tighter standards for vendors, and the
introduction of numerically controlled machine tools. All are desirable,
and the best approach is seldom obvious. But if quality is defined as
features, then product design becomes a preferred route to improvement.
Similarly, if improved delivery is the goal, multiple initiatives are again
possible, but if delivery is defined as accuracy of shipments, then a comput-
erized ordering system would be preferable to such alternatives as larger
trucks.
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All five strategic areas can be broken into at least three elements, and
most can be further disaggregated (see Table 1). Cost can be divided into
initial cost (cost or price at the time of purchase), operating cost (the cost
of operating a product over its lifetime), and maintenance cost (the cost of
minor repairs and maintenance over a product’s lifetime).® Quality can be
divided into eight categories, or dimensions: performance, features, relia-
bility, conformance, durability, serviceability, aesthetics, and perceived
quality.” Flexibility can be divided into three major categories: flexibility to
volume changes, product changes, and process changes; each can be further
subdivided. Volume flexibility includes responsiveness to uncertain market
forecasts and sudden ramp-ups; product flexibility includes responsiveness
to new designs and requests for customization; and process flexibility
includes the ability to reroute production flows and changeover quickly.*
Finally, delivery can be divided into such categories as accuracy, speed,
and ease of ordering, while service can be further separated into prob-
lem-solving, customer and sales support, and the provision of technical
information.”

These distinctions are more than mere semantics. All too often, mana-
gers misinterpret their customers’ desires because they are dealing with
broad undifferentiated concepts like quality, delivery, and flexibility, rather
than with the more precise terms described above. The disaggregation
process is designed to avoid the problem by targeting needs more precisely.
For this reason, it normally begins with market research that is narrowly
focused on such questions as the precise weight that customers attach to
various product and service attributes.

Decomposition—Once strategic priorities have been disaggregated and
refined, the next step in the planning process is the development of a list

of actions that might produce the desired ends. This is accomplished by
decomposing each priority into its causal elements. Here, specific practices
and processes must be identified. For example, a firm’s ability to customize
production is likely to be affected by the flexibility of its process technol-
ogy, the skill of its work force, and the responsiveness of its suppliers.

In concept, decomposition is straightforward: it requires nothing more
than a listing of cause-and-effect relationships. But isolating the forces that
truly have an impact on priorities is surprisingly difficult. The desired ends
are hard to measure accurately, and few firms have thought systematically
about the determinants of superior manufacturing performance. Decompo-
sition is thus best approached in two steps.

The first is brainstorming to develop a list of potential causal elements.
Here, the lowest levels of the manufacturing organization—shop floor
employees, warehouse supervisors, customer service representatives—are
likely to be especially effective. These employees solve problems and make
operating decisions on a daily basis; they are well positioned to assess
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Table 1. Disaggregated Strategic Priorities

Cost
Initial Cost. The price or cost of purchasing a product.

Operating Cost. The cost of operating or using a product over its lifetime. Example:
the cost of gasoline for a car or a lawnmower.

Maintenance Cost. The cost of maintaining a product over its lifetime. Includes
minor repairs and replacement parts. Example: the cost of replacing the needle on
a record turntable,

Quality

Performance. The primary operating characteristics of a product or service. Exam-
ple: the sound, picture clarity, and color of a television set.

Features. The secondary characteristics of a product or service. Example: automa-
tic tuners on a television set.

Reliability. The probability that a product or service will fail within a specified period
of time.

Conformance. The degree to which a product or service meets pre-established
standards. Example: whether a machine-drilled hole falls within specified toler-
ances.

Durability. The amount of use a product can sustain before it physically deteriorates
or until repair is no longer economical. Example: the number of hours of use pro-
vided by a lightbulb.

Serviceability. The speed, courtesy, and competence of repair. Example: the fre-
qguency with which repairs need to be repeated because they were performed
incorrectly the first time.

Aesthetics. The look, feel, taste, smell, and sound of a product or service. Example:
the design of an automobile.

Perceived Quality. The impact of brand name, company image, and advertising.
Example: a second generation computer that is considered to be of high quality
because its predecessor, produced by the same company, has already proved to
be of high quality.

Delivery
Accuracy. Whether the correct items were delivered, and in the correct quantities.

Completeness. Whether shipments were filled completely the first time, or whether
certain items had to be backordered.

Dependability. Whether the product was delivered on the agreed upon date.
Availability. The probability that items will be in stock at the time of order.

Speed. The elapsed time between order placement and the time that the product
reaches the customer.

Information Accessibility. The degree to which real-time information is available
about a shipment. Example: Federal Express' delivery tracking system.

Quality. The condition of the product after shipment. Example: eggs that break en
route to the grocery store.
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Table 1. Disaggregated Strategic Priorities (continued)

Delivery (continued)

Ease of Ordering. Whether a company provides order preparation assistance,
receives orders electronically, or provides immediate notification of items that are
out of stock.

Ordering Flexibility. Whether there are limits on the minimum permitted size of orders
and the assortment of items in a single order.

Shipment Flexibility. The ability to reroute delivery in order to accommodate special
circumstances. Example: an oil company that can divert additional fuel supplies to
a geographic region experiencing a severe cold spell.

Ease of Return. The wilingness to absorb the cost of returning a product and the
speed with which returns are processed.

Flexibility

Product Flexibility

« New Products. The speed with which new products are created, designed, manu-
factured, and introduced.

« Customization. The ability to design a product to a particular customer's specifi-
cations.

« Modifications. The ability to modify existing products for special needs. Example:
an automobile dealer whao will install special controls for a handicapped driver.

Volume Flexibility

« Uncertain Forecasts. The ability to respond to sudden changes in the volume of a
particular product required by the market. Example: a new product that is de-
signed so that it does not require a dedicated assembly line, but can be built
anywhere in the factory.

« Ramp-Ups. The speed with which new manufacturing processes can go from
small volumes to full-scale production.

Process Flexibility

« Mix Flexibility. The ability to manufacture a variety of products, over a short time
span, without medifying existing facilities. Example: a computer assembly process
that can accommodate an updated model on the same line as older models.

« Changeover Flexibility. The ability to adjust smoothly to changes in product mix

over the long term. Example: a computer manufacturer that moves from producing

mainly personal computers to praducing mainly workstations, with little or no

downtime.

Rerouting Flexibility. The degree to which the fabrication or assembly sequence

can be madified if machinery or equipment is out of order.

Material or Factor Flexibility. The ability to accommodate variations in raw material

and raw material substitutions. Example: a potato chip manufacturer that is able

to vary the type of cooking oil used, to take advantage of the lowest market price.

» Sequencing Flexibility. The ability to rearrange the order in which parts are fed
into the manufacturing process, because parts and raw material deliveries are
uncertain.
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Table 1. Disaggregated Strategic Priorities (continued)

Service

Customer Support. The ability to provide customers with quick replacement of
defective parts or quick replenishment of stocks to avoid downtime or lost sales.
Example: a retail manufacturer that links its retail stores to its factories through a
computer system so that rapidly selling items are immediately manufactured and
shipped.

Sales Support. The ability to enhance sales and marketing by showcasing, in real-
time, the technology, equipment, or production systems the company is trying to
sell. Example: a manufacturer of process control systems that sells its equipment,
in part, by showeasing it in action on its own factory floor.

Problem Solving. The ability to assist both internal groups and customers in problem
solving, especially in such areas as new product development, design for manufac-
turability, and quality improvement.

Information. The ability to furnish critical data on product performance, process
parameters, and cost to internal groups, such as R&D, and to external customers,
who then use the data to improve their own operations or products.

cause-and-effect relationships in manufacturing. Ishikawa (fishbone)
diagrams can then be used to organize and display the expected relation-
ships (see Figure 3)."

Brainstorming alone, however, is seldom sufficient, because it is based
primarily on hunches and personal experience. The second step in decom-
position is more rigorous: it involves collecting data to verify the assumed
relationships. Substantiating assumptions with data not only ensures that
the right elements have been targeted, but also provides information on
their comparative effectiveness. Here, a useful strategy is to look for
internal contrasts—among plants, products, systems, and processes—and
to review them systematically. If results are superior in some areas and
weaker in others, statistical techniques can be used to pinpoint the precise
cause of the differences.

Translation—Once causal elements have been identified, potential SMIs
can be generated. This requires the translation of improvement targets into
specific strategic initiatives, with finite time horizons and clear goals." Like
decomposition, translation begins with brainstorming. During the process,
each of the traditional manufacturing categories (e.g., capacity, facilities,
technology) should be reviewed to ensure that a complete list of SMIs is
generated. For example, consider a company that has chosen to compete on
the basis of product durability. Decomposition has revealed that, in its busi-
ness, durability is determined by the accuracy of a bolt insertion process
and the quality of incoming raw materials. Possible SMIs might then be to:
automate the bolt insertion process; improve supplier quality; and vertically
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Figure 3. Sample Ishikawa Diagram:
The Determinants of Delivery Speed
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integrate to eliminate outside sourcing. For completeness, each SMI should
also incorporate quantitative goals and milestones.

Evaluation—All potential SMIs must now be evaluated and a select few
chosen. Three criteria are involved: leverage, fit with current manufacturing
capabilities, and ease or difficulty of implementation. Because the three
seldom point in the same direction, the final selection of SMIs is usually

a judgment call.

Leverage—In manufacturing, as elsewhere, cause-and-effect relationships
vary in strength. Superior quality (or delivery or flexibility) can be traced
to diverse practices; invariably, some will be more influential than others.
SMIs should generally be focused in those areas with the greatest leverage.
To uncover them, sensitivity studies are necessary. IBM, for example, con-
ducted such a study at one of its plants to determine the largest contributors
to overall manufacturing cost."” Productivity improvement was the goal.
Using basic financial data, analysts broke total cost into its component parts
and calculated the percentage contributed by each factor or input. They
then estimated the cost reductions that would result from identical improve-
ments in each cost driver and found, among other things, that a 25%
increase in throughput would yield a 10% to 23% reduction in cost, while
the same percentage decrease in direct labor would yield only a 1% to 2%
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reduction in cost. Because these calculations suggested that eliminating
bottlenecks was far more important than introducing automation to cut
direct labor, SMIs were framed accordingly.

A similar analytical framework can be used to evaluate other strategic
priorities, although the relationships are usually more difficult to quantify.
Here, companies with multiple plants have an advantage, because they can
compare approaches across plants and correlate them with performance.

A recent study of quality took this approach, using data from the room air
conditioning industry."” It involved eighteen plants in the United States and
Japan. Information was collected on each plant’s quality performance,
measured by defect rates and service call rates, and quality practices,
including such areas as audit procedures, information systems, and
approaches to supplier management. Statistical analysis then identified

the most important contributors to superior quality.

Longitudinal and cross-regional comparisons are equally helpful for
determining points of leverage. A longitudinal comparison might examine
a plant’s performance before and after a new process or practice was intro-
duced; a cross-regional comparison might compare practices and perform-
ance in diverse geographical areas. Both approaches are similar in that they
seek out contrasts that distinguish powerful from weak drivers of
improvement.

Capabilities—Capabilities are broadly based competences, built on a
combination of technology, management talent, work force skills, and
experience.' Examples include the ability to introduce innovative process
technology quickly and smoothly and the ability to track products and sub-
assemblies accurately from order placement to final shipment.

SMIs can be divided into three categories, based on their fit with a com-
pany’s capabilities. First, there are SMIs that capitalize on existing skills and
build on areas that a company already excels in. An example would be an
SMI to reduce time to market 25% by better R&D-manufacturing coordina-
tion at a company that already handles ramp-ups more quickly and efficiently
than others in its industry. Second, there are SMIs that require capabilities
that manufacturing possesses, but that are not outstanding when compared
with competitors. An example would be an SMI to improve quality by
reducing process variation at a company whose statistical skills were
average for its industry. Third, there are SMIs that require manufacturing
to develop capabilities that it currently lacks. Here, an example would be
an SMI requiring the installation of an automated delivery tracking system
at a company that lacks experience with information systems.

Ideally, manufacturing would like its SMIs to dovetail with capabilities
that are already present, while also reinforcing skills essential for long-term
success. Yet even when skills are lacking, SMIs have a role to play, because
capabilities are a double-edged sword. Enhancing those that exist provides
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a powerful source of competitive leverage, but ignoring those that are
missing leaves one vulnerable to competitors. For this reason, capabilities
that are essential but currently lacking should normally be pursued through
SMIs until competitive parity is reached.

Implementation—Practical problems of implementation are the final ele-
ment in the evaluation process. One set of issues concerns the order in
which SMIs are best pursued. Some efforts must clearly precede others.
For example, three contributors to delivery speed are the number of trucks
owned by a company, the availability of product at warehouses, and the
proximity of warehouses to customers. All three variables are important.
But because an inadequately stocked warehouse will undercut efforts to
improve speed by relocating distribution centers or increasing the number
of trucks, an SMI in that area must come first. For similar reasons, an SMI
to certify vendors would come before any initiative to eliminate receiving
inspection and send raw materials directly to the assembly line.

Ease of implementation is also an important consideration. Some SMIs
can be introduced readily by manufacturing alone; others involve multiple
departments or functions. For example, just-in-time production requires the
cooperation of manufacturing and purchasing; offering technical consulting
to customers requires joint efforts from manufacturing, field sales, and
marketing. The complexity of these efforts makes SMIs more difficult to
implement; the long-term benefits, however, usually increase as well. As
with capabilities, the message is equivocal: increased difficulty argues
against SMIs in these areas, while increased benefits argues in their favor.
In general, SMIs that require such coordination should be postponed or
dropped only in extreme cases, where resistance is deeply entrenched or
manufacturing lacks the time necessary to gain support.

Final Selection—The assessments of leverage, capabilities, and implemen-
tation must now be combined. Although the process normally suggests that
certain SMIs are preferable to others, it is seldom fully deterministic. Selec-
tion criteria occasionally point in different directions. The final choice of
SMIs is thus a judgment call, requiring a combination of rigorous analysis
and management insight (see Table 2 for an example of the approach in
action).

Once SMIs have been selected, a similar evaluation process can be used
to target supporting programs and projects. Progressive refinement of this
sort is common in strategic planning, and the goals are identical: to create
actionable initiatives from larger, more sweeping proposals. To this end,
each SMI should be decomposed into its causal elements; these causal ele-
ments should be translated into potential programs; and programs should be
evaluated based on leverage, capabilities, and implementation. The same
approach should then be repeated for projects.
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Table 2. Sample SMI Distillation: Ice Cream Manufacturer

Strategic Priorities: Quality and delivery.

Disaggregation: Product shelf life is very important to customers. Also, many
customers are small and have limited freezer space; they
must re-stock frequently. Therefore, for delivery, both speed
and dependability are important.

Composition: Determination of factors influencing speed and dependability.
1) Surveyed truck drivers and warehouse supervisors. They
identified out-of-stock items as a source of concern.

2) Compared different regions. Discovered a correlation be-
tween the number of warehouses in an area and delivery
speed.

3) Examined the competition. Many had electronic ordering
systems that improved both speed and dependability. (The
results of this decomposition analysis appear in the Ishikawa
diagram of Figure 3).

Translation: Generated a list of SMls, based on information revealed during
decomposition. Potential SMIs include:
1) Install an electronic ordering system to reduce response
time and errors 20% by 1994.
2) Improve market forecasts to 80% accuracy by 1994.

Evaluation: Analysis of SMI to install an electronic ordering system.
1) Leverage. A powerful SMI because it would effect several
causal factors, including order-fill speed, accuracy of address,
and potentially, the accuracy of market forecasts.
2) Capabilities. Company has no experience with computer
systems. But all competitors already have an electronic order-
ing system. Appears to be a capability that will become an
increasingly important contributor to sales.
3) Implementation. Will require training customer service rep-
resentatives, warehouse personnel, and drivers. May temporar-
ily upset the ordering and delivery process—will customers
tolerate this?

Conclusion: An electronic ordering system will help meet our twin goals of
delivery speed and accuracy. It is likely to become a competi-
tive necessity and should be pursued despite our current lack
of computer skills.

Consider, for example, an SMI to increase the order-ship completion
rate to 98% in two years. Decomposition reveals that the main factor
affecting delivery completeness is the stock level in the warehouse. Poten-
tial supporting programs must then be identified. They might include efforts
to improve communication between the warehouse and the plant (perhaps
by installing a computerized order tracking system) and efforts to improve
the accuracy of sales forecasts. These alternatives can then be compared on
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various criteria, and a final selection can be made. In the process managers
must consider the leverage that each approach offers, whether competitors
already have computerized tracking systems and whether they are a source
of competitive advantage, whether manufacturing has the necessary com-
puter skills, and whether marketing and sales personnel will resist or coop-
erate with a program to improve forecasts.

A Comprehensive Example

Thus far, much of the analysis has been abstract and theoretical. To provide
clearer guidelines for practitioners, the following analysis will apply the
framework to a single, comprehensive example based on Indalex Ltd., a
British manufacturer of aluminum products.”

@ Describe the business strategy. Indalex Ltd. is in the business of extrud-
ing, anodizing, and fabricating aluminum. It is a lean, agile, and profit-
able organization, with ten managers directing a work force of several
hundred. The production process is labor intensive, and worker and man-
agement skills are the prime determinants of success. Indalex competes
against larger, integrated, multinational aluminum producers by offering
superior service and responsiveness. Its strategy has several elements,
including quick turnaround on short notice, customization, applications
support (i.e., the ability to assist with and complete complex jobs), and
one-stop shopping (i.e., the availability, at one site, of both extrusion
and anodizing, which is an important combination for construction
customers).

® [dentify and rank the strategic priorities of the business. Indalex’s
priorities can be ranked as follows:

» Flexibility and Service—These can be further defined as rapid respon-
siveness and customization; both are available on short notice and
appear to be primary features distinguishing Indalex from its larger,
more integrated competitors.

* Delivery—Indalex offers 7-day service, which is considerably faster
than its competitors.

* Quality—TFor construction firms, which account for two thirds of
Indalex’s sales, surface finish (aesthetics) is particularly important.

» Cost—Neither initial cost nor cost over the product’s life cycle are
especially important to Indalex’s customers, who are willing to pay a
premium for superior service, responsiveness, and quality.

® Disaggregate the top two or three priorities. Indalex’s first strategic
priority is flexibility. (Because service is provided largely through a tech-
nically skilled sales force, it will not be analyzed further.) The key ele-
ments are product flexibility (customization), volume flexibility (the
ability to respond, on demand, to sudden changes in the volume of a
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particular product), and process flexibility (the ability to reroute products
to accommodate sudden changes in schedule). Delivery is also an impor-
tant competitive priority; here, it includes dependability, speed, and
ordering flexibility.

® Review existing manufacturing policies for consistency with the disag-
gregated priorities. At Indalex the current manufacturing strategy is as
follows:

Capacity—Indalex runs tight and lags demand. It adds capacity in
chunks because investments are lumpy. For example, a single extrusion
press adds 3,000 tons of capacity.
Facilities—Indalex has a single manufacturing plant. It is small and
located close to customers.
Technology—Indalex conducts little or no basic research, but does
development work to meet the needs of its customers. It borrows freely
from the technology developed by other manufacturers. Equipment is
general purpose except for extrusion, where presses are specialized by
billet size and product type.
Vertical Integration—Integration is limited. Indalex combines extru-
sion, anodizing, and fabrication, but there is little backward integra-
tion toward raw material supply, especially compared with the large
multinationals in the industry. The fabrication business is also kept
small, to avoid competing with customers.
Sourcing—Indalex has an arm’s length relationship with other com-
panies in the larger group to which it belongs. It is not required to buy
from them and shops among suppliers for favorable terms. It has also
created a local supporting infrastructure of suppliers, including die
makers, to enhance flexibility and limit capital and labor requirements.
Production Planning and Control—Scheduling and planning are ad
hoc and manual at Indalex, with a tremendous amount of juggling at
the last minute. The system works only because Indalex knows its
customers well and can get them to shuffie their own schedules when
another customer’s needs are more pressing than theirs.
Quality—Indalex lacks elaborate quality systems and does not employ
statistical process control. Quality is worker based and is managed as
an art rather than a science.
Work Force—Indalex relies on internal promotion to motivate and
retain its skilled work force and employs an innovative shift schedule.
Overtime is used to meet excess demand.
Organization—Indalex is characterized by thin management and no
manufacturing staff. At middle and lower levels management is spe-
cialized by primary activity: extrusion, anodizing, or fabrication.
These policies are largely consistent with the company’s disaggre-
gated priorities, with three important exceptions. First, capacity is
now too tight to meet the strategic goal of quick turnaround and ready
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« availability of supply. Second, production planning and control is
entirely too ad hoc for a company that competes on the basis of flexi-
bility and skill at meeting customer needs. Third, quality manage-
ment must become more systematic and rigorous; at the moment, the
company is vulnerable to its “artists’ " absences or choosing to work
elsewhere.

® [f priorities and policies are not aligned, develop strategic manufacturing
initiatives to ensure a better fit. To resolve the capacity problem, Indalex
might add equipment and run at lower utilization rates, develop more
flexible machinery, or introduce a continuous improvement program

that reduces bottlenecks and adds to effective capacity every year. Each

option could be framed as an SMI, with specific milestones and improve-

ment targets. An SMI might also be developed to improve production

planning and control. One possible formulation would be “to introduce a

computerized order entry and scheduling system to handle X percent of

all orders within five years.”

® Once priorities and policies are aligned, develop additional SMls to
improve current operations. As a first step, decompose the top two or
three priorities so that cause-and-effect relationships are better under-
stood. At Indalex, flexibility depends on a labor-intensive production
process, the ability to quickly reroute work-in-process, high levels of
employee skill and process understanding, and deep knowledge of the
actual needs and production schedules of customers. Rapid and depend-
able delivery depends on many of the same factors. More refined analysis
is needed to determine the precise contribution of each factor.

® Generate potential SMls. One SMI might be “to document and codify
key manufacturing processes within the next five years,” with the par-
ticular manufacturing processes (e.g., die changing operations) specified
in more detail. This SMI would capitalize on the knowledge already in
workers’ heads, while further leveraging it to the company’s advantage.

Quality would undoubtedly become more consistent as well. A second

possible SMI might be “to introduce interorganizational computer sys-

tems linking Indalex with key customers by the year 1996.” This proposal
would tie Indalex even more tightly to its customers, ensuring that order
information was timely and up to date. It would also capitalize on

Indalex’s deep knowledge of customers’ schedules. A third SMI might

be “to introduce flexible automation in selected operations by 1995.”

while a fourth SMI might be “to reduce changeover times at the most

time-consuming operations by 20% within three years.” Both of the latter
approaches are designed to compress cycle times, improve delivery per-
formance, and enhance flexibility.

® Select one or more SMls based on their leverage, impact on current
capabilities, and ease of implementation. Because Indalex has long pros-
pered with limited automation and highly skilled employees, it might
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choose to rule out the two SMIs that involve computerization and
advanced technologies. At the same time, it might pursue the SMI
focused on changeover times because these activities now take hours to
complete (for example, it takes 2 hours to change the input diameter of
an extrusion press). The potential advantage from reduced changeovers
is thus very large; in addition, it builds on the existing strength of a
knowledgeable and skilled work force.

® Repeat the process at the program and project level. Indalex might begin
its changeover program by focusing on a particular piece of equipment,
perhaps setting a 5 or 10% improvement goal for the year. The distilla-
tion process would then be repeated to identify the largest bottlenecks
impeding quick changeovers at that operation. They would then be
tackled directly through specific improvement projects.

The Planning Process Over Time

SMIs are clearly useful for focusing manufacturing on short-term improve-
ment. But they are more than just a supplement to the current model of
manufacturing strategy. SMIs can serve as the building blocks of a long-
term planning process founded on incremental change.

For maximum effectiveness, the process should involve three overlapping
plans, each with a different time horizon (see Figure 4). In the short term

Figure 4. The Planning Process Over Time
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(1 to 3 years), SMIs are fully specified, and programs and projects are well
defined. Because each SMI is backed by a full array of supporting programs
and projects, short-term plans are complete and can be introduced immedi-
ately. All that remains is implementation and tracking. Intermediate-term
plans (3 to 5 years), on the other hand, are only partially specified. They
spell out SMIs and supporting programs, but leave projects undefined. The
SMIs outlined in an intermediate-term plan are therefore the next generation
of SMIs; as they become more imminent, supporting projects will have to
be identified. Finally, long-term plans (5 to 10 years) are the most far reach-
ing; they describe broad initiatives, with few supporting details. Only SMIs
will be specified, and even they will be painted in broad brush strokes.
Needed programs will be identified in the next planning cycle, and projects
will be formalized still later.

At its best, this process adds a powerful, dynamic element to manufac-
turing strategic planning. Because the process cascades over time, as each
SMI is fleshed out with progressively more detailed supporting activities, it
requires that critical initiatives be updated and revisited regularly. Yet at the
same time, short-term plans are being implemented and new SMIs are being
added to the long-term plan, ensuring a never-ending cycle of improvement.
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— UNE METHODOLOGIE
POUR LA FORMULATION
D'UNE STRATEGIE INDUSTRIELLE

Sur la basc des développements théonques présentés
dans la premiére partic de ce texie, nOUS AVORS Congu
une démarche pour amalyser unc stratégic industriclle,
émenre un diagnostic et formuler de nouvelles proposi-
tions stratégiques. Cette méthode de formulation de stra-
tégie industriclle comporte trois phases:

— analyse du sysiéme industriel actuel;

— diagnostic du systtme industriel projet; )

— orientations stratégiques nécessaires pour attein-
dre le sysiéme industricl futur souhaitable.

Elle est présentée sur la figure 3, ci-aprés.

Ces trois phases seront tout d'abord présemées de
fagon abstraite. Nous les illustrerons ensuite par 'ana-
lyse du cas d’un prodocteus francais d'automates pro-
grammables.

La premiére phase consiste ) photographier la stratégic
indusirielle actuelle. Pour cela. on identifiera les straué-
gies menées dans chaque couple produit-marché et les
objectifs recherchés sur I'horizon & long terme corves-

4 la durée d'iméversibilité des principales déci-
sions de stratégie indusrielle. Les forces et les faiblesses
de I'entreprise seront répenoniées de manibre i lester le

bien-fondé des stratégies envisagées et i identifier les
potenticls de changememt qui pourront &me mobilisés
pour transformer les stratégies industrielles,

L'essentiel de la photographie portera ensuite, pour
chaque couple produit-marché, sur les systtmes indus-
micls, c'est-h-dire les trois grands pbles de toute suaté-
gie industrielle: les produits offerts sur le marché, les
processus industriels et logistiques permettant de mertre
cee produits ou services A la disposition des clients, les
organisations et les sysitmes d'information utilisés pour
eréer les produits, les gérer et animer les processus
imdustriels.

On s"artachera 4 faire apparaiire les contraintes ou
invariams structurants, c'est-i-dire les éléments de la
situation actuelle, swraiégie et systbmes industriels, dont
I'entreprise entend qu'ils ne soient pas modifiés dans
I'horizon & long terme choisi On identifiera également
les onentations déji prises qui pourrmient, dans des
délais divers, modifier la photographie de la siuation
actuelle.

REVUE FRANCAISE DE GESTION
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Figure 3
UNE METHODOLOGIE DE FORMULATION DE STRATEGIE INDUSTRIELLE
(ISTENE EXISTANT PROUETE OBJECTIF
r 4
COHERENCE
OBJECTIFS A cmo ANS / - OBJECTIFS S?TyRAT GIQUES ——
CONTRAINTES TERRC RANTES CARACTERISTIQUES DU SYSTEME
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CONSTAUGTION DIAGNOSTIC DEFINITION
ACTIONS PHOTOGRAPHIE USYST o DEFINITION DES
RO RS R ORIENTATIONS

11 s’agit, durant cette phase, d’obtenir une image pré-
cise et rigoureuse susceptible d’obtenir un large consen-
sus au sein de l’entreprise.

Dans la seconde phase, il s'agit de construire le sys-
ttme industriel projeté, c’est-a-dire le systéme pro-
duits-processus industriels et logistiques-organisation-
systémes d’information, tel qu’il devrait apparaitre au
terme de l'horizon choisi. Ce syst2me projeté résulte
de déformations du systeme actuel sous les effets liés
de I’évolution des coupies produits-marchés, des inva-
riants structurants et des orientations déja engagées.
Le systtme projeté est une construction abstraite du
devenir du systtme industriel de 1'entreprise dans
I’hypothése ol aucune décision de stratégie indus-
trielle ne viendrait modifier le cours des évolutions
observables. C’est sur ce systdme projeté que portera
le diagnostic de la stratégie industrielle de I’entre-
prise. Un tel diagnostic sera obtenu par recherches
d’éventuelles incohérences entre les objectifs stratégi-
ques de l'entreprise, le syst¢me industriel qui devrait
les supporter et les conditions d’utilisation du poten-
tiel mobilisable.

L J

L’identification d’incohérences entre stratégie et sys-
teme projeté et leur réduction permet de mettre en évi-
dence les caractéristiques du systéme industriel futur
souhaité. Par comparaison entre situation actuelle et
situation future souhaitée, on pourra définir les principa-
les orientations de la stratégie industrielle de I’entre-
prise, ce qui constitue la troisieme phase.

Cette démarche a été utilisée dans une entreprise fran-
gaise de taille moyenne pour formuler de nouvelles stra-
tégies industrielles portant a4 la fois sur le cycle de
création des produits et sur le cycle logistique. Nous ne
présenterons les principaux éléments de 1’analyse que
pour ce demnier cycle.

III. — L’APPLICATION AU CAS
D’UN CONSTRUCTEUR D’AUTOMATES
PROGRAMMABLES

1. April: une identité industrielle en gestation

April résulte de la fusion en juin 1984 de APSMC,
société résultant de la filialisation du laboratoire électro-
nique de la Société mécanique de Castres, et du départe-
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ment automates programmables de Merlin Gerin. A cette
époque, la Régie Renault, par Renault Automation, pro-
priétaire de la SMC, détient 55 % du capital et
Merlin Gerin 45 %. En 1987, Renault céde ses parts a
Merlin Gerin qui devient seul propriétaire.

La fusion, conseillée par un cabinet connu de conseil en
stratégie pour obtenir des effets de volume, a fait d’April,
en 1987, le premier producteur francais d’automates avec
une part de marché d’environ 40 % devant la Télématique
(35 %), Siemens (10 a2 12 %), CGE (8 2 10 %) et
Allen Bradley (4 a2 5 %). Siemens est leader en Europe,
ol il représente environ 3 fois April. Allen Bradley est
leader dans le monde et représente 5 fois April.

April reste cependant une entreprise éclatée sur deux
sites industriels: Castres, oli une nouvelle usine est
construite en 1983, et Grenoble ol I’entreprise s’installe
dans ses propres locaux en 1986. Elle développe, main-
tient et fabrique deux lignes de produits largement
concurrentes. Elle doit assurer I'intégration de deux
cultures fortement typées.

Depuis 1985, la part de marché d’April tend 2 s’effri-
ter et de nouvelles actions seront engagées pour remé-
dier a cette situation. Ces actions consistent a:

— introduire une nouvelle gamme d’automates se
substituant aux deux anciennes gammes SMC et Merlin
Gerin commercialisées simultanément depuis la fusion;

— préparer l'introduction d’automates de bas et trés
bas de gamme pour assurer une couverture plus
compléte du marché des automates programmables ;

— étudier et éventuellement conclure des alliances avec
d’autres constructeurs, soit en Europe, soit en Asie;

— repenser la stratégie industrielle d’April en fonction
de ces développements d’une part, et de la construction
du nouveau site industriel de Grenoble d’autre part, ce
nouveau site offrant 1’opportunité de redéfinir la réparti-
tion des activités industrielles entre les sites de Grenoble
et de Castres;

— mettre en ceuvre de nouvelles politiques indus-
trielles permettant de s’assurer un avantage
concurrentiel sur les marchés frangais et européen.

C’est dans ce contexte que ’action de formulation de
stratégie industrielle a été menée.

2. La photographie de la sitnation de départ

Elle est présentée de fagon synthétique dans le
tableau 1, page 22. 3
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A. LA STRATEGIE PRODUITS- MARCHES D'APRIL
ET LES OBJECTIFS A CINQ ANS
Les deux gammes de produits actuelles seront rempla-
cées par une gamme unique 2 partir de 1989. A cette
gamme unique d’automates moyen et haut de gamme
viendra s’ajouter ensuite un automate bas de gamme.

A cing ans, April reste un concepteur, un producteur
et un vendeur d’automates programmables dont la
gamme s’é€largira pour couvrir la totalité du marché. La
croissance sera soutenue par de nouveaux produits qui,
éventuellement, seront seulement distribués par April.

Le marché de I'automate étant en phase de maturité,
April envisage une croissance lente pour les cing pro-
chaines années.

B. LES CONTRAINTES STRUCTURANTES

Ces contraintes sont des choix que I’entreprise entend
ne pas remettre en cause dans I’horizon de cinq ans qui
a été retenu pour cette analyse.

Elles portent, dans ce cas, sur les produits, sur les
processus industriels et sur la culture d’entreprise. Les
produits futurs auront des structures voisines des pro-
duits actuels: un automate est constitué d’un rack, d’une
alimentation, d’une unité centrale, de cartes entrée-sortie
et de cartes fonctionnelles. La structure de la demande
selon cette décomposition des produits ne devrait pas
changer de facon significative. Les processus industriels
peuvent évoluer dans le cadre des contraintes suivantes :
pas d’intégration verticale, maintien des deux sites
industriels de Castres et de Grenoble sans transfert
important de personnel de 1'un vers I'autre. Toute orien-
tation doit prendre en compte le systeme de valeurs affi-
ché par April:

— trés grande importance attachée a la recherche d’un
niveau élevé de participation, d’autonomie, de responsa-
bilité et de motivation pour la totalité du personnel;

— grand souci de rigueur dans la mise en ceuvre de
procédures claires, compréhensibles pour tous, réguliére-
ment évaluées et remises en cause;

— recherche d’optima globaux et non pas résolution
de problemes étroits sans évaluation des effets induits.

C. LE SYSTEME INDUSTRIEL ACTUEL

Les produits d’April sont des produits élémentaires:
cartes €lectroniques et packaging qui peuvent étre livrés
séparés a titre d’extension ou de rechanges, ou sous lz
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forme d’une configuration ou d’un kit constituant un
automate programmable. Chaque modele d’automate
comporte une cinquantaine d’éléments dont la demande
est concentrée sur quelques-uns d’entre eux. Les pro-
duits élémentaires sont eux-mémes le résultat d’assem-
blages de composants électroniques, mécaniques et
plastiques dont certains sont communs 3 différents pro-
duits. Cette structure ne devrait pas étwe modifiée dans
les cing années A venir.

Les produits élémentaires sont réalisés A partir de
composants €lectroniques, de circuits imprimés et d’élé-
ments de packaging achetés sur le marché. Le nombre
de ces produits élémentaires est d’environ 3000. Leurs
délais d’approvisionnement varient de trois a sept mois.
Ces produits élémentaires sont achetés sur la base de
prévisions a un an et stockés dans un stock de compo-
sants. En fonction de prévisions 4 plus court terme,
I'entreprise lance la fabrication de sous-ensembles,
essentiellement des cartes électroniques. Celles-ci sont
sous-traitées a des entreprises spécialisées. Les cartes
sont testées et déterminées en étuve lors de leur retour
avant d’étre stockées dans un stock de produits finis. A
'arrivée de la commande du client, I'automate, assem-
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blage de cartes et d’éléments de packaging, est mis en
configuration, testé, démonté et expédié. Le nombre de
produits élémentaires est d’une centaine. Ils permettent
de réaliser deux lignes d’automates dont les configura-
tions sont spécifiques de chaque client. Ce processus
industriel est représenté sur la figure 4.

Chacun des deux sites assure la totalité de ces fonc-
tions industrielles pour la ligne de produits dont il a la
charge. Les fonctions marketing, recherche et développe-
ment, distribution-ventes et administration sont centralisées.

Le systtme de gestion industrielle est de type MRP. Il
détermine les besoins nets en composants et produits finis
en fonction de prévisions commerciales calculées en auto-
mates moyens. I1 gére les deux stocks et détermine les
produits manquants lors du lancement des fabrications de
cartes ou de mise en configuration d’automates.

D. LES ORIENTATIONS DEJA PRISES

April est engagé dans un programme de qualité totale
qui a largement porté ses fruits. Le niveau de qualité
des cartes est tel que la suppression des tests sur les
cartes en phase de maturité peut étre envisagée. De la
méme fagon, la suppression des essais sur les automates

Figure 4
LE PROCESSUS INDUSTRIEL ET LOGISTIQUE EXISTANT
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configurés doit permettre la suppression de la mise en
configuration en usine et Iexpédition d’automates en kit.

Un projet baptisé A 3 Z vise a2 développer la poly-
valence de tous les opérateurs intervenant dans le cycle
de fabrication, cycle compris entre les stocks de compo-
sants et de produits finis.

E. LES FORCES ET LES FAIBLESSES D’APRIL

La principale force d’April tient au niveau élevé de
responsabilisation de 1’ensemble du personnel. Cela a
joué un role déterminant dans la réussite du plan qualité.
Les processus d’analyse et de résolution de problémes
de qualité sont connus et largement pratiqués par tous.
Les décisions fondées sur des travaux de groupe et la
recherche de consensus sont la régie habituelle de fonc-
tionnement de I’organisation. L’entreprise est correcte-
ment mobilisée pour assurer un excellent service a ses
clients. Elle n'attache pas, par contre, une grande impor-
tance aux problémes de délai alors que des potentialités
importantes de réduction de durée de cycle et de stocks
apparaissent clairement. La fonction commerciale, la
recherche et développement et |’administration représen-
tent 65 % du cofit des produits vendus alors que les
colits variables d’achat et de fabrication n’en représen-

Tableau 1
PHOTOGRAPHIE DE LA SITUATION EXISTANTE

STRATEGIE D'APRIL
— Une swatégie défensive pour protéger la part de marché en France
— Une stratégie fondée sur la qualité des produits et services
— Une nécessité de renouvellement des produits
— Une nécessité de comprimer les cofits
INVARIANTS STRUCTURANTS

— Pas de modificaton de structure des produits
— Pas de modification de comportement de la demande
— Pas d'intégration verticale
~— Deux sites industriels 2 maintenir sans transfert important de

personnel entre eux

ORIENTATIONS DEJA PRISES

—— Un programme de qualité totale présentant des résuitats

significatifs
— Un programme de développement de la polyvalence pour les

opérateurs du cycle industriel

FORCES ET FAIBLESSES D'APRIL

— Fort degré d’implication et de responsabilité du personnel
— Esprit collectif et prise de décision par consensus
— Manque d'attention portée aux cofits et aux délais
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tent que 25 %. La structure des coiits fait apparaitre une
proportion importante de codts fixes comparée a de fai-
bles coiits variables. Cette structure de cofits rend Apri:
vulnérable a des variations de volume de la demande.

3. Systéme projeté et diagnostic

La construction du systéme projeté est faite en fonc-
tion du systtme actuel, des contraintes structurantes et
des orientations déja prises. De fagon succincte, son
diagnostic porte sur trois points. (¢f. tableau 2)

Tableau 2
DIAGNOSTIC DE LA SITUATION PROJETEE

UNE LIGNE DE PRODUITS UNIQUE IMPOSANT:
— De définir une nouvelle logique de spécialisation des deux sites
industriels
— De définir de nouveaux modes de coordination entre sites

UN TRES HAUT NIVEAU DE QUALITE OFFRANT
DES OPPORTUNITES :

— De suppression d’opérations de contrdle et de tests

— De création de relations de partenariat avec fournisseurs et sous-
traitants

UNE REDUCTION DU CYCLE DE PRODUCTION PERMETTANT:

— D'améliorer le service aux clients

— De réduire les délais et les stockages

PAS DE CHANGEMENT D’ECHELLE
D'OPERATIONS IMPOSANT :

— D’agir sur des facteurs de coiits autres que les effets de volume

Le systtme industriel projeté ne change pas significa-
tivement d’échelle. Les faiblesses associées au niveau
élevé des cofits fixes ne sont pas éliminées. Plus généra-
lement, les prix de revient élevés qui limitent le poten-
tiel de croissance d’April ne sont pas réduits puisque, en
dehors des coiits fixes, ce sont des cofits d’approvision-
nement dont la diminution résulterait d’un meilleur pou-
voir de négociation et donc d’un changement d’échelle.

Le systéme industriel projeté comporte une seule ligne
de produits remplagant les deux lignes qui servaient de
fondement a la spécialisation des activités industrielles
par sites. Cette spécialisation étant remise en cause et
les deux sites étant maintenus, il est nécessaire de défi-
nir une nouvelle logique de spécialisation industrielle.
Cette logique doit tenir compte de la suppression de cer-
taines opérations industrielles, tests et mise en configu-
ration, sur les produits en mamrité. Cette logique doit
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intégrer les activités liées aux nouveaux produits, qu'’il
faudra stabiliser, et aux anciens produits, dont il faut
assurer la maintenance.

Une nouvelle répartition des activités industrielles
engendrera des modifications d’organisation et remettra
en cause les doubles systémes d’achat, d’approvisionne-
ment, de stockage et d’expédition. Le systéme d’infor-
mation sera affecté par les changements d’organisation.

Il est manifeste que les orientations déja prises n’assu-
reront pas la cohérence souhaitée entre les objectifs de
'entreprise et les caractéristiques de son systéme indus-
triel. De nouvelles orientations de stratégie industrielle
sont a définir. Elles le seront en se référant a un sys-
t2me futur qu’il faut inventer.

4. Le futur systeme industriel d’April

Le diagnostic réalisé sur le systéme projeté a mis en
évidence des déficiences ou des incohérences auxquelles
le systtme fumr doit porter reméde. Dans l’exemple
d’April, le systtme futur doit permettre la réduction des
colits fixes et des prix de revient. I1 doit offrir une solu-
tion cohérente en matiére de répartition des activités
industrielles entre les sites (cf. tableau 3) et dans I'orga-
nisation.

Tableau 3
REPARTITION DES ACTIVITES INDUSTRIELLES

GRENOBLE: — CYCLE DE CONCEPTION
Conception des produits destinés A des applications particulidres
Maintenance des produits en fin de vie
— CYCLE DE TRANSFORMATION DES PRODUITS
Fabrication des constituants 2 faible volur.e:

Canes spécifiques, cartes « métier »
Eléments d’automates en fin de vie
CASTRES: — CYCLE DE CONCEPTION
Conception des produits destinés 2 des applications standard
— CYCLE DE TRANSFORMATION DES PRODUITS
Fabrication d’éléments d’automates A fort volume
Regroupement et distibution de la totalité des produits

A. LES ORIENTATIONS POUR LA REDUCTION DES COUTS

La réduction des coiits fixes concerne essentiellement
la fonction commerciale et la recherche et développe-
ment. La seconde de ces fonctions parait avoir la taille

- Lo
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critique indispensable 2 la maitrise des nombreuses tech-
nologies du métier de constructeur d’automates. Pour la
fonction commerciale, par contre, des moyens de démul-
tiplication sont 2 envisager en recourant aux distribu-
teurs spécialisés. Les produits bas de gamme sont
fréquemment distribués de la sorte. Pour les produits
plus complexes, un appel accru a des distributeurs impli-
que de concevoir les produits pour cela, de définir les
prestations de service associées aux produits distribués et
de répartir ces prestations entre producteur et distributeur.

La réduction des prix de revient peut porter sur la
suppression d’opérations sans valeur ajoutée. Elle est
engagée pour ce qui concerne les opérations de contréle
ou de test, les essais d’automates en configuration et les
opérations de montage et de démontage que cela impli-
que. Les domaines potentiels d’amélioration se situent
dans les achats et les stocks.

L’amélioration des conditions d’achat. & volume global
quasi constant, peut &étre obtenue par réduction de la
diversité des produits achetés. Pour cela, on recherchera
les moyens d’augmenter la commonalité des composants
par une meilleure standardisation de ceux-ci. La nou-
velle gamme d’automates devrait comporter 500 a
600 composants au lieu de 3000 sur les gammes
anciennes. En augmentant les quantités achetées et en
réduisant le nombre d’articles gérés par la fonction
achats et approvisionnements, les coits des produits
achetés seront réduits. Par ailleurs, cette politique permet
de réduire les stocks de composants. Toutes choses éga-
les, une multiplication par 5 des cas d’emploi de
composants doit réduire les stocks de 55 %.

Les actions engagées pour développer la polyvalence
et la responsabilité¢ des membres du personnel impliqués
dans les opérations du cycle de fabrication (cycle
compris entre les stocks de composants et les stocks de
produits finis) ont engendré des réductions significatives
de délai. En généralisant ces actions de réduction de
délai (diminution de taille de lots, regroupemert et mise
en parallele des opérations, suppression des attentes,
réduction de durée des opérations administratives, déve-
loppement de relations intenses avec les sous-traitants, il
est envisageable de réduire le cycle de fabrication de
deux 2 trois mois, durée actuelle, 2 deux semaines dans
le processus industriel futur dont la configuration est
représentée sur la figure 5 page suivante. Cette durée de
cycle étant alors compatible avec les délais de besoin
des clients, il est possible de réaliser les éléments cons-
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tituant les automates, a partir du stock de composants,
en fonction des commandes des clients. Il en résulte:

— la suppression du stock de produits finis;

— une réduction de I'horizon de prévision et une
amélioration de la qualité¢ des prévisions;

— lutilisation des prévisions pour I’achat de
composants dont la commonalité réduit [’incertitude
sur ces prévisions.

Par rapport au systtéme actuel, le systéme futur per-
mettra une réduction de stock de 75 % a qualité de ser-
vice équivalente.

B. LA REPARTITION DES ACTIVITES INDUSTRIELLES

L’analyse des volumes de demande par produits fait
apparaitre de grandes différences enwe gammes d’auto-
mates, d'une part, et entre éléments constituant les auto-
mates d’autre part. Les automates anciens continuent 2
faire I'objet d'une demande aprés leur retrait du catalo-
gue pendant toute la durée de vie chez les clients. Cer-
tains éléments des automates en catalogue sont vendus
en grande quantité: c’est le cas des cartes entrée-sortie
dont le nombre, par automate, peut atteindre plusieurs
dizaines. D'autres constituants ne sont vendus que pour
des applications spécifiques et exceptionnelles. Dans le
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systeme futur, la focalisation des activités industrielles
sera réalisée selon ce critére de volume.

Ainsi, le systtme futur est-il adapté a la stratégie
d'April a laquelle il contribue par de meilleures perfor-
mances. Il est construit sur les forces de I'entreprise
mobilisées dans la réduction des cycles industriels. I
obéit 2 une logique de focalisation par volume et par
cycle de vie de produit. Le plan de mise en ceuvre de
cette nouveile stratégie industrielle résulte de la planifi-
cation des actions nécessaires a la transformation du
systéeme industriel actuel en systéme futur.

CONCLUSION

Cette méthode de formulation de stratégie industrielle
présente de nombreux avantages: elle intégre les objec-
tifs stratégiques de ['entreprise, elle tient compte des
capacités et des compétences particulieres de celle-ci,
elle offre un cadre formel d’analyse, elle assure la cohé-
rence entre produits-processus industriels-organisation et
systtmes d'information, elle intégre le temps et permet
de construire méthodiquement un plan d’action.

Figure 5
PROCESSUS INDUSTRIEL ACTUEL ET FUTUR
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Lors de sa mise en ceuvre, nous avons pu observer
que la décomposition de la méthode en trois phases ol
sont analysés des systémes industriels différents (sys-
©me actuel, projeté et futur) permet de fragmenter le
probléme a traiter et d’en limiter ainsi la complexité. Le
diagnostic porte sur une situation abstraite — le systéme
projeté — et n’engendre que peu de passions et de réac-
tons défensives. Le consensus obtenu sur ce diagnostic
sert de base commune & la construction du systéme futur.

La référence a la notion de systtme industriel — pro-
duits, processus, organisation — impose de passer de la
démarche analytique habituelle dans 1’enweprise indus-
rielle & des modes de réflexion plus larges et plus sys-
témiques. Ce sont les relations entre éléments

| — influence de I’évolution des produits sur les autres
| éléments du systtme industriel dans le cas April — qui
guident les travaux d’analyse.

Cette démarche intégre les stratégies et les objectifs a

long terme de l'entreprise et assure leur traduction au

| plan industriel. De la sorte, elle offre un cadre dans

lequel insérer les actions d’amélioration de coiits, de

délais, de qualité et de stocks qui se multiplient dans les
| entreprises industrielles.
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1. LES TRAJECTOIRES DE L'ENTREPRISE
1.1 Fragments d' histoire : de I'artisan a l'industriel

1.1.1. L'artisan fondateur et l'orientation vers la porte automatique

Fin des années 50, A. R., ingénieur de formation, est salarié d'une entreprise. Esprit créateur doté d'un savoir
faire important tant au niveau de 1'électronique (il dépanne les premicres télévisions le soir apres le travail) que de la
mécanique, il cherche a développer des automatismes : il crée R. AUTOMATION. Développer des produits a la
demande devient alors le métier de A.R.. Son projet initial n'est pas la création de produits mais la résolution de
problémes : répondre a une demande spécifique d'un client, concevoir une solution, développer le produit correspondant
et mettre ainsi ses connaissances a la disposition d'autres entreprises. Créativité, simplicité, réputation de 'débrouillard'

du dirigeant assurent 8 R. AUTOMATION une renommée au niveau régional.

A.R. commence alors a développer ses propres produits (le boitier électronique, l'alarme...), dépose de
nombreux brevets en son nom propre. Le coffret d'alarme devient ainsi la premiére fabrication de R. AUTOMATION,
qui ajoute ensuite a cette activité de conception et de fabrication d'automatismes celle de chantier : l'installation et la
mise en service d'antennes 'tél¢', puis d'interphones. Les conséquences de cette activité de chantier sont de deux ordres.
Accroissement d'activité d'abord, qui oblige a investir : achat d'outillages, achat de véhicules mais aussi embauche
d'ouvriers, en fait des 'compagnons' selon les termes d’A.R., qui emploie des amis plus que des personnes choisies
spécialement pour leur qualification. Mais naissance, surtout, d'une orientation de l'entreprise sur le controle
d'acceés - gérer les ouvertures - et, dans I'esprit du dirigeant, d'un projet : installer et mettre en service un

produit concu et fabriqué dans l'entreprise. La région d'implantation de I'entreprise, Grenoble, ville riche ou la
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C. PELLEGRIN REPRODUCTION INTERDITE

demande en portails de particuliers est importante, va jouer le role de catalyseur. R. AUTOMATION saisit ce nouveau
créneau en concevant un nouvel automatisme de portail : l'automatisme hydraulique utilisant pompe, vérins, huile ... A
partir de ce moment-la, selon les termes de son dirigeant actuel, "R. AUTOMATION a pris son sens " : l'entreprise va
développer un réseau de clients intéressés par le portail, clients pour qui, & chaque commande, il faut inventer des

solutions techniques différentes.

1965, l'entreprise se développe et A.R crée les Ets R.: une équipe de cinq a six personnes travaille a temps
plein sur la fabrication et l'installation de portails, qui devient une préoccupation importante de l'activité de l'entreprise.
Cette équipe, principalement composée de proches du pére, posséde peu de savoir-faire en matiere d'automatisme mais
le dirigeant est un concepteur trés averti qui dépose de nombreux brevets : brevets d'alarmes, dispositifs de vérins,
motorisation de portails lorsque les ouvertures hydrauliques deviennent obsolétes, systeme d'ouverture par
électrovannes ensuite. Il dessine les plans, installe les produits, travaille sur les machines et s'occupe des relations avec

les clients et les fournisseurs.

Un éveénement va orienter A.R. vers la porte automatique piétonne : un ami miroitier a obtenu un gros marché
et lui demande de fabriquer et d'installer des portes automatiques. L'installation et l'utilisation des portes est difficile
(probléme de fiabilité) mais la porte automatique en elle-méme est un succes. L'année suivante, 10 portes piétonnes sont
fabriquées et installées et le brevet de la porte automatique piétonne est déposé en 1967. L'activité lice a
l'installation des alarmes est peu a peu abandonnée. La conception de portes automatiques se développe : elle atteint,

vers le milieu des années 70, un niveau de dix portes par mois.

1.1.2 L'industriel et la socié¢té PORTALP

1977, Monsieur A.R. sent qu'il faut développer encore plus cette activité qui est un créneau porteur. Mais il ne
veut pas le faire tout seul. Il demande de l'aide a ses fréres qui viennent en France (l'un travaille en Suisse comme
directeur d'ateliers, l'autre en Italie comme ingénieur) : ensemble, ils créent la SARL PORTALP. L'entreprise se
structure : chaque frére se spécialise dans un domaine d'activité, 1'un a la conception, un autre aux études et le troisieme
a la production. La standardisation du produit est recherchée, la production sur catalogue s'ajoute a la
fabrication sur mesure. L'entreprise cherche toujours a mettre a profit des nouvelles technologies pour 'ouverture de

portes : ainsi la pneumatique remplace la motorisation par vérins hydrauliques.

Le marché régional est trop petit pour le développement de 'activité de l'entreprise. La société se déplace sur le
marché national, marché peu concurrencé a cette époque et partagé par deux constructeurs : RECORD, société
allemande qui posséde alors une grande avance technologique, FAYVELET, concurrent frangais appartenant a une
multinationale. Au début des années 80, un événement fait basculer définitivement 1'activité de 1'entreprise vers la
porte automatique : la rencontre avec la société ETH (société agenceur d'hopital), qui en réponse a un appel d'offre
d'un hopital lyonnais, sollicitt PORTALP pour la conception de systémes d'ouvertures de portes. Ce systeme
d'ouverture permet & ETH d'obtenir le marché et offre 8 PORTALP une niche peu concurrencée sur un marché en
expansion, celui du secteur hospitalier dans une région ou I'hdpital tient une place importante. Cette demande va
provoquer un nouveau dynamisme chez PORTALP Le milieu hospitalier permet un développement massif de la porte
automatique, il correspond a 80% de la production de l'entreprise a cette époque. Il faut en effet suivant les demandes et
les possibilités des batiments, installer et, si nécessaire, créer de nouvelles portes. De nombreux modeles de portes et
une gamme de produits se créent : portes en V, portes en panneaux coulissants, portes battantes. PORTALP offre, dés
lors, un catalogue de portes dont les principales variables sont la longueur et la couleur. Ceci permet de satisfaire plus

facilement la demande ; on coupe a la longueur souhaitée et on assemble tous les éléments. Cette rencontre avec la
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société ETH qui ouvre 8 PORTALP le marché national de la santé consacre définitivement l'orientation de I’entreprise

vers l'automatisation et le contrdle de 1’ouverture de portes.

1983, le dirigeant actuel, Monsieur R., reprend 1'entreprise avec 1'un de ses oncles. La technologie utilisée est une
technologie maitrisée. Le systéme industriel et logistique se développe. La standardisation du produit et la régularité
des flux de commandes (50 a 100 portes par mois) permettent la production en série a des prix intéressants, la
production a la commande restant cependant prépondérante. Une partie des composants est maintenant achetée a
l'extérieur, 1'assemblage et l'installation prennent le pas sur la fabrication. Le personnel devenu polyvalent est
employé indifféremment a la fabrication, l'assemblage, l'installation et le dépannage. Le dépannage devient d'ailleurs
une nouvelle donnée pour PORTALP: il crée une relation de confiance avec le client et permet a la SARL PORTALP
de se différencier des autres entreprises en créant son propre réseau de dépannage offrant ainsi un service rapide et de
qualité qui favorise la fidélisation. Cette relation aux clients a travers I'activité de dépannage devient un élément
fort de la culture de l'entreprise. Quant a l'installation, elle reste toujours importante au sein de la société. Tout
nouveau modeéle se crée toujours en tenant compte de l'installation qui en résulte, ainsi que du service aprés-vente : "Le
produit en soi ne doit pas étre une simple porte que l'on installe chez le client sans se soucier de ce qu'elle devient

aprés, mais un bien qu'il faut chérir et surveiller " selon les termes mémes du dirigeant actuel.

1.1.3 De la SARL PORTALP a PORTALP SA

Dés 1984, Monsieur R. réorganise la SARL PORTALP. Son intention délibérée est de déléguer : "un chef
d'entreprise ne doit pas s'occuper de tout, il doit développer simplement le produit a installer demain. 1l doit guider
l'entreprise dans la trajectoire qu'il a choisie. Il est en fait le gardien de la bonne conduite de l'entreprise". Les
mutations du monde de l'entreprise des années 80, le nouveau dirigeant les comprend ainsi :

- mieux définir le métier en concentrant l'activité de I'entreprise sur les études et le montage,

- réorganiser en conséquence en créant le bureau d'étude (dont il est au départ le seul employé) ou en

mettant en place un systéme d'information de fagon a mieux cerner le cout des produits,

- maintenir la culture du fondateur en déléguant, en favorisant la circulation de l'information et la

responsabilité.

L'année 1989 constitue un moment-clé dans le développement de I'entreprise. Monsieur R., maintenant seul
dirigeant apres les retraits successifs de ses oncles, crée en parallele de la SARL une seconde société : PORTALP SA.
La porte piétonne reste toujours le produit phare de la société : la SARL va s'occuper de l'activité de fabrication, mais
les activités de conception et d'assemblage sont transférées au sein de PORTALP SA. Cette restructuration de
l'entreprise met au jour deux métiers différents : un métier de fabricant et un métier d'installateur,

- PORTALP SA, en charge de la conception et de la fabrication de la porte automatique qui a fait sa renommée

nationale, affirme la vocation internationale de l'entreprise a la recherche de nouveaux marchés. Le succes

obtenu au salon BATIMAT 1993 (médaillé du concours de l'innovation) est a la fois signe de la qualité de la
nouvelle organisation et tremplin pour le développement de 'entreprise a l'international.

- Dans le méme temps, la cassure entre les activités de fabrication et d'installation est réalisée par la création de

PORTALPAGENCE a Grenoble et le développement d'un réseau de 20 concessionnaires.

Peu a peu, la fabrication va étre transférée de la SARL vers la SA, 'activité de fabrication s'efface, sauf pour
les prototypes, au profit de la sous-traitance et en 1994, la SARL disparait juridiquement. Dans le méme temps, la
société PORTALP AGENCE crée trois nouvelles agences (Bretagne, Paris, Alsace) chargées d'accroitre 1'implantation

des activités de distribution, d'installation et de dépannage.
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Pour organiser tout ce réseau de distribution, PORTALP a mis en place un animateur de réseau. Cet animateur a
pour mission de visiter de concessions existantes et de rechercher, dans des régions inoccupées, de nouveaux clients
susceptibles de distribuer les portes PORTALP; mais il s’agit aussi de maintenir une cohérence entre les actions
commerciales des agences et celles des gros concessionnaires souvent en concurrence sur les mémes zones
géographiques. Concessions et agences sont devenus maintenant les clients de PORTALP qui exige d'eux qu'ils

réalisent un chiffre d'affaires, des résultats bien définis.

1.2 La trajectoire du couple (produit / processus de conception-production-distribution)

1.2.1 Produits et conception
Standardiser le produit, augmenter sa flexibilité d'utilisation et sa fiabilité sont les constantes de l'innovation. Elles

laissent voir quatre phases dans la trajectoire du produit.

(i) La porte automatique, qui fait I'objet du premier dépot de brevet en 1967, est une porte 'pneumatique’, autrement dit,
un ensemble essentiellement mécanique : l'ouverture de la porte est déclenchée par un tapis contact, un systéme de relais
(électrovannes) actionne un vérin hydraulique qui assure l'ouverture de la porte, freinée en fin de course par un
amortisseur hydraulique. Innovation radicale en 1967, cette porte présente cependant pour le concepteur-fabricant-
installateur un inconvénient majeur, la difficulté de standardiser le produit : "4 cette époque, pour chaque porte
automatique il fallait fabriquer un vérin : c'était, en effet, la course du vérin qui définissait la course de la porte. On
essayait d'avoir des dimensions standards. On prenait des multiples de 50 ou 100 et si quelqu 'un demandait 143, on

faisait 150. On avait ainsi de petits stocks de 50, 100, 150 ... mais la course de la porte restait égale a celle du vérin."

(ii) La porte électrique, i.e. la porte mue par un moteur électrique, apparait des 1971. Mais c'est en 1981 qu'elle se
développe véritablement dans la SARL PORTALP Un événement va jouer le role de catalyseur de l'innovation.
L'hopital Desgenette, comme beaucoup d'hopitaux, s'est équipé de systemes d'ouverture automatique des portes. Le gros
oeuvre fini, on s'apergoit que les réseaux d'air nécessaires a l'activation de la 'pneumatique’ et du systéme d'ouverture
n'ont pas été tirés. PORTALP qui a obtenu ce marché se trouve ainsi dans 'obligation d'innover en développant un
moteur et un opérateur électriques pour l'ouverture des portes. Cette porte électrique va permettre a PORTALP
d'atteindre, entre 1981 et 1989, une dimension véritablement industrielle. En effet, avec la porte électrique un
grand pas vers la standardisation du produit est franchi : le mouvement est transmis a la porte par une courroie et il
suffit alors d'adapter la longueur de la courroie a la course de la porte pour s'affranchir de la contrainte 'une course = un
vérin' de la technologie 'pneumatique’. Restait cependant le probléme de la fiabilité du produit : "les courroies avaient
une forme trapézoidale et elles pouvaient glisser de la poulie-moteur. 1l nous fallait donc un moyen de faire face a la
désynchronisation de la courroie avec la poulie-moteur. On avait alors installé des capteurs de position de fin de
course. La position était prise sur un vantail, on savait ainsi si le vantail était fermé ou ouvert ...". Les années 81 a 89
verront des modifications (moteurs nouveaux, coffrets nouveaux) mais le produit restera fondamentalement le méme. Le
modele 2000B constituera le produit phare de cette époque : 1500 exemplaires seront vendus et le taux de production

atteindra 20 portes par mois.

(iii) L'innovation de la porte ISA en 1989 viendra de la résolution d'un probléme de fiabilité : "I/ nous fallait trouver
un systeme différent pour les fins de course. Nous étions confrontés au probléme de l'usure de la piece qui assurait la
fin de course. Si la porte s'ouvre 1000 a 2000 fois par jour, cette piéce s'use a la fois mécaniquement puisqu'elle
posséde un petit ressort interne et électriquement parce que tout contact électrique a la fermeture ou a l'ouverture
produit un arc électrique. Il nous fallait donc changer cette piéce de temps en temps". La résolution de ce probléme

technique de fin de course conduira a une innovation importante. "On a introduit un capteur de positionnement a
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l'aide d'un potentiométre. 1l a fallu pour cela créer un dispositif qui liait le défilement de la courroie a l'entrainement
du potentiometre. De fait la course de la porte a pu étre assimilée a la valeur de la résistance du potentiométre : porte
fermée si la valeur R de la résistan,ce est nulle, porte ouverte a X métres si la valeur de la résistance est de Y ohms".
L'introduction du potentiométre modifiera ainsi notablement le produit : suppression des capteurs et des relais, et
suppression des courroies crantées introduites auparavant pour éviter la désynchronisation de la position du moteur et
de la position du vantail de porte. Cette innovation marquera ainsi le développement de 1'électronique dans les
systémes d'ouverture de porte : "I/ nous a fallu alors introduire un systeme électronique, une petite carte mémoire qui
agit par un systéme de comparateur. On pré-régle une résistance qui joue le réle d'étalon ; quand la porte s'ouvre, la
valeur de la résistance est comparée a celle de ['étalon et, lorsque la valeur de la résistance atteint une valeur
étalonnée, un systeme de ponts commande en cascade des transistors de fagon a couper la commande moteur ou a
freiner la porte. Avec ce potentiométre on sait si la porte avance ou recule, on connait sa position et sa vitesse. Tout ¢ca
est lu par un systeme logique et analogique qui transmet l'information aux transistors de puissance qui commandent le

moteur".

Avec ce systeme de transistors, une ¢lectronique plus sophistiquée est nécessaire et PORTALP fait appel en 1989
a des électroniciens. Dés lors, au niveau de 1'électronique, I'entreprise assure la conception, la pré-étude et les

prototypes mais elle sous-traite le travail de cablage pour lequel elle ne dispose pas de 1'outillage nécessaire.

(iv) Septembre 1993 marque le début de la fabrication en série de la porte Diva primée au concours de l'innovation
de Batimat 93. La encore, il s'agit initialement d'améliorer la fiabilité du produit. L'utilisation du potentiométre n'a pas
¢éliminé les pieces d'usure : 'axe du potentiométre peut se gripper, le roulement a billes sur lequel il est monté peut étre
défectueux, possibilité également de mauvais contacts. PORTALP cherche a supprimer les contacts physiques. La
solution : remplacer le capteur de positionnement avec potentiometre par un compte-tour électronique reposant sur deux
cellules photoélectriques, qui respectivement émettent et regoivent des impulsions en fonction du nombre de tours d'un
axe lié au moteur, le nombre d'impulsions photoélectriques correspondant ainsi & un nombre de tours du moteur et donc
a une longueur d'ouverture de la porte. Cette innovation conduit 1'entreprise a la maitrise de nouvelles technologies
: les circuits logiques et analogiques par microprocesseur remplacent les circuits intégrés et les transistors de
I'électronique classique. Elle permet ainsi d'accroitre la flexibilité du produit : utiliser les 'puces' électroniques, c'est
s'offrir la possibilité de ne pas figer le programme qui commande la course de la porte. Une vingtaine de
programmes a été ainsi réalisée au cours de I'année 1994. Enfin le radar déja présent depuis de nombreuses années a
définitivement remplacé le tapis contact pour le déclenchement de l'ouverture des portes. Ce choix du radar, effectué
tres tot par PORTALPpour des raisons de fiabilité dans des conditions d'environnement difficiles (stations de ski), se
trouve maintenant pleinement justifié : techniquement puisqu'il augmente la flexibilité d'utilisation du produit
(possibilité d'orienter la détection de l'ouverture de la porte), économiquement également parce que le développement

de cette technologie a permis, a l'inverse du tapis contact, une baisse significative du prix du radar.

1.2.2 Organisation de la production : de l'artisanat a la gestion industrielle

1.2.2.1 Evolution et ruptures

Jusqu' en 1971, le systéeme de production est artisanal. L'entreprise fabrique tout ce qu'elle vend : la sous-
traitance est en effet impensable, les Ets R. n'intéressent ni les fournisseurs, ni les sous-traitants et les quantités vendues
sont si faibles qu'il est plus rentable de fabriquer soi-méme ses produits. A. est l'artisan sur lequel repose entiérement la
production : il est a la fois concepteur, fabricant et installateur qui s'appuie sur une équipe de compagnons plus que de

salariés.

- 128 -



Master de Sciences de Gestion » Mention Management de la performance « Spécialité Management des processus de production de biens et services
UE Management des décisions stratégiques Frédéric Gautier année universitaire 2012 -2013

C. PELLEGRIN REPRODUCTION INTERDITE

L'arrivée des oncles en 1977 et la création de la SARL PORTALP modifient profondément le systeme de
production. Spécialisation des dirigeants, comme nous l'avons vu, sur les différents stades de la vie du produit,
centralisation du pouvoir de décision et de contrdle altérent la confiance entre employeur et salariés, garante du bon
fonctionnement du systéme de production. Les plans de fabrication, par exemple, qui sont de la responsabilité de 1'un
des dirigeants, ne sont jamais mis entre les mains des salariés, qui deviennent, de fait, de simples exécutants d'opérations
de fabrication ou d'assemblage sans connaitre, ce que le dirigeant actuel appelle la logique du produit. Organisation de
la production proche du stade artisanal dans la mesure ou la standardisation du produit est encore balbutiante et
modification des relations sociales au sein du systéme de production, sous le mode de la centralisation entrainent alors

une démotivation des salariés.

1989, année de la création de PORTALP , conduit le dirigeant actuel a créer un poste de responsable de
fabrication. Cette arrivée dans l'entreprise va accompagner le passage d'une production de type artisanal a une
production de type industriel. Les quantités commandées sont plus importantes, les séries plus longues permettent de
réduire les colts de production et conduisent PORTALP a trouver de nouveaux partenaires et a se centrer sur les
activités d'assemblage, de vérification et de contrdle. Le propos suivant de ce responsable de la fabrication est
significatif de cette mutation : "la quantité de portes produites autorise a trouver des partenaires qui permettent a
PORTALP de réduire ses coiits de fabrication ; cela n'empéche pas, dans le méme temps, de se focaliser sur la
conception et sur la gestion des nouvelles techniques mais aussi d'insister sur le cété qualitatif du produit et de
l'entreprise . 1l a fallu faire en sorte que l'entreprise PORTALP puisse étre enfin visitée par ses clients ".
Restructuration des ateliers, modification des méthodes de travail et focalisation sur le contréle des coiits de
production sont en effet trois éléments-clés de cette mutation :

- la restructuration des ateliers sera favorisée par l'agrandissement des locaux durant les années 89-90. Cet
agrandissement accompagne l'augmentation des commandes et des quantités produites mais aussi les efforts déja
soulignés sur la standardisation des produits, standardisation qui autorise un recentrage sur les activités d'assemblage
et de controle de qualité. L' atelier de fabrication existe toujours mais il devient réservé a la conception, la
création et la mise au point des prototypes. Cette restructuration trouvera avec la création de la porte DIVA, en
1992, un nouvel élan : le nombre plus important d'opérations, la création de nouveaux postes de travail ainsi que le
manque de place contraignent le responsable de fabrication a réorganiser les postes de travail. "Il a fallu faire un
Juste milieu entre un poste inoccupé et un poste avec 3 ou 4 sous-ensembles et permettre aux ouvriers d' exécuter
sur un poste de travail différentes opérations de fabrication et/ou montage, de ces sous-ensembles. Cette mise en
place de la fabrication de la porte DIVA ne s'est pas faite sans heurts mais elle a permis d'atteindre aujourd'hui, fin

1994, un niveau de 25 portes par semaine ".

- la modification des méthodes de travail va, selon le responsable de fabrication, viser deux objectifs : "introduire
plus de rigueur d' esprit " mais aussi faciliter la communication et "modifier ainsi les mentalités ". Elle se fera par
étapes successives : utilisation de documentations pour le nombre d'heures passées sur un produit, diffusion des
plans de fabrication, développement d'un circuit d'information par fiche, développement de la gestion des stocks.
L'objectif de modification de la "culture" de l'entreprise est clairement affiché : "Ce changement de mentalités
responsabilise l'ouvrier dans sa tdche et doit lui permettre d'étre conscient de son apport dans l'entreprise, de la
qualité qu'il produit. L'esprit de qualité devient un réflexe. La qualité n'est plus seulement dans le produit, elle se
retrouve dans les relations de travail avec les ouvriers, dans le climat social de l'entreprise... La qualité est un tout

inné de l'entreprise qu'il faut cultiver pour qu’elle perdure ".

- la focalisation sur les colts de production va constituer le troisieme élément de ce passage a une gestion

industrielle. Jusqu'en 1989 cette préoccupation était pratiquement inexistante et ne concernait que les matieres
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premieres. Elle se traduira successivement par la mise en place d' un systéme de fiche de temps sur le nombre
d'heures passées par poste, puis par un systeme de fiches de piéces détachées et permettra de "mieux cerner les coiits
de revient de produit et de pointer sur les postes coiiteux ". " Ainsi on a pu , ajoute ce responsable, se focaliser sur
quelques prodluits et procédés de fabrication et sous-traiter ce qui coiite cher ". L'accent est aussi mis sur l'apport de
la standardisation du produit : "le produit figé devient une vache a lait qu'il est facile d'exploiter pour retirer de
l'argent, méme si l'on doit sans cesse améliorer le produit et offrir au client ce qu'il souhaite ou ce qu'il pense
réalisable. Les composants standardisés peuvent étre stockés permettant ainsi a ['entreprise de répondre
rapidement a des commandes imprévues"”. Pour le responsable de la fabrication cette standardisation du produit ne
demande pas nécessairement d'investissement au niveau de la conception. "Apres une petite étude, je me suis rendu
compte que les rails (systéeme de roulement) étaient utilisés principalement en deux longueurs 2,5 m et 3 m. Nous
avons donc convenu de les standardiser et de les stocker dans ces deux longueurs. Résultats : amélioration notoire
de la fabrication grdce au pré découpage, moins de temps passé a la découpe des rails et , de fait, réduction de
cotit". Enfin, troisiéme étage du dispositif, une réflexion de fond sur le métier de I'entreprise qu'exprime ici l'un
des responsables : "L'erreur a ne pas commettre lorsqu'une entreprise commence a croitre est de se disperser sur
tous les fronts : il faut au contraire se focaliser sur quelques produits et procédés de fabrications et sous-traiter ce
qui coiite cher a l'entreprise.. Mais pour cela il a fallu que les habitudes évoluent et que chacun devienne conscient
de l'écart de couit qui existe entre une production sous-traitée et une production maison.. Un an, par exemple,
ajoute t-il, pour faire admettre que le moulé aluminium est de meilleure qualité et moins cher que le mécano-

soude".

1.2.2.2. L'organisation de la production en 1994
La fabrication en 1994 est essentiellement de 1'assemblage et n' emploie que 5 personnes qui réalisent toute la
production de l'entreprise. Elle recouvre deux types d'activités : une fabrication dite courante de produits référencés au

catalogue et une fabrication dite spécifique.

(i) Fabrication courante et fabrication spécifique

La fabrication courante est de type assemblage a la commande en fonction de spécificités (longueur, couleur,
accessoires ...) exigées par le client a partir :

- d'un composant spécifique, le caisson filé aluminium, dont la fabrication est sous- traitée,

- et de composants standards achetés et stockés ou, dans certains cas, fabriqués par PORTALP
Notons également que les commandes des clients n' exigent pas toutes le méme degré d'élaboration du produit : certains
clients ne commandent que 'opérateur, le caisson et le chariot, d'autres exigent un simple pré-montage réalisé alors par

le sous-traitant qui fabrique le caisson.

L'organisation de la production courante répond cependant toujours au schéma suivant, schéma clairement
explicité dans l'entreprise (cf figure ci-dessous).

. A la suite d'une commande ferme d'un client (agence, concessionnaire ou intermédiaire) le service
commercial fixe le délai de livraison (6 a 8 jours en général) en fonction de la charge de travail du sous-traitant de
caissons mais aussi, plus rarement, de celle de PORTALP

. Une copie de la commande mentionnant, en particulier, les spécificités (longueur, couleur, accessoires) est
envoyée chez le sous-traitant, qui coupe et peint le caisson filé aluminium. Dans le méme temps PORTALP prépare,
puis livre au sous-traitant les accessoires qui seront adjoints a ce caisson.

. Apres la livraison a PORTALP du caisson, l'assemblage est réalisé a partir de composants standards

(moteurs, électronique de boitier, systéme de roulement sur rail, courroie, contre-poulie) ou spécifiques (vantaux par

- 130 -



Master de Sciences de Gestion » Mention Management de la performance « Spécialité Management des processus de production de biens et services
UE Management des décisions stratégiques Frédéric Gautier année universitaire 2012 -2013

C. PELLEGRIN REPRODUCTION INTERDITE

exemple) qui ont été préparés. La porte est ensuite controlée et les différents sous-ensemble emballés en cartons

différents afin de faciliter l'installation.

Commande ferme o
(Agence, concessionnaire, intermédiaire) Livraison

Prévisions Commercial

| Délai commercial (6 & 8 jours) |

Systeme MRP

Service Achat Copie de la commande
ferme au sous-traitant
de caisson filé aluminium

ur sur
Planning niveau de sto ) )
Fournisseur coupe, peinture, accessoires
de filé¢ aluminium A
Livraison
Accessoires
‘o - Assemblage
> | Approvisionnement _
[
Moteurs Composants standards
Electronique de boitier
Systeme de roulement Composants
Courroie, etc ... spécifiques
Fabrication éventuelle
(ventaux par exemple)

[Systéme productif de PORTALP INTERNATIONA].]

L'efficacité de cette organisation autour de l'assemblage repose sur la disponibilité des matieres et composants. Un
systéme de prévision et de planification (de type MRP) a donc été mis en place qui permet au service Achat de piloter
les approvisionnements nécessaires 8 PORTALP (commande tous les trois mois de moteurs par exemple) mais aussi au
sous-traitant de caissons de filé aluminium. En effet le délai d'approvisionnement est de 5 semaines, aussi le service
Achat planifie t-il le réapprovisionnement du sous-traitant chez un fileur ( fabricant de filé aluminium) qui livre ensuite
directement le sous-traitant. En retour le sous-traitant informe le service Achat de son niveau de stock en filé¢ aluminium

: ainsi PORTALP gére t-il son stock de filé aluminium, stock qui se trouve physiquement chez son sous-traitant.

La mise en place de ce systeme de prévisions constitue aujourd’hui une des préoccupations majeures du

responsable de fabrication, qui doit recueillir les informations nécessaires a la formalisation des prévisions. Ce systéme
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de prévision, indispensable a la gestion du stock magasin (une semaine d'avance fin 1994), est rendu en effet sensible
par les délais d'approvisionnement relativement longs mais aussi par la saisonnalité de la charge de travail, saisonnalité
qui s'explique d'une part par les variations de capacité correspondant aux congés annuels et d'autre part par

l'augmentation de la demande en octobre et novembre liée a la préparation de Noél par les magasins.

Pour conclure sur la fabrication courante ajoutons que PORTALP assure le dépannage de ces clients lorsqu'ils
sont confrontés a un probléme grave. Dans ce cas 1'organisation mise en place et les relations que PORTALP entretient
avec le sous-traitant de caissons permettent 8 PORTALP de répondre en deux jours (1 jour pour le caisson + 1 jour
pour la livraison). Une telle réduction du délai commercial est un objectif affiché du dirigeant : "La solution idéale ,

affirme t-il, serait que le client vienne avec sa commande, qu'il boive le café et reparte avec sa porte".

La fabrication de produits spécifiques est marginale chez PORTALP et généralement cette activité est
réalisée par l'agence de Grenoble. PORTALP fonctionne alors comme un sous-traitant qui réalise pour PORTALP
Agence les plans et études. PORTALP essaie ainsi dans la mesure du possible de ne pas fabriquer du spécifique, la
recherche de la standardisation étant un leitmotiv dans l'entreprise. Le spécifique joue ainsi quelquefois le role de
tremplin pour le développement de nouveaux produits au catalogue. "Nous devions concevoir une porte télescopique
pour diminuer l'encombrement, nous avons réalisé le prototype piéce par piéce dans l'atelier. Cette porte télescopique

est ainsi devenue un modéle standard de la gamme des portes PORTALP".

(i1) Structuration de l'atelier et exigence de flexibilité

C'est donc le choix de la sous-traitance qui permet a 5 personnes de réaliser 1'ensemble de la production de PORTALP:
une structure de type Ateliers Spécialisés a été mise en place avec 20 postes fixes qui peuvent étre occupés presque
indifféremment par les 5 personnes du service : "Chacun peut s'occuper d'un ensemble de 4 a 5 machines, note le
responsable de la fabrication. Méme si la polyvalence n'est pas totale nous avons ainsi un systeme trés souple". Cette
polyvalence de la main d’ceuvre n'est cependant pas suffisante pour répondre a l'exigence de flexibilité générée par
l'intégration de nouveaux produits. "Avec la création de la nouvelle porte Diva, il a fallu créer de nouveaux postes de
travail. Mais le manque de place nous a conduit a installer sur un méme poste différentes opérations de

fabrication/montage de sous-ensembles. la porte Diva a ainsi nécessité une restructuration des postes de travail ".

1.2.2.3. Emergence et structuration de la fonction achat

(i) Les principales étapes de la structuration de la fonction Achat

De la création du service Apres-Vente, né en 1984 du besoin de rationaliser l'interface client-entreprise et la
gestion des réparations de piéces, aux réflexions de 1994 sur les leviers d'actions d'une stratégie d'achat, initiatives
concernant l'organisation des ressources et actions visant la modification de comportements jalonnent le processus qui a
conduit a 1'émergence et la structuration d'un service dédié aux achats. Dans ce processus, le responsable des Achats

distingue trois stades, repérés dans le tableau suivant par quelques événements-clés:
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1984 1986 1994
A stade 1 stade 2 l9|89 stade 3 |
T I I T
Création Mise en place d'u
du SAV systéme d'écrits
Initiati . .
Srtl;ulgull\rlslsles ?Amena}gemen’f du | Début de sous-traitance
agasin et creéation
d t .
i poste . Mise en place
Création du poste d'une politique
Emballage d'achat
: >
Actions faire accepter la
sociales nouvelle structuration ;.o accepter
visant & du service Achat la sous-traitance

En effet, si la création du service Aprés-Vente permet a partir de 1984 d'offrir aux clients un soutien
supplémentaire (réparation des cartes ¢électroniques, suivi des opérations), la gestion des achats jusqu'en 1986 est, selon
I'expression méme de son responsable actuel, « caricaturale »: "stocks pléthoriques sur certaines piéces pour 'profiter’
de rabais sur quantité, ruptures sur certaines autres lorsqu'on oubliait de relancer une commande". En 1986 la SARL
PORTALP cherche a atteindre, rappelons-le (cf. §1.2), une véritable dimension industrielle, I'entreprise a de nouveaux
besoins et une organisation de la fonction Achat se met en place : "On a décidé de mieux acheter et de mieux gérer les
stocks mais cette rationalisation ne s'est pas faite sans vague. Tout le monde ne voyait pas d'un bon oeil cette re-
centralisation qui obligeait toute personne qui achéte a rendre des comptes sur les achats, les coiits. Cela fut ressenti
comme un vol de liberté... 1l a fallu tenir bon, d'autant plus que la mise en place d'un systéme bon de commande-bon
de livraison se heurtait au retard du projet d'informatisation. Mais finalement, tous ont pris conscience du gain
d'argent et du gain de temps que permettaient respectivement la centralisation des achats et la suppression des
ruptures ". La premiére action visait ainsi a mettre en place un systéme d'écrits : bons de commande, bons de livraison,
procédure écrite de suivi des bons. Manuel au départ, profitant de la saisie informatique ensuite, un systéme de contrdle
formel du processus d'achat devenait disponible : "Bon de commande ---> bon de livraison ---> facture fournisseur --->
contrdle de la facture fournisseur ---> imputation comptable sur facture fournisseur. Il s'agissait ensuite d'améliorer le
suivi des picces et le suivi des stocks : c'est ce que permirent le déménagement du magasin et la responsabilisation de ce
poste.

Mais le véritable moteur du développement de la fonction Achat est lié au recentrage progressif de
PORTALP sur la conception et 'assemblage et a I'abandon correspondant de la fabrication et de I'installation.
En effet les efforts de standardisation du produit ont permis progressivement 1’appel a la sous-traitance. Dans le méme
temps l'installation, autrefois exclusivement réalisée par l'entreprise, s'est peu a peu transportée sur les agences et les
concessionnaires. Une grande partie de la production dut alors étre emballée et expédiée et les achats d’emballage
devinrent une priorité : "I/ fallait que les produits a installer arrivent dans un état satisfaisant. Les postes Emballage et
Expédition ont ainsi pris une place importante : ils représentent aujourd'hui un poste et demi a l'emballage et un poste

complet a l'expédition ".

10
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(ii) La politique d'achat en 1994
Le choix de I'impartition fait qu'aujourd'hui le colt de fabrication ne représente que 10% du prix de revient du
produit et la recherche de fournisseurs est devenue la priorité du responsable d'achats. La politique d'achat répond a

deux objectifs : limiter le risque, améliorer la qualité des produits.

- Limiter le risque :
Ces risques sont essentiellement de trois ordres en 1994 : risque de faillite du fournisseur, risque de désaccord avec le
fournisseur (prix, qualité) et délais d'approvisionnement plus longs que prévus. Evidemment le partenariat avec 2 ou 3
fournisseurs est recherché mais ce type de relations n'est pas toujours possible. Dans ce cas PORTALP a développé
trois types de relations contractuelles spécifiques :
- commandes annuelles avec livraisons échelonnées : Cette formule permet d'une part au fournisseur de
connaitre son carnet de commandes pour l'année a venir, d'autre part au client de bénéficier de conditions
d'achat trés avantageuses autorisant une livraison automatique ou modifiée si nécessaire (rapprochement
de 2 livraisons si une rupture de stock se dessine).
- achats de matiéres premieres par PORTALP pour les sous-traitants qui disposent ainsi de matiéres
premiéres au prix PORTALP: ce systeme utilisé pour les produits filé-aluminium permet 8 PORTALP
d'acheter les profils a son fournisseur, de les envoyer chez le sous-traitant pour la coupe, la peinture et la
finition, pour enfin les réintégrer dans le produit fini.
- enfin lorsque les délais d'approvisionnement sont longs soit a cause du processus de fabrication, soit a
cause de la distance qui sépare les deux partenaires, PORTALP utilise une politigue de type
consignation en demandant a ses fournisseurs de constituer un stock de sécurité, fréquemment situé¢ chez
PORTALP et financé a hauteur de 50% par le fournisseur (échéances de paiement) et 50% par
PORTALP Les produits principalement concernés par cette méthode sont : les moteurs, les courroies, les
roulements... ainsi que les transformateurs et les radars fabriqués a I'étranger.
Notons cette remarque significative du responsable d'achats concernant l'attitude face au risque : " les délais de
sous-traitance sont plus importants que les délais de négoce. Le rapport de force entre sous-traitants et
donneurs d'ordre peut expliquer ceci. Une taille similaire entre ces deux partenaires leur permet en général
d'établir une meilleure relation aussi bien au niveau de la fiabilité, que de la qualité, des délais, ou encore des

prix."

- Améliorer la qualité :

PORTALP accorde une importance toute particuliére a la qualité et insiste aupres de ses fournisseurs pour que ceux-ci
développent une norme, méme si le prix a payer est plus élevé. "La qualité se paie, souligne le responsable des achats,
les produits normés sont plus chers que les produits proposés par les entreprises non normées".

Au sein de PORTALP, la qualité passe par un contréle des produits, par de nombreux tests de compatibilité, de sécurité
pour satisfaire les demandes des clients et répondre aux normes (normes de sécurité SOCOTEC). Ces contrdles

effectués au niveau de la fabrication (en amont) sont facilités par le réseau de fournisseurs normes.

1.2.3 La relation avec le client en 1994

La volonté¢ de PORTALP de différencier l'installation de la production mais surtout de conserver des petites
unités a conduit la société PORTALP a créer une seconde entité destinée a la distribution des produits PORTALP: la
société PORTALP Agence. Le schéma ci-dessous illustre le réseau de distribution mis en place et le role spécifique joué
par l'agence de Grenoble comme intermédiaire dans la demande de produits spécifiques (cf. §1.2.2.2). Le projet

d'organisation de la relation avec les clients a l'export sera développé plus loin (cf § 2.2.3b).

11
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Au sein de la société PORTALP Agence existent deux types de distributeurs : les agences et les concessionnaires.
Les agences ne représentent cependant qu' un substitut aux concessions et I' on ne crée une agence que si l'on n'arrive
pas a trouver un bon concessionnaire. Les colits de création et de fonctionnement d'une agence sont en effet élevés, 1'
agence représente d'autre part une structure beaucoup plus lourde : le recours a des agences est donc exceptionnel.

Au fur et a mesure de la croissance de la société, un réseau de distributeurs principalement constitué de concessions s'est
ainsi mis en place a travers la France entiere.

La relation entre la société et les concessionnaires ne repose ni sur une demande de résultat, ni méme sur un quelconque
contrat écrit. Les concessionnaires peuvent ainsi, s'ils trouvent le produit .trop cher, vendre un produit concurrent. Une
relation de confiance s'est pourtant installée entre PORTALP et les concessionnaires. L'objectif recherché en France a
été avant tout de se positionner sur toutes les régions et de ne pas se doter d'une politique de réseau contraignante. Pour
dynamiser et réaliser le suivi de ces deux types de distributeurs, et ainsi établir une forme de contrdle sur ce réseau de

distribution, PORTALP a cependant créé un poste d' animateur de réseau.

Service Client France

| Réseau de distribution
PORTALP INTERNATIONAL _____Animateur de _
Concepteur-Assembleur Réseau
A
i Gestion des livraisons H H l | Réseau de
. L 8/ H —
entre Portalp et Réseau »| Agence pais Mulhouse AUTSS  concessignnaires
par Portalp Agence 1 Grenoble # T « T agences x
Etudes co"hceptior;
Spécifique :

\ /Standard
CLIENT

Service Client Export

PORTALP INTERNATIONAL
Concessionnaire étranger
Concepteur-Assembleur <:> g <“—CLIENT
Fabricant composants standards Assemblage-

Politique d’intégration du partenaire

2. LA TRAJECTOIRE DE PORTALP a L'INTERNATIONAL

Le nom de la sociét¢ PORTALP SA indique l'intention : PORTALP, "Portes des Alpes", signifie le développement
régional puis national de l'entreprise, PORTALP affirme la volonté, dés 1989, de s'implanter sur des marchés
internationaux. Il marque aussi, selon les propres termes du dirigeant, [l'intention de séparer les deux activités de

fabrication et d'installation : volonté qui se manifestera par la création, en 1993, de PORTALP AGENCE.
2.1. L'émergence de l'internationalisation
Jusqu'en 1993, selon l'expression du dirigeant, "I'entreprise faisait des coups a l'international”. Elle répondait a des

marchés de fagon tres sporadique et non organisée : 'internationalisation correspondait a des opérations de prestige
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toujours en sous-traitance. L'action a l'international obéissait au méme scénario : une société francaise qui
connaissait PORTALP et qui travaillait déja avec l'entreprise sur le marché national, décrochait un
marché/chantier pour une haute personnalité ou une famille royale. Cette société qui devait traiter le marché de A a Z,
s'occupait de trouver les sous-traitants et fournisseurs nécessaires au bon déroulement des travaux. Pour les portes

automatiques, PORTALP obtenait toujours le marché.

Ce type de marchés a 1'étranger est monopolisé par quelques entreprises qui ont déja réalisé des opérations de
prestige et qui obtiennent toujours ces chantiers trés spécifiques. Un effet de boule de neige se crée : une réalisation
pour le roi du Gabon, entraine une réalisation pour le roi du Maroc, puis un émir... De cette fagon, PORTALP a obtenu
un marché de rideau automatique pour un émir grice 8 ALP'VERT, une société d'Annecy spécialisée dans ce genre
d'opérations et qui demandait souvent 8 PORTALP son aide. PORTALP a également travaillé avec un miroitier et une
entreprise, PACARD, réalisant des affaires dans les pays d'Afrique.

On retiendra deux caractéristiques propres a ces chantiers :
- PORTALP ne fait aucune démarche pour obtenir ces chantiers : elle est prospectée et retenue pour la
qualité et I'ingéniosité de la conception de ses produits. C'est la reconnaissance régionale qui permet a
PORTALP de décrocher ces chantiers.
- Les produits vendus sont toujours des produits spécifiques, produits sur mesure qui représentent des

opérations de prestige.

Pour le dirigeant de PORTALP, deux événements constituent les premiers pas du développement a l'international de
la société.

Le premier, a 1'époque de la SARL PORTALP n'est pas, a proprement parlé, une expérience internationale
puisqu'il concerne une affaire a la Réunion : un client de la Réunion, qui achetait de temps en temps des portes,
demande a étre le concessionnaire de PORTALP sur I'ile et ainsi, pour la premiere fois, loin de sa base, PORTALRP est
amené a vendre un produit non plus spécifique, mais issu de son catalogue. Activité née d'une concession,
conduisant a la vente de produits standards, cette expérience se renouvellera, en 1993, avec 1'agence de Mulhouse qui
obtiendra quelques chantiers en Allemagne. Ainsi, pour la premiere fois, méme si l'export n'a pas été recherché en tant
que tel, PORTALP est a l'origine et a la réalisation, grace a ses deux entités, d'une activité a l'international.

Le début de I'année 1993 marque un grand changement dans la politique a l'international de PORTALP

L'entreprise a la volonté de développer son activité vers l'export. Elle cherche "

a trouver des partenaires” comme le
souligne Monsieur R.. Mais la relation PORTALP- distribution a I'export sera différente de la relation PORTALP-
distribution en France. Les partenaires étrangers ne seront pas de simples distributeurs et installateurs de portes
automatiques, ils devront aussi fabriquer les portes. A ce stade, la fabrication signifie : stockage de matieres
premiéres et de composants (radars, cellules...), stockage de caissons filé-aluminium qui seront ensuite découpés a la
longueur souhaitée et peints a la couleur demandée. Ils deviennent ainsi des fabricants de produits congus par
PORTALP INTERNATIONAL, produits qu'ils adaptent aux spécificités de la demande. Contrairement a ce qui se
passe avec les concessions en France, ce n'est plus PORTALP le fabricant mais le partenaire : les délais commande-

livraison sont ainsi réduits et la proximité du fabricant facilite la satisfaction des besoins du client.

Pour le dirigeant, cette volonté d'aller a I'export a ¢été rendue possible grace a l'industrialisation compléte du
produit. "Jusqu'en 1993, insiste-t-il, de nombreux composants étaient déja standardisés, mais la porte ne l'était pas
completement. Le passage du mécano-soudé au filé-aluminium a facilité la standardisation des caissons et a permis la
standardisation du produit. Les caissons filé-aluminium ont ainsi pu étre stockés a des longueurs standards pour étre
par la suite coupés a la longueur commandée , alors que précédemment chaque commande engendrait la fabrication

d'un caisson spécifique”.
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Ce passage a l'industrialisation rejette tout ce qui est spécifique : "PORTALP, ajoute-t-il, ne veut fabriquer que du
standard. Ce qui intéresse les clients, c'est qu'on leur propose un catalogue de produits et nous avons su intégrer les
remarques des clients pour notre développement a l'export. Nombreux étaient, en effet, ceux qui nous disaient : le jour
ol votre produit sera industrialisé, revenez nous voir car ce produit nous intéresse mais pour l'instant vous ne vendez

que du spécifique et c'est impossible pour nous".

2.2. PORTALP et l'international en 1994

2.2.1. Du marché national au marché international : concurrence et nécessité d'un développement européen

Sur les quarante marques de portes automatiques existant dans le monde, quinze sont représentées en France. Parmi ces
quinze marques, quatre d'entre elles représentent 80% du marché frangais. PORTALP a donc 3 concurrents directs en
France, mais a travers deux d'entre eux, PORTALP est confrontée a une concurrence internationale :

- FAYVELET appartient au groupe suédois nationalis¢ BESAM, marque de portes automatiques

mondialement connue,

- VERCOR, installé a Chambéry, initialement filiale de Saint-Gobain, dépend du groupe allemand

RECORD, lui méme dépendant d'un groupe japonais.

Le troisi¢éme concurrent, ACCUEIL SYSTEME, créé récemment dans la région par un ancien employé de

VERCOR, est, malgré sa faible taille, un concurrent actif : comme VERCOR, il ne congoit pas les

mécanismes d'ouverture, mais achéte les composants en Allemagne, les assemble, les installe et pratique

une politique de prix a faible marge.
PORTALP est donc le seul concepteur / fabricant frangais de portes automatiques et occupe avec 2000 portes vendues
par an la premiere place sur le marché francais, situé a 40% dans la région parisienne, élément qui explique I'ouverture
d'une agence a Paris en complément d'une concession existante. Le plus grand fabricant mondial se situe au Japon, plus
gros consommateur de portes automatiques : ce leader mondial produit 2,5 millions de portes par an. Quant aux Etats-
Unis, la concurrence y est peu importante : le marché américain est relativement peu développé, la porte tambour,
supplantant, pour des raisons culturelles, largement la porte automatique. Ces deux marchés sont protégés par des
barriéres douaniéres. A l'inverse, les normes européennes créent des barriéres d'entrée pour les concurrents japonais qui
cherchent, de fait, par le rachat de constructeurs européens a s'implanter en Europe. D'ailleurs, PORTALP, comme les
autres fabricants européens, fait l'objet de propositions pressantes de groupes internationaux. Le développement de
PORTALP a l'international ne peut donc se faire pour l'instant que sur le marché européen. L'internationalisation du
produit nécessitée par cette exportation sur le marché européen ne conduit d'ailleurs pas a une profonde adaptation :

- essentiellement, probléme de langue pour les différents documents, notices, mais aussi paramétrage des

messages,

- respect des normes nationales (DIN pour I'Allemagne) également, favorisé cependant par I'harmonisation

dans la Communauté Européenne.

2.2.2. Les marchés en Europe

Au mois de Janvier 1994, la standardisation compléte du produit est finie et DIVA, premiére porte entiérement
industrialisée, constitue un tremplin pour l'international : la porte automatique fabriquée en série permet a
PORTALP de vendre beaucoup moins cher son savoir-faire, la sous-traitance avec certaines entreprises devient possible
(fabrication de moules sur mesure pour les piéces en caoutchouc et les picces filées). PORTALP peut se mettre a la

recherche de partenaires pour appréhender les nouveaux marchés a l'international :
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- Pour sa proximité culturelle, la Belgique a été choisie comme cible méme si le clivage linguistique et politique
de ce pays conduit PORTALP a la recherche de deux partenaires,

- I'Allemagne, prospectée par I'agence de Mulhouse qui a déja saisi de nombreuses opportunités, est un objectif
important. Une seule implantation a, pour l'instant, été réalisée et ce partenaire ne couvre qu'une partie du pays.

- I'Ttalie et 'Espagne constitue des objectifs spécifiques. Malgré le fort potentiel de leur marché, ces deux pays
représentent un probléme pour le développement & I'export de PORTALP En effet, si la maitrise de la conception,
autrement dit la qualité du produit (le design et la robustesse mécanique mais surtout, esprit méme de cette conception,
une meilleure adaptabilité aux spécificités du client facilitant installation et service aprés-vente) constitue l'atout
principal de PORTALP dans les autres pays européens, le prix est devenu, en Italie et en Espagne, 1'élément majeur de
vente. La guerre des prix oblige ainsi I'entreprise a offrir des pays a faibles marges dans ces pays, sauf a délocaliser
fabrication et approvisionnement. Ainsi, une seule entreprise proche de PORTALP par les liens familiaux de son
dirigeant assure un role d'intermédiaire avec les clients italiens. Quant a 1'Espagne, PORTALP travaille avec une
entreprise trés connue, OTIS, mais rencontre, a cause de cette "bataille" sur les prix, des difficultés d'implantation.

- le Portugal, pays a fort potentiel, se démarque nettement des marchés italien et espagnol : la recherche de la
qualité PORTALP, en particulier le design de ses produits, constitue un tremplin pour le développement de l'activité
dans un pays ou la valorisation de I'installation est le facteur de choix le plus important.

- berceau de la porte automatique et marché a fort potentiel, la Suisse est un pays en ligne de mire dans le
développement a I'export de PORTALP Aprés la réalisation de deux chantiers par le méme intermédiaire, PORTALP est

a la recherche d'un partenaire.

2.2.3. La représentation de PORTALP sur le marché européen et la recherche de partenaires_

PORTALP a favorisé la recherche de ces partenaires plutdt qu'un investissement direct, solution qui limitait les
risques financiers. En effet, souligne Monsieur R., « Pour obtenir une position intéressante sur un marché, il faudrait
accepter d'investir et de perdre de l'argent pendant une période plus ou moins longue, ce que PORTALP ne peut se
permettre pour l'instant. Alors nous travaillons avec des partenaires, ce sont eux qui font l'investissement de départ, ils
prennent le risque, mais profitent de leur connaissance de la culture du pays, connaissance inévitable pour pouvoir
exporter”.

Malgré la disparité des situations, la recherche de partenaires a deux caractéristiques : a) le partenaire est toujours a
l'origine de la collaboration, b) le partenaire est ensuite intégré a la structure de l'entreprise afin d'en saisir le

fonctionnement, les produits, et la culture PORTALP(rigueur des dates + importance du relationnel).

a) L'origine de la collaboration trouve une illustration dans les deux exemples suivants :

- le partenaire portugais travaillait précédemment dans une société qui était un représentant de
VERCOR. L'entreprise est rachetée par RECORD, un nombre important de salariés quitte 1'entreprise portugaise.
Ce salari¢ quitte VERCOR Portugal, mais souhaite toujours vendre des portes automatiques. Il demande au
commercial Europe de VERCOR, si celui-ci ne connait pas le nom d'un fabricant dont la marque n'est pas encore
représentée au Portugal. Le commercial connait PORTALP de nom et le donne au Portugais, qui contacte
l'entreprise. Les 2 partenaires se rencontrent et décident de conclure l'affaire. L'ancien salari¢é de VERCOR
Portugal devient partenaire de PORTALP et représente la marque PORTALP au Portugal. Il a déja vendu, a la
date d'aujourd'hui, 10 portes automatiques.

- le salon BATIMAT a permis 8 PORTALP de trouver un représentant en Allemagne. Le partenaire
travaillait précédemment chez un concurrent qui représentait la marque RECORD Allemagne. L'entreprise

allemande rachetée par un groupe japonais, le partenaire décide de quitter l'entreprise. Toujours intéressé par la
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porte automatique, il contacte PORTALP qu'il avait remarqué précédemment au salon BATIMAT, PORTALP

accepte une rencontre et décide de lui donner une représentation PORTALP en Allemagne.

b) L'intégration du partenaire obéit a une démarche précise. Le nouveau partenaire vient chez PORTALP, il apprend
la fabrication (paramétrage des portes, automatismes...) et la distribution (installation, dépannage, SAV...). Une
formation technique est donnée a la base, ainsi qu'une assistance permanente (dans le pays étranger lui-méme) de fagon
a rendre opérationnel et indépendant le partenaire. Une fois de retour dans son pays, il devra fabriquer les portes
commandées a partir des caissons filé-aluminium, des automatismes, des composants stockés dans son entreprise. Cette
combinaison permet au délai commande - livraison de rester faible. Comme l'explique Monsieur R.: "On vous donne le
matériel pour fabriquer les portes automatiques et on vous dit comment la faire". Les partenaires trés exigeants
demandent souvent une consolidation de l'assistance par un écrit. Cette relation trés poussée permet au partenaire
d'avoir confiance en PORTALP: "il sait qu'en cas de problémes, précise le dirigeant, il pourra compter sur nous. On
enverra une personne pour l'aider si nécessaire". Cette démarche favorise la diffusion de la culture PORTALP: "//
faut découvrir les mentalités de chaque pays et essayer de transposer celle de PORTALP dans ce pays. D'ou l'intérét de
trouver un partenaire local qui permette de faire ce lien". Cette recherche de liens culturels, le service et 1'écoute du
partenaire sont des éléments forts de la politique de partenariat : ""Pour l'international, le service signifie étre a l'écoute
du partenaire. Il faut toujours connaitre ses attentes et lui fournir une assistance. Toujours garder ce plus par rapport
aux concurrents. PORTALP doit perpétuellement séduire son partenaire en lui offrant plus que ses concurrents. Ce
petit plus, ce sera le service que l'on peut offrir grdce a notre petite taille. Les multinationales et les groupes ne

peuvent fournir une telle prestation”.

c) Cette intégration débouche sur une stratégie industrielle internationale

Grenoble Autre pays

Conception|

Achats|
Partenaires étrangers

»{Assemblage

P 1On de
sous-ensembles

Marketing Vente

Le schéma précédent met en évidence les quatre composantes de cette stratégie :

- la conception de base reste centralisée dans le pays d'origine,

- une partie de l'activité de fabrication est déconcentrée pour étre plus proche du marché,

- I’assemblage se fait a proximité du marché, assurant ainsi une meilleure adaptation du produit au besoin du client,

- le service (installation et service apres-vente) est internationalisé.
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2.2.4. Les fournisseurs étrangers

PORTALP, a la recherche du meilleur rapport qualité / prix, a évidemment des fournisseurs internationaux. Quelques
idées simples guident la politique d'achat a l'international: a) éviter les barrieres douaniéres, ce qui a conduit
PORTALP a réaliser ses achats de matieres premicres et de composants a l'intérieur de la Communauté Européenne,
b) éviter les circuits commerciaux et traiter, le plus possible, en direct avec les fabricants. L'achat des composants les
plus coiteux de la porte automatique (dispositif de détection et transformateur) illustre parfaitement cette double
orientation :

- BEA (Bureau d'Etude Electronique) en Belgique est le premier fournisseur a I'étranger de
PORTALP(1987). Ce fournisseur direct fabrique des radars, produit tres compliqué que PORTALP ne fabrique
pas. Avant 1987, JAY était le seul fournisseur de PORTALP en cellules, radars et en appareils de détection ; il
concevait, fabriquait et vendait ces produits. Une baisse de qualité et une volonté de diversifier ses achats de
détecteur ont pouss¢ PORTALP a trouver un autre fournisseur. Connaissant déja de nombreuses entreprises en
Europe (de renommée), PORTALP les a contactées. BEA a répondu le plus favorablement a la demande et a
l'attente de l'entreprise. BEA est devenu premier fournisseur de radars.

Avec 905 radars de type principal achetés, BEA représente le troisiéme produit acheté avec des achats atteignant
578 000 francs (1200 a 1500 radars par an )

- REGLEMAT en Suisse fabrique des détecteurs pour portes automatiques. PORTALP connaissait
depuis longtemps cette entreprise avant de travailler avec elle. "Ce qui a fait le déclic en 1989 , c'est le fait que
JAY ELECTRIQUE, distributeur de REGLEMAT en France, vendait les composants plus chers que le fabricant.

En contactant directement REGLEMAT, on a pu acheter les pieces moins cher. REGLEMAT a accepté, JAY est
resté fournisseur de cellules photoélectriques”. PORTALP achete tous les ans 870 pieces chez REGLEMAT
pour un coit de 359 000 F.

- SRCE fabrique des transformateurs en Tunisie. Cette ancienne société francaise avec laquelle
PORTALP travaillait a proposé a l'entreprise de transférer les commandes en Tunisie. De 1991 a 1993,
PORTALP travaille avec cette entreprise en Tunisie, mais des problémes d'importation (PORTALP était
tributaire du bureau frangais d'importation de cette société) ont décidé PORTALP a trouver un nouveau
fournisseur. TRANSNOVA qui fabrique des transformateurs en Irlande, est le remplagant. PORTALP n'a pas
contacté directement TRANSNOVA, mais elle a obtenu le contact par l'intermédiaire d'une société francaise.
Apres I'échec tunisien, B. PORTAL, responsable des achats, a cherché un nouveau fournisseur de
transformateurs, il a consulté une société frangaise (OEM) qui vendait ces produits. OEM a décidé d'envoyer
PORTALP directement chez le fabricant de transformateurs qui se trouve en Irlande. TRANSNOVA étant le
seul fabricant en Europe capable de fournir le type de transformateurs demandés par PORTALP, il est par
conséquent le seul fournisseur de PORTALP pour ce type de produit. PORTALP achéte tous les ans 1500

(chiffre a la hausse actuellement) transformateurs pour un cott total de 202 000 francs.

Ces deux exigences et la recherche de qualité limitent le nombre de fournisseurs potentiels et conduisent
souvent a ne travailler qu'avec un seul fournisseur. Il faut alors limiter les risques dus a cette dépendance, PORTALP
est amenée ainsi a s'organiser : "Nous avions deux fournisseurs de transformateurs, le second n'obtenant pas la
qualité demandée, nous n’avons retenu qu'un seul partenaire. Evidemment, ¢'aurait é1é la sécurité de trouver un
nouveau partenaire, mais notre demande est exigeante et avoir un seul fournisseur facilite la gestion. Nous avons
préféré chercher un accord avec notre fournisseur sur la base d'une politique de consignation : un stock de sécurité

de 500 picces est physiquement présent chez PORTALP, financé a 50% par PORTALP et a 50% par le partenaire".
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Enfin, ces relations avec des fournisseurs étrangers permettent 3 PORTALP de prendre la mesure de
leur activité a l'international : "Nous avons consulté un fournisseur japonais de détecteurs, les fabricants japonais
sont en effet les meilleurs tant pour la qualité que pour la conception des portes automatiques. Mais le produit ne
correspondait pas a nos attentes et l'entreprise japonaise a été rejetée. Nous n'avons maintenant plus de complexes
d'aller a l'international, 'apprentissage joue et nous permet de prendre de l'assurance, de faire des appels d'offre et
de sélectionner les entreprises les plus performantes au niveau qualité / prix".

Son objectif d'ici a deux ans est de développer son activité a l'international de fagon qu’elle atteigne 50% de
l'activité sur le territoire national. Il faut par conséquent dans un premier temps bien asseoir son réseau de partenaires
pour, par la suite, développer d'autres relations avec des pays cibles. Cette internationalisation, favorisée dans un
premier temps par la reconnaissance en France du produit PORTALP est maintenant supportée/soutenue par une
reconnaissance des concurrents qui craignent PORTALP ou qui souhaitent acheter 'entreprise. Pour le dirigeant, le
développement de cette stratégie a I’international pourrait a terme conduire PORTALP a faire, a I’export, « davantage
de négoce que de la fabrication. » A T'heure actuelle, il s’agit pour PORTALP de « saisir les opportunités qui se
présentent » pour développer un réseau de partenaires, mais ajoute-t-il, « nous devons prendre des précautions, ce
choix des partenaires est primordial pour PORTALP, il en va de notre renommée dans chaque pays cible ».

Pour l'instant I’entreprise PORTALP ne rencontre aucun probléme majeur dans le développement de I’export.
Elle affiche clairement les axes de son développement a I’international :

- se développer d'abord dans des pays de proximité

- trouver des partenaires locaux déja installés si possible et les former au mode de fonctionnement PORTALP

- offrir un plus par rapport aux concurrents au niveau du service

- faire en sorte que les partenaires soient plus que des installateurs, qu’ils deviennent également des fabricants et, par la
suite, développent peut-étre leur propre réseau de fournisseurs

- toujours séduire les nouveaux partenaires en leur offrant de nouveaux produits

- essayer de pousser au maximum la standardisation et l'industrialisation des produits

- saisir les opportunités qui s'offrent et les étudier pour réaliser ensuite les bons choix.
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	II Programme résumé
	III Programme détaillé
	III-1 Mercredi 9 janvier (8 h 15 - 12 heures)
	• Objectifs de la séance
	Cette séance a pour objectif de présenter le champ de la gestion de production et d’analyser les principales décisions stratégiques en production.

	• Lectures préalables
	- R. Hayes, G. Pisano, D. Upton & S. Wheelwright, Operations, Strategy, and Technology, Pursuing the Competitive Edge, Wiley, 2005, chapitre I & II, p. 1- 75 ; cet ouvrage est disponible en 5 exemplaires à la bibliothèque d’étude de Dauphine.

	• Travail préparatoire
	À partir des transparents « la stratégie industrielle - principales variables » (Frédéric Gautier) et l’ouvrage de Hayes et al. (2005), identifier récupérer les principales variables de la stratégie industrielle. Comparer les principales d...


	III-2 Mercredi 16 janvier (8 h 15 - 12 heures)
	• Objectifs de la séance
	L’objectif de cette séance est d’approfondir les méthodes de planification et de présenter les concepts et outils de coûtenance des projets.

	• Lectures préalables
	V. Giard, Gestion de la production et des flux, Economica, 3e édition, 2003, chapitre III, p. 199-258.
	R. Hayes, G. Pisano, D. Upton & S. Wheelwright, Operations, Strategy, and Technology, Pursuing the Competitive Edge, Wiley, 2005, chapitre VIII, p. 219- 246. cet ouvrage est disponible en 5 exemplaires à la bibliothèque d’étude de Dauphine
	Note technique sur «Le contrôle de gestion des projets : Estimation, coûtenance et analyse des risques » de F. Gautier

	• Cas à préparer
	Il vous est demandé de préparer les cas suivants
	- cas Burbox, page 11.
	- cas Tornax, page 16.



	III-3 Mercredi 21 janvier (8 h 15 - 12 heures)
	• Objectifs de la séance
	Cette séance a pour objectif de présenter les méthodes d’analyse et de choix des projets d’investissement en management de la production.

	• Lectures préalables
	- Les éléments de mathématiques financières et de montage de dossier d’investissement (bilan différentiel) utilisés dans les séances 6 et 7 de l’UE 266U2 sont réputés bien maîtrisés.
	- V. Giard, Gestion de la production et des flux, Economica, 3e édition, 2003, chapitre III, p. 143-198.
	- R. Hayes, G. Pisano, D. Upton & S. Wheelwright, Operations, Strategy, and Technology, Pursuing the Competitive Edge, Wiley, 2005, chapitre IX, p. 247- 278.

	• Cas à préparer
	Il vous est demandé de préparer le cas Volnault, page 22.


	III-4 Mercredi 30 janvier (8 h 15 - 12 heures)
	• Objectifs de la séance
	Cette séance a pour objectif d’approfondir les méthodes d’analyse et de choix des projets d’investissement, notamment en univers aléatoire.

	• Lectures préalables
	- V. Giard, Gestion de la production et des flux, Economica, 3e édition, 2003, chapitre III, p. 143-198.
	- R. Hayes, G. Pisano, D. Upton & S. Wheelwright, Operations, Strategy, and Technology, Pursuing the Competitive Edge, Wiley, 2005, chapitre IX, p. 247- 278.

	• Cas à préparer
	- Il vous est demandé de préparer le cas RF, page 32. Pour la partie aléatoire, utilisez @Risk.


	III-5 Mercredi 6 février (8 h 15 - 12 heures)
	• Objectifs de la séance
	Détermination du portefeuille de produits et analyses organisationnelles de l’avant- projet.

	• Lectures préalables
	- V. Giard, Gestion de la production et des flux, Economica, 3e édition, 2003, chapitre III, p. 99-107.
	- F. Gautier, Pilotage économique des projets de conception et développement de produits nouveaux, Economica, 2004, chapitre I, p. 27-84 ; cet ouvrage est disponible en 5 exemplaires à la bibliothèque d’étude de Dauphine.
	- G. Garel, V. Giard & C. Midler (éditeurs), Faire de la recherche en management de projet, Vuibert, 2004, chapitres I, p. 11-33 & chapitre III, p. 55-71 ; cet ouvrage est disponible en 7 exemplaires à la bibliothèque d’étude de Dauphine.
	- R. Hayes, G. Pisano, D. Upton & S. Wheelwright, Operations, Strategy, and Technology, Pursuing the Competitive Edge, Wiley, 2005, chapitre VII, p. 195- 218.

	• Cas à préparer
	Il vous est demandé de préparer le cas Vidéogames, page 35.


	III-6 Mercredi 13 février (8 h 15 - 12 heures)
	• Objectifs de la séance
	Cette séance a pour objectif de présenter le concept de risque sur un projet ainsi que les méthodes permettant d’identifier et caractériser les risques et les procédures de suivi des risques sur un projet. La notion de probabilité subjective ...

	• Lectures préalables
	- V. Giard, Gestion de la production et des flux, Economica, 3e édition, 2003, chapitre I, p. 41-74, chapitre V, « Ordonnancement de projet » ; la partie ordonnancement a été traitée dans le cadre de l’UE 310.
	- V. Giard, Gestion de projets, Economica, 1991 ; voir la section II du chapitre V (le contenu de la section I étant déjà bien maîtrisé par vous). Cet ouvrage étant épuisé, un tiré à part de ce chapitre vous est distribué et est téléchar...



	Pour aller plus loin
	- H. Courtot, La gestion des risques dans les projets, Economica, 1998
	- PMI, A guide to the Project Management Body of knowledge, 2008
	- Harris Elaine, Strategic Project Risk Appraisal and Manegement, Gower, 2009.
	- Hacking Ian, L’émergence de la probabilité, Seuil, 2002
	• Travail préparatoire
	- Préparer le cas URCO (distribué séparément).

	III-7 Mercredi 20 février (8 h 15 - 12 heures)
	• Objectifs de la séance
	Cette séance a pour objectif de présenter les méthodes d’estimation des coûts en avant-projet : méthodes d’estimation des coûts des projets de type unité industrielle (méthode de similitude ou de prorata de capacité, méthode modulaire, ...

	• Lectures préalables
	F. Gautier, Pilotage économique des projets de conception et développement de produits nouveaux, Economica, 2004, chapitre III, p. 188-235.
	Note technique sur les méthodes d’estimation des coûts de F. Gautier
	V. Giard, Gestion de la production et des flux, Economica, 3e édition, 2003, chapitre I, p. 74-94.
	Vous pouvez également télécharger sur le site : www.ispa-cost.org/newbook.htm le manuel d’estimation paramétrique de l’ISPA.

	• Cas à préparer
	Il vous est demandé de préparer une série de petits cas d’application :
	- cas Estimation modulaire, page 40.
	- cas EXXOR, page 43.
	- Cas GEE, page 45.



	III-8 Mercredi 27 février (9 h 30 - 13 heures)
	• Intervenant : Christine Triomphe, Maître de conférences à l’IAE de Paris.
	• Objectifs de la séance
	Cette séance a pour objectif d’analyser les enjeux du management multi-projet et les questions de pilotage stratégique du portefeuille de projets.

	• Lectures préalables
	- S. Fernez-Walch & C. Triomphe, « Le management multi-projets, définitions et enjeux », in G. Garel, V. Giard & C. Midler (éditeurs), Faire de la recherche en management de projet, 2004, chapitre IX, p. 189-207,
	- S. Fernez-Walch, « La problématique de portefeuilles de projets : finalités et mise en œuvre », in G. Garel, V. Giard & C. Midler (éditeurs), Faire de la recherche en management de projet, 2004, chapitre XII, p. 247-280.
	- F. Gautier & C. Triomphe, « Quelles approches pour l’évaluation économique des produits nouveaux dans le cadre de plateformes », 7e Congrès international de génie industriel - 5-8 juin 2007 - Trois-Rivières, Québec (CANADA).

	• Cas à préparer
	- Cas Vertex Pharmaceuticals : R & D portfolio management, page 49. Après avoir lu le cas, répondez à la question ci-dessous. Votre réponse sera synthétique et argumentée en 1 page recto maximum, à rendre au début de la séance, et devra êtr...


	III-9 Mercredi 20 mars (8 h 15 - 12 heures)
	• Objectifs de la séance
	L’objectif de cette séance est de présenter les principales méthodes de pilotage économique des projets de conception et développement de produits nouveaux : design-to-cost, QFD, analyse de la valeur, target costing.

	• Lectures préalables
	F. Gautier, Pilotage économique des projets de conception et développement de produits nouveaux, Economica, 2004, chapitre III, p. 139-188 & chapitre IV, p. 237-328.
	V. Giard, Gestion de la production et des flux, Economica, 3e édition, 2003, chapitre III, p. 109-132.

	• Cas à préparer
	Il vous est demandé de lire et d’analyser une des 3 premières études de cas suivantes + le cas Novotel :
	- Cas Toyota, page 54.
	- Cas Komatsu, page 69.
	- Cas Walkman, page 80.
	- Cas Novotel (QFD), page 50



	III-10 Mercredi 27 mars (8 h 15 - 12 heures)
	• Objectifs de la séance
	Cette séance a pour objectif d’analyser les évolutions du management de la qualité et son impact sur les stratégies industrielles des entreprises. Il vise à présenter à la fois les référentiels de management de la qualité, ainsi que les o...

	• Lectures préalables
	V. Giard, Gestion de la production et des flux, Economica, 3e édition, 2003, chapitre XIV, p. 971-979.

	• Cas à préparer
	- Il vous est demandé de préparer un exposé en groupe sur les thèmes suivants : la qualité dans les services - Les normes ISO 9000 - Le référentiel du prix Deming - Le référentiel Malcom Baldrige National Quality Award- Le modèle d’excell...


	III-11 Mardi 2 avril (13 h 45 - 17 h 30)
	• Intervenant : Gilda Simoni, Maître de Conférences à l’université Saint-Quentin.
	• Objectifs de la séance
	- Analyser la pertinence des différentes approches de management des connaissances au regard de situations de gestion concrètes.
	- Comprendre les bases conceptuelles du management des connaissances
	- Connaître les principales approches de management des connaissances, leurs intérêts et leurs limites.

	• Contenu de l’enseignement
	- Contexte d’émergence, objectifs et processus du management des connaissances
	- Bases théoriques : connaissances et modes de conversion des connaissances.
	- Le management des connaissances par l’intermédiation d’outils informatisés : les approches « objectivation ».
	- Le management des connaissances par les communautés de pratique : les approches « socialisation ».

	• Modalités pratiques
	La séance est basée sur des interactions entre apports de connaissances et discussions en petits groupes d’étudiants à partir de lectures préalables.
	Les étudiants se répartissent en binômes sur les trois grandes approches de management des connaissances (soit 3 groupes de 2 par approche) et préparent une synthèse des principales idées les rendant capables d’exposer l’essentiel de l’ap...
	Les synthèses réalisées devront proposer une analyse des intérêts et limites de l’approche étudiée, et préciser les situations de gestion auxquelles l’approche semble le mieux répondre.
	1) Approches objectivation (3 groupes de 2 ou 3 étudiants)
	Réalisez une synthèse à partir des deux textes suivants,
	- en vous centrant sur les parties 1 à 4 pour le texte a)
	- et sur la partie 4 (ex. de la recette de cuisine) pour le texte b).

	Texte a) Ariès S., Le Blanc B., Ermine J.L. (2008), « MASK : une méthode d’ingénierie des connaissances pour l’analyse et la structuration des connaissances », Chapitre 7 de l’ouvrage Management et ingénierie des connaissances. Modèle...
	Texte b) Ermine J.L. « La méthode MASK », document paru sous une forme différente dans le livre de l’auteur : Les Systèmes de Connaissances 2ième édition, Hermès, 2000, sous une forme résumée dans Ingénierie et capitalisation des conna...

	2) Approches socialisation (3 groupes de 2 ou 3 étudiants)
	Josserand E., Saint Léger (de) B., (2004), « Les difficultés pratiques des communautés de pratique », 13ème Conférence de l�AIMS, Normandie, Vallée de Seine, 2-4 juin.

	3) Approches organisationnelles (3 groupes de 2 ou 3 étudiantss)
	Nonaka I., (1994) « A Dynamic Theory of Organizational Knowledge Creation », Organization Science, Vol. 5 n°1, pp. 14-37.



	III-12 Mercredi 3 avril (8 h 15 - 12 heures)
	• Objectifs de la séance
	Cette séance a pour objectif d’analyser l’impact du management de l’environnement sur les stratégies industrielles. Il vise à introduire les référentiels de management de l’environnement.

	• Lectures préalables
	Aggeri F., Pezet E., Abrassart C. & Acquier A., Organiser le développement durable, Vuibert, Paris, 2005.

	• Cas à préparer
	- Il vous est demandé de préparer un exposé sur la prise en compte de la contrainte environnementale dans la stratégie industrielle d’une entreprise (GM, Ford, Renault, Procter & Gamble, Air France KLM, Suez, Vivendi, Carrefour…) à partir de...


	III-13 Lundi 8 avril (8 h 45 - 12 h 30)
	• Intervenant : Claude Pellegrin, Professeur à l’Université Lyon II.
	• Objectifs et plan des deux séances (9 mai et 23 mai)
	Cette intervention vise à donner aux étudiants un cadre conceptuel pour penser la stratégie industrielle (Manufacturing strategy), c’est-à-dire, l’articulation entre les choix de conception du système de production avec la stratégie de l’...
	1 Introduction à partir des lectures préalables des cas INDALEX (page 94) et APRIL (page 116) : un cadre dominant pour penser la stratégie industrielle.
	2 Priorités stratégiques industrielles et « capabilities » : un modèle dominant
	- L’approche dominante de la stratégie industrielle : le déploiement d’objectifs au cœur de la formulation.
	- L’instrumentation de ce modèle dominant.

	3 Cohérence interne et cohérence externe : l’approche « choix stratégiques »
	- La représentation de Kotha et Orne (1989) : un modèle générique des stratégies industrielles ?
	- La cohérence des choix de conception du système industriel au cœur de la formulation
	- Les choix de conception d’un système industriel : fondements et outils d’analyse
	L’étude du cas PORTALP International donnée en cours servira de support à cette partie.


	• Lectures préalables
	Garvin D., « Manufacturing Strategic Planning », California Management Review, summer 1993, p. 85 - 106. reproduit à la page 94.
	Tarondeau J.C., Jouffroy F, « Comment formuler une stratégie industrielle ? » Revue Française de Gestion, 1993, Janvier - Février, p. 15-25.

	• Cas à préparer
	Il vous est demandé (travail écrit à renvoyer à Claude.Pellegrin@univ-lyon2.fr) de comparer les démarches de Garvin (cas INDALEX) et de Tarondeau (cas APRIL) présentées dans les 2 articles mis sur le site.
	Voici quelques éléments pour faciliter la lecture et le travail de comparaison des deux démarches.
	1 Pour la lecture de Garvin : le cas INDALEX commence page page 94 (« A comprehensive example »). Sa lecture sera facilitée par le cadre conceptuel proposé par Garvin, figure 2, page 100.
	2 Pour comparer les démarches INDALEX et APRIL (page 116), appuyez-vous sur les 3 questions suivantes :
	- Quel dispositif utilise chacun des auteurs pour articuler positionnement stratégique sur un couple produit-marché (c’est-à-dire Business Strategy) et stratégie industrielle ? C’est évident chez Garvin (cf. figure 2), essayez de faire la m...
	- Comparer la façon de se représenter les choix de stratégie industrielle dans INDALEX et dans APRIL ? Là, encore, c’est évident chez Garvin (cf. la notion de Manufacturing policies, schéma page 86 ou cas INDALEX p. 102), ce l’est moins dan...

	3 Enfin, comparer la façon dont les plans d’actions sont construits. Idem : facile Pour Garvin (cf. figure 2 page 100 et cas INDALEX page 101), beaucoup moins évident chez Tarondeau (cf. cas APRIL p. 5 à 7).

	• Ouvrages de référence
	Tarondeau J. C., Stratégie industrielle, Vuibert, 2e édition, 1998.
	Mills J., Platts K., Neely A., Richards H., Bourne M, Strategy and Performance : Creating a Winning Business Formula, Cambridge University Press, 2002.
	Hill T. J., Manufacturing Strategy : Text and Cases, McGraw-Hill/Irwin ; Third edition, 1999.
	Voss C. A. (Editor), Manufacturing Strategy : Process & Content, Chapman & Hall, 1995.
	Miltenburg J., Manufacturing Strategy : How to Formulate and Implement a Winning Plan (Manufacturing & Production), Productivity Press, 1996.


	III-14 Lundi 15 avril (8 h 45 - 12 h 30)
	• Intervenant : Claude Pellegrin, Professeur à l’Université Lyon II.
	• Objectifs de la séance
	Objectifs définis pour la séance du 9 mai.

	• Lectures préalables
	Identiques à celles de la séance du 9 mai.

	• Cas à préparer
	Il vous est demandé de préparer le cas PORTALP International, page 124.


	Cas Burbox
	La société Burbox (Générale de câblerie) est une société lidurienne spécialisée dans la fabrication de meubles de bureau à assembler à la commande (en général à la livraison). L’usine d’Alphaville, n’est plus totalement adaptée p...
	Vous êtes chargé d’assister le directeur de l’usine qui a la responsabilité complète de ce projet qui doit débuter le lundi 8 janvier 2007. Les informations fournies ci-après sont tirées d’une analyse de comptes rendus de réunions et m...
	Les tâches à exécuter dans le cadre de ce projet sont les suivantes :
	1) Le travail de démolition de l’ancien entrepôt et d’enlèvement des gravats est confié à Dupond SA et doit durer 10 jours ouvrables. Cette opération est facturée forfaitairement 300 000 dollars liduriens (noté ensuite $L). Sauf spécific...
	2) Les formalités administratives restant à faire (en particulier l’obtention du permis de construire) devraient nécessiter 25 jours.
	3) Les travaux de terrassement, qui ne peuvent être entrepris qu’après l’obtention du permis de construire, sont prévus pour durer 5 jours et l’entreprise pressentie demande 180 $L par m3, pour une estimation de 5 000 m3 à enlever ; le paie...
	4) Les travaux de fondations du nouveau bâtiment durent 10 jours et ont un coût prévisionnel de 370 000 $L (paiement en fin de travaux).
	5) Le gros œuvre est scindé en deux tranches :
	6) La toiture fait l’objet actuellement d’une consultation ; aucune entreprise n’a été encore choisie mais il semble raisonnable de pouvoir effectuer ce travail en 10 jours, au prix de 340 000 $L ; ce travail peut débuter 5 jours avant la fi...
	7) Le travail de finition du bâtiment consiste en l’exécution des 5 tâches suivantes :
	8) Le démontage des anciennes machines dure 2 jours et sera effectué par les 5 employés des services généraux du Burbox ; il est jugé préférable de programmer cette tâche tardivement pour limiter les perturbations en production, mais aussi d...
	9) Le remontage des anciennes machines s’effectue dans les mêmes conditions (durée, ressources mobilisées) que le démontage.
	10) L’acquisition de plusieurs machines est prévue pour un montant de 2 580 000 $L (payables pour moitié à la commande et le solde après les essais) :
	Il vous est demandé
	- de commencer par réfléchir aux travaux confiés aux services généraux en calculant :
	- d’établir un tableau récapitulatif des tâches comportant, pour chaque tâche, sa désignation, la liste de ses ancêtres, sa durée, son coût et, en observation si nécessaire, les informations qui ont une incidence sur sa programmation
	- d’établir le tableau de décomposition par niveau,
	- de construire une représentation de type Potentiel - Tâches (voir dernière page) suivant les conventions du cours et de calculer sur ce graphe, les dates au plus tôt, au plus tard, ainsi que les marges totales et libres (en faisant abstraction ...
	- d’indiquer la date au plus tôt de l’inauguration (tâche 11)
	- de proposer une programmation effective du projet en adoptant, par prudence et sauf recommandation contraire dans l’énoncé, une programmation au plus tôt des tâches
	- d’établir l’évolution de la consommation prévisionnelle du budget alloué à ce projet, tel qu’il résulte des informations du tableau récapitulatif et de l’ordonnancement que vous venez d’établir ; pour ce faire, sauf stipulation co...

	Le projet a commencé conformément aux prévisions. La programmation retenue pour les premières tâches est fournie dans le tableau suivant. Vous rentrez de vacances le matin du 25 mars 2007. Les informations disponibles sur le déroulement du proj...
	- La tâche de démolition s’est exécutée en 11 jours, du 8 janvier au 22 janvier ;
	- Les formalités administratives ont pu être bouclées en 20 jours, du 8 janvier au 2 février ;
	- Le terrassement a porté en définitive sur 5 500 m3 et a été effectué du 5 février au 9 février ;
	- Les fondations ont coûté 420 000, suite à un problème d’adaptation de plan, et ont été exécutées du 12 février au 2 mars (15 jours),
	- Suite à un retard d’exécution, le second acompte du gros œuvre a été versé le 19 mars ; ces 2 jours de retard ne peuvent être rattrapés et se répercutent sur le début de la seconde tranche du gros œuvre et sur celle de la toiture.

	Il vous est demandé d’établir la consommation budgétaire effective (coût encouru) à la date du 25 mars 2007. D’une manière générale, la comparaison entre le prévisionnel et le réalisé est rendue difficile parce que l’écart observé ...
	Tableau 1 : Éléments du budget prévisionnels du projet



	Cas TORNAX
	Le comité stratégique de Lavor a décidé d’adopter le concept d’armoire « sèche- linge/repasseur », qui utilise une nouvelle technologie permettant de rendre inutile le repassage du linge mis à sécher dans cette armoire. Des études ont m...
	Monsieur Lefranc a chargé Monsieur Guillon, Directeur du Développement, de réaliser un prototype du Tornax et Monsieur Bartin, directeur commercial d’étudier le marché potentiel du produit, dans sa phase de lancement. Les informations, transmi...
	Une réunion doit se tenir le lundi 26 mars 2007 avec l’ensemble des responsables concernés par cette opération. Monsieur Lefranc vous demande de préparer pour cette réunion, un dossier établissant une programmation prévisionnelle précise de...
	- le mémento que Monsieur Bartin a établi pour consigner l’état actuel des négociations menées auprès d’un certain nombre de réseaux de distribution et les résultats des études de marché conduites (cf. annexe I, page 17) ;
	- le mémento que vient de rédiger à son intention Monsieur Guillon (cf. annexe II, page 17), accompagné du mémento de Jacques Dupond à l’attention de Monsieur Guillon (cf. annexe III, page 19) ;
	- le compte rendu de la réunion du 9 mars 2007 relative à l’organisation possible de la production (cf. annexe IV, page 20).

	Vous justifierez votre démarche et vos propositions par les commentaires, explicitations d’hypothèses de travail, graphiques et calculs qui vous semblent appropriés.

	Annexe I
	Mémento adressé à Monsieur Lefranc, Directeur industriel
	par : Monsieur Bartin, Directeur commercial
	Objet : Prévision des ventes du Tornax.
	Le présent mémento retrace les principales conclusions de notre étude de marché. Certaines informations sont à prendre avec prudence car il me semble que beaucoup des personnes interrogées imaginent difficilement comment le repassage peut être...
	Le réseau des magasins TARDY spécialisés dans l’électroménager, la Hi-Fi et l’informatique grand public, est le segment à privilégier. Les contacts pris avec le Directeur des achats de TARDY et l’intérêt qu’a suscité le Tornax laiss...
	Dans le secteur des hypermarchés, l’objectif de 60 unités/mois semble réaliste, du moins pour les deux premières années. L’étude de marché d’un certain nombre d’installateurs de cuisines et salles de bain laisse penser qu’il est poss...
	Les études laissent penser qu’il faudra envisager de remplacer d’ici trois ans le Tornax, par un modèle plus performant au design renouvelé et moins coûteux à produire, pour une clientèle plus large.

	Annexe II
	Mémento adressé à Monsieur Lefranc, directeur de la production
	par : Monsieur Dupond, directeur du projet
	Objet : Réaménagement de l’usine d’Alenville
	Date : 19 mars 2007
	Après étude plus poussée, je vous confirme qu’il est possible de transformer l’usine d’Alenville pour accueillir la fabrication du Tornax qui est envisagée, à condition qu’une partie des activités de cette usine soit préalablement tran...
	a. Il faut, tout d’abord, définir avec précision l’implantation future des machines, c’est-à-dire des vingt et une machines conservées et des deux nouvelles machines qu’il est prévu d’acheter pour être en mesure de fabriquer le Tornax...
	b. Je joins le mémento rédigé le 12 février à ma demande par Jacques Dupond sur l’acquisition des deux nouvelles machines nécessaires à la production du Tornax. Les machines seront installées à leur emplacement définitif pour que les test...
	c. L’entreprise d’Électricité Générale ÉG avec laquelle nous travaillons habituellement devrait être en mesure d’exécuter le travail de révision de la câblerie en six jours ouvrables, compte tenu de l’importance prévue « à main le...
	d. La production en série nécessite l’embauche préalable d’un opérateur supplémentaire pour remplacer Monsieur Val, qui est un agent particulièrement astucieux que je voudrais mettre sur le nouveau poste de travail (cela étant, l’idéal ...
	e. La production en série nécessite que les caisses du Tornax soient préalablement livrées (ils sont en nombre suffisant pour la présérie). Le Directeur commercial de la société MOULEX, après examen du prototype par ses services, a affirmé ...
	f. Il semble judicieux de profiter de cette transformation de l’usine pour repeindre les locaux qui en ont grand besoin. Le compte rendu de la réunion du 9 mars 2007 fournit les indications relatives à cette opération.
	g. Le déménagement des machines devant quitter Alenville pour être installées sur le site de Belouville est une opération qui devrait durer 7 jours ouvrables dont 3 correspondent au démontage des machines et à leur enlèvement des locaux d’A...
	h. Le travail de présérie devrait durer 12 jours ouvrables (durée qui tient compte des améliorations de gammes opératoires). Pour des raisons de sécurité, il faudrait que les raccords de ciment et de plâtre soient achevés depuis au moins 2 j...

	Annexe III
	Mémento adressé à Monsieur Guillon, Directeur du Développement
	par : Monsieur Jacques Dupond, ingénieur d’étude
	Objet : Acquisition des deux nouvelles machines
	Date : 12 février 2007
	Conformément à votre demande, des contacts ont été pris avec la GEC et la SAB qui fabriquent des machines répondant à nos besoins. Il semblerait que la machine de GEC soit un peu plus chère mais ait un spectre de possibilités plus vaste pour ...
	J’ai besoin d’une semaine pour conduire des investigations complémentaires, notamment auprès d’utilisateurs de ces machines, mais actuellement je suis débordé, comme vous le savez, puisque je souhaite boucler le dossier Malher avant la fin ...
	Cela étant, les deux machines occupent approximativement la même place au sol (125 x 163 contre 140 x 160). En outre, elles sont de même puissance et posent des contraintes d’alimentation électrique, identiques.
	Monsieur Bertoli, mon correspondant de GEC donne un délai de livraison de 15 jours (assemblage à la commande des machines), mais il semble raisonnable, sur la base des informations détenues, de penser qu’entre la commande des machines et leur li...

	Annexe IV
	Compte rendu de la réunion du 9 mars 2007
	Présents : Monsieur Guillon, Directeur du Développement,
	Monsieur Loison, Responsable du Service « Entretien »,
	Monsieur Pellerin, Directeur du Service Financier et du Contrôle de Gestion,
	Monsieur Lourda, Ingénieur de fabrication.
	Excusés : Monsieur Bartin, Directeur Commercial
	Monsieur Lefranc, Directeur Industriel
	Ordre du jour :
	- réfection des peintures de l’usine d’Alenville
	- analyse de la capacité de production des Tornax
	- questions diverses

	1) Premier point de l’ordre du jour
	Monsieur Loison indique que le lessivage des peintures (avec raccords de plâtre, si nécessaire) peut s’effectuer de nuit sans gêner les activités de la journée ; le travail est estimé à 20 heures pour l’équipe d’entretien. Ce travail ex...
	Par ailleurs, avant de peindre, il sera nécessaire de procéder à des raccords de ciment et de plâtre pour réparer les dégradations liées à la révision de l’électricité et préparer le travail de peinture (durée 6 jours ouvrables).
	Il faut prévoir ensuite une semaine de séchage avant de pouvoir attaquer les travaux de peinture qui doivent durer 3 jours ouvrables (avec quatre ouvriers de l’équipe « Entretien ») et devront être impérativement achevés avant que ne commen...
	Monsieur Loison devant partir, demande que soit évoqué un problème relevant des questions diverses, celui de la prise en charge par l’équipe « Entretien » du réaménagement du magasin. Il donne son accord pour cette opération. Les plans de ...
	2) Second point de l’ordre du jour
	Monsieur Lourda indique poste d’assemblage final du Tornax, qui constitue le goulot d’étranglement du processus de fabrication, devrait être un poste dédié qui ne serait utilisé qu’en fonction du plan directeur de production. L’opérateu...
	Il indique enfin qu’il serait raisonnable, dans les premiers mois de mise en place de cette production, d’envisager un suivi particulier de la machine achetée pour ce poste à la GEC ou à la Compagnie SAB, pour en étudier le comportement. Il s...

	Annexe V
	Cas VOLNAULT
	La société VOLNAULT est installée en Lidurie (capitale Alphaville ; unité monétaire : dollar lidurien). Elle est spécialisée dans l’usinage et l’assemblage de composants achetés par divers constructeurs automobiles de la CEE. Il s’agit ...
	- famille de trains arrières 1 : demande moyenne journalière de 2000 unités,
	- famille de trains arrières 2 : demande moyenne journalière de 4 000 unités,
	- famille de trains arrières 3 : demande moyenne journalière de 1 000 unités,
	- pièces diverses (pédaliers et bras inférieurs de suspension avant, pour 98 % des volumes traités) : ce flux est hétérogène ; toutefois, ces divers produits sont regroupés sur des portants pour subir un traitement anticorrosion par peinture ...

	Un train arrière (voir annexe I) résulte de l’assemblage de quatre sous-ensembles :
	- un essieu nu (en général constitué de deux bras de suspension et d’une traverse centrale),
	- un élément de fixation sur caisse (notamment deux paliers),
	- un élément de suspension (barres de torsion ou barre de suspension et amortisseurs),
	- un élément de montage des roues (plateau-fusée, plateau de frein, tambour ou disque, en particulier).

	Le lancement, dans un peu plus d’un an (c’est-à-dire au 30 juin 1993), d’un nouveau véhicule d’un des clients de VOLNAULT fera que la demande moyenne journalière de la « famille de trains arrières 3 » passera de 1 000 à 6 000 unités. ...
	Actuellement, dans cette usine, le travail est effectué en deux équipes, ce qui correspond à un travail quotidien de 915 minutes (il s’agit d’un temps requis). L’appel à une troisième équipe est possible, permettant de passer à 1 372 min...
	Le processus productif des trains arrières et des pièces diverses se décompose identiquement en trois phases :
	- Une phase d’usinage : des pièces brutes sont livrées par un sous-traitant spécialisé dans la fonderie (fonte et aciers) ; elles sont réceptionnées dans un magasin central de l’usine ; elles sont ensuite acheminées par conteneur à l’en...
	- Une phase de peinture qui se peut se réaliser dans :
	Le fonctionnement de ces ateliers s’effectue actuellement en deux équipes ; il requiert la présence d’une équipe de 10 opérateurs pour l’atelier TRECI et d’une équipe de 16 opérateurs pour l’atelier de cataphorèse. On peut noter que ...
	- Une phase d’assemblage qui est relativement simple pour les pièces diverses et plus complexe pour les trois premières familles (voir annexe I).

	Le processus productif est décrit de manière très schématique par le schéma de la figure 1, où l’on notera que les flèches grisées correspondent aux flux des pièces diverses. La possibilité d’utilisation de la cataphorèse pour les piè...
	La capacité théorique de l’atelier de cataphorèse est de 250 portants/jour, sur la base d’un travail posté en deux équipes mais la disponibilité opérationnelle n’étant que de 64 %, la capacité effective est alors de 160 portants/jour. ...
	La faible disponibilité opérationnelle de l’atelier de cataphorèse a donné lieu à la création d’un groupe de travail réunissant des représentants du Service « Entretien », du Service « Méthodes » et de l’atelier. Celui-ci vient de ...
	L’accroissement prévisionnel de l’activité de l’usine a conduit la Direction de VOLNAULT à envisager plusieurs solutions pour faire face à la nouvelle situation. Elle vous confie le soin d’instruire le dossier qui devrait être discuté a...
	- le passage en travail posté sur trois équipes (des indications de coûts figurent dans l’annexe II) ; si le travail en trois équipes est retenu pour l’atelier de cataphorèse, il l’est nécessairement aussi pour toutes les installations de...
	- la sous-traitance partielle ou totale de la peinture des pièces diverses, celle des essieux étant exclue par la Direction de VOLNAULT, pour des raisons stratégiques (non-dilution de la responsabilité de la sécurité) ; l’annexe III contient ...
	- le désinvestissement ou le maintien de l’atelier TRECI mais celui-ci suppose une GRG (grande révision générale) d’un coût de 8 millions de dollars liduriens d’ici deux ans (opération se déroulant en décembre 1993) et permettant à cet...
	- l’installation d’une seconde ligne de cataphorèse en décembre 1992 ; les progrès réalisés par les constructeurs permettent d’atteindre une disponibilité opérationnelle du matériel de 90 % ; deux variantes sont possibles :
	dans les deux cas, la maintenance de la nouvelle cataphorèse représente l’équivalent de 0,8 journée d’un agent de maintenance ; cette valeur est augmentée de 50 % en cas de travail en 3 équipes quelle que soit la cataphorèse.

	Il vous est demandé de lister les solutions techniquement réalistes, c’est-à-dire qui conduisent à une offre compatible avec la demande à satisfaire, puis de fournir les éléments permettant de faciliter la prise de décision du Comité de Di...

	Annexe I du cas VOLNAULT : description des produits - suite
	Annexe I du cas VOLNAULT : description des produits - fin
	Annexe II du cas VOLNAULT
	Éléments de coût du travail
	Le salaire moyen annuel d’un ouvrier de qualification P2 est de 170 000 dollars liduriens (charges sociales comprises). Pour cette catégorie de personnel, le samedi coûte 900 dollars liduriens par agent mobilisé (on pourra se baser sur une moyen...
	Le coût standard annuel d’un agent de maintenance sur les ateliers de peinture par cataphorèse ou procédé TRECI s’élève à 450 000 dollars liduriens ; cette valeur relativement élevée s’explique par le fait que le Service de Comptabilit...
	La formation à la maintenance de premier niveau, envisagée dans le cadre du Kaïzen, nécessiterait le remplacement des ouvriers absents (personnel intérimaire), à un coût de 50 % supérieur à celui d’un agent remplacé (d’où un coût mens...


	Annexe III du cas VOLNAULT
	Prix de revient du traitement par peinture et proposition commerciale
	Actuellement, le coût variable direct matière (principalement acides, détergents, peinture et énergie) d’un lot de pièces disposées dans un portant et traite dans l’atelier TRECI est estimé à 125 dollars liduriens. Selon certaines informa...
	Le service des approvisionnements de VOLNAULT a consulté la société COLOR qui serait prête à passer un marché pluriannuel pour la prise en charge complète des opérations de peinture (avec enlèvement et livraison par leurs soins), pour un pri...


	Annexe IV du cas VOLNAULT
	Données économiques complémentaires
	Il semble réaliste de prévoir le maintien, au cours des prochaines années, d’une hausse des salaires d’environ 4 % par an (la charge supplémentaire occasionnée étant largement compensée par les gains de productivité enregistrés). Par ail...
	Les derniers emprunts contractés par VOLNAULT auprès de la BCL (Banque commerciale de Lidurie), l’ont été au taux de 9 %. La direction de VOLNAULT s’accorde à penser que les études de bilan actualisé peuvent raisonnablement s’appuyer sur...
	Actuellement, en Lidurie, le taux d’imposition du bénéfice sur les sociétés s’élève à 40 %.
	L’usine est ouverte, en moyenne sur 225 jours par an et ferme au mois d’août.
	- ces compressions de structures sont rendues possibles par une simplification des processus : au lieu de rechercher l’exhaustivité des gammes susceptibles de traiter tous les cas de figure, on préfère s’appuyer sur des versions multiples simp...



	Cas RF
	En octobre 2012, le directeur de l’usine d’Alphaville de la société RF vous demande de l’aider à monter un dossier d’investissement demandé par la direction générale de la société.
	Cette usine est confrontée à un double problème dans l’atelier produisant des volets en PVC. D’une part, la capacité installée (95 000 volets à deux vantaux par an) ne permet pas de satisfaire toute la demande et, d’autre part, les demand...
	La direction commerciale de RF demande que l’on adapte la capacité productive du projet nouveau à un niveau permettant de satisfaire la plus forte des demandes annuelles des cinq années à venir. Elle s’intéresse également à la possibilité...
	Le coût variable direct de la solution de référence est de 25 dollars liduriens (2 vantaux). S’y ajoutent des charges fixes qui varient par pallier : elles s’élèvent à 50 000 dollars lidurien par an pour chaque tranche de 10 000 unités pro...
	L’investissement de base de la solution nouvelle est de 0,7 million de dollars liduriens pour une capacité productive annuelle de 90 000 volets battants à 2 vantaux (production actuelle). Elle peut être ajustée à la hausse ou à la baisse pour...
	Il vous demande de monter un dossier d’investissement. Pour ce faire, vous expliciterez sur tableur les échéanciers des paramètres susceptibles de varier au cours du temps puis ceux de recettes et de charges de la solution de référence et de l...
	Vous calculerez, pour chacune des 3 hypothèses de prix, la rentabilité du projet sans tenir compte de l’incidence de la fiscalité. Comme critère de rentabilité, vous utiliserez le taux de rentabilité interne et les flux nets de trésorerie ac...
	Vous intégrerez ensuite, pour calculer vos indicateurs, l’incidence de la fiscalité. Le taux de l’impôt sur les sociétés est de 40 % en Lidurie. Dans un premier temps, vous supposerez que l’impôt sur les sociétés, dû au titre de l’an...
	Quelles premières conclusions tirez-vous de cette analyse (prix de vente, capacité…) ?
	Utilisez le solveur d’Excel ou XPress pour déterminer la stratégie optimale de prix et d’investissement.
	Ces conclusions dépendent du réalisme des paramètres du modèle utilisé. Après discussion avec le directeur de l’usine, vous décidez de tester la robustesse de la solution trouvée en acceptant de faire varier certains de ces paramètres que ...
	- l’élasticité peut varier entre 1,1 et 1,3 (loi uniforme) ;
	- l’incidence de la transformation des caractéristiques de l’offre sur l’augmentation du marché (estimée à +15 %) suit une distribution triangulaire de paramètres 0,05 ; 0,15 (le mode correspond donc à la valeur retenue dans la première ...
	- la précision de l’estimation du coût variable direct initial de la solution nouvelle est de ± 5 %.

	En utilisant @Risk, analysez la variabilité de la rentabilité de ce dossier. Quelles conclusions tirez-vous ?

	Cas VidéoGames
	L’entreprise Vidéogames étudie l’opportunité de mettre sur le marché un nouveau jeu vidéo. Chaque année, des dizaines de jeux vidéos arrivent sur le marché. Tout commence quelques mois plutôt.
	Concevoir et développer un nouveau jeu vidéo
	À l’origine, une équipe de conception est chargée d’imaginer le jeu, à partir soit d’une idée originale, soit d’une licence. Cette équipe composée généralement d’un chef de projet technique, de designers et d’un chef de projet gr...
	La phase de développement est la plus lourde : pendant plusieurs mois, graphistes, programmeurs et designers entrent en piste pour donner vie aux personnages. Les mouvements prennent forme, les décors s’animent et l’aventure sort des lignes de ...
	Après quelques mois, le jeu passe entre les mains du service « test » qui passe au crible la « jouabilité » du produit :
	- Les mouvements des héros sont-ils cohérents ?
	- Y a-t-il des séquences trop répétitives, trop dures ou trop faciles ?

	Les services marketing interviennent eux aussi pour commencer à préparer les plans de communication, les jaquettes et imaginer les futures campagnes de publicité.
	Quelques mois avant sa sortie, une version Bêta du jeu est réalisée et soumise une nouvelle fois aux pires traitements. Il s’agit de trouver d’éventuels bogues qui pourraient nuire au bon fonctionnement. Le jeu est testé dans les conditions ...
	Tout va ensuite très vite. La fabrication du jeu ne demande que trois semaines à deux mois avant la mise à disposition dans les magasins.

	Le projet V4
	La direction de Vidéogames est sur le point d’acquérir une nouvelle licence pour développer V4, un nouveau jeu pour un montant de 500 000 €. Elle s’interroge sur l’opportunité de développer ce nouveau jeu et sur la faisabilité du projet...

	Ordonnancement et planification du projet
	Sur la base des informations fournies dans le tableau, tracez le réseau Potentiel Tâche du projet, calculez les dates de début et de fin au plus tôt et au plus tard de chacune des tâches, ainsi que les marges. Dans la mesure du possible, les tâ...

	Prise en compte des ressources et budget estimatif
	La seconde étape a pour objectif la réalisation du budget du projet. Celui-ci utilise deux types de ressources par simplification : des informaticiens (ressource I) et des gestionnaires du marketing (ressource M). Les quantités de ressources sont ...
	- Présentez le plan de charge de la ressource I sur la durée du projet.
	- Sachant que le nombre de ressources I disponible est de 10 personnes sur la période envisagée, proposez un ordonnancement respectant cette contrainte cumulative.

	Sachant que :
	- les informaticiens ont un salaire brut mensuel moyen de 4 500 € et les gestionnaires du marketing un salaire brut mensuel moyen de 3 000 € auxquels s’ajoutent les cotisations sociales patronales de 50 % ;
	- les informaticiens et les gestionnaires disposent d’un treizième mois ainsi que d’un mois de congés payés ;
	- et les chefs de projet disposent des mêmes conditions et sont rémunérés chacun 5 500 € par mois.
	- les services marketing estiment que le plan de communication (création publicitaire et achats d’espaces) coûtera environ 400 000 € décaissables deux mois avant la fin du projet.

	Établissez le budget du projet de conception et développement (les autres ressources sont supposées avoir un coût négligeable). Faut-il imputer une quote-part de frais généraux de l’entreprise sur le budget du projet ?

	Rentabilité prévisionnelle du projet
	La production en série du nouveau jeu pourra débuter dès la fin du projet de conception et de développement. La durée de vie du jeu est estimée à 24 mois. Le prix de vente du jeu aux distributeurs est de 20 €, les charges variables de produc...
	L’entreprise prévoit de vendre environ 10 000 jeux par mois sur les 8 premiers mois, puis 6 000 jeux sur les 8 mois suivants et enfin 3 000 jeux sur la durée restante.
	Présenter le tableau des flux du projet et calculer sa rentabilité (on supposera, par simplification, que les flux interviennent à la fin de chaque année en une seule fois).

	Simulation
	Quelles seraient les conséquences sur la rentabilité du projet :
	- d’une augmentation de 10 % des charges de développement ?
	- d’une baisse de 10 % du prix de vente ?
	- d’une baisse de 10 % des quantités vendues ?
	- d’une augmentation de 10 % des charges variables de production et logistique ?
	Devant les résultats obtenus, la direction demande à l’équipe-projet de réaliser une étude plus approfondie, fondée sur la simulation aléatoire, à partir des informations disponibles.
	Le premier entretien a lieu avec le chef de projet du V3 qui doit sortir dans quelques semaines : « en fait, par rapport au budget prévisionnel du V3, nous aurons dépassé de quelque 10 %. Remarquez, nous aurions pu aussi réduire les frais de 5 %...
	Les responsables du marketing précisent les éléments suivants : « nous avons fondé notre estimation des quantités vendues sur les historiques. Mais là, la licence est excellente. Il est possible que les quantités vendues peuvent varier en fon...
	Les dernières informations sont obtenues auprès du responsable des achats qui négocie directement avec l’usine chinoise et le transporteur les conditions de prix : « en ce moment, les chinois sont difficiles pour négocier. Avec le V3, j’avai...

	Amélioration du pilotage du projet
	L’enjeu principal en terme de maîtrise des coûts de conception et développement du nouveau jeu est d’assurer le respect de la cible visée et des conditions de la licence. Un outil comme le QFD est-il mobilisable sur ce type de projets ? Pourq...
	Quels pourraient alors être les attributs critiques à retenir pour établir la maison de la qualité ?

	Objectifs économiques
	En fait, la direction de Vidéogames n’envisage de lancer le nouveau jeu vidéo qu’à la condition que la rentabilité prévisionnelle du projet soit au moins de 15 %. Analyser l’impact de cet objectif sur les différentes variables expliquant ...

	Contrôle du projet
	Un an après le démarrage du projet, la direction de Vidéogames souhaite étudier la situation économique du projet par rapport au planning prévisionnel. Les tâches A, B, C, D et E ont été entièrement réalisées. Les autres tâches n’ont p...


	Cas URCO
	Cas Estimation modulaire
	I Objet de l’estimation
	Évaluer le budget préliminaire en $ liduriens courants pour la construction d’une unité de procédé en Bordurie en tenant compte que le projet sera terminé dans trois ans et que l’estimation doit prendre en compte l’inflation durant la pé...

	II Bases disponibles
	II-1 Éléments de coûts en base Lidurie
	• Coûts des équipements principaux (en base Lidurie, valables pour le 2e trimestre 2006) :
	• Facteurs modulaires valables pour la construction d’une unité en Lidurie :
	• Facteurs basés sur les paramètres suivants :
	- Productivité pour les travaux d’installation et de montage des équipements principaux, tuyauteries, instruments et électricité (p = 1) ;
	- Taux moyens horaires pour les travaux :
	- Taux moyens pour les sous-contrats :


	II-2 Éléments de coûts en base Bordurie
	- Productivité pour les travaux d’installation et de montage des équipements principaux et des tuyauteries (p = 0,7), pour l’installation des instruments et du matériel électrique (p = 0,9) ;
	- Taux moyens horaires pour les travaux :
	- Taux moyens pour les sous-traitants :

	II-3 Bases économiques de l’estimation
	Le coût préliminaire doit prendre en compte :
	- Une signature de contrat de réalisation au 2e trimestre 2007 ;
	- Une réalisation du contrat sur une durée de 24 mois ;
	- Pourcentages d’inflation à considérer :
	- Éléments d’avancement du contrat durant la période de réalisation :

	Un pourcentage pour imprévus sera aussi à évaluer et à appliquer au coût final, en considérant une probabilité de dépassement du coût de 25 %.



	Cas EXXOR
	L’entreprise Exxor désire estimer le coût d’une tour de distillation destinée à équiper une raffinerie qu’elle envisage d’installer en Lidurie dans le cadre de son développement. Cette tour de distillation sera identique dans sa structu...
	- Tour de distillation 25 000 K BD
	- Matériel secondaire 10 000 K BD
	- Transport 2 000 K BD
	- Montage des équipements et matériels 6 000 K BD
	- Génie civil 4 000 K BD
	- Services d’ingénierie 3 000 K BD

	La raffinerie construite en 2006 en Bordurie avait une capacité de traitement quotidienne de 150 000 barils de pétrole par jour. La nouvelle raffinerie qui sera installée en 2009 aura une capacité de 200 000 barils par jour.
	Données économiques
	1) Parité dollar bordurien (BD)/dollar lidurien (LD) 2006 : 1 LD = 0,95 BD
	2009 : 1 LD = 1,02 BD (prévision)
	2) Formules de réactualisation sur la base des indices de la Bordurie
	- Tour de distillation
	- Matériel secondaire
	- Transport
	- Montage équipements et matériels :
	- Génie civil
	- Services d’ingénierie
	Ces formules de réévaluation s’appuient sur différents indices économiques de la Bordurie :

	2006
	Tma
	425,0
	IME
	620,0
	TU
	503,0
	Aic
	400,3
	Psd
	750,5
	Cm
	685,0
	3) Facteurs de localisation entre la Bordurie et la Lidurie en 2009 :
	- Tour de distillation 1,05
	- Matériel secondaire 1,15
	- Transport 1,5
	- Montage des équipements et matériels 0,9
	- Génie civil 0,9
	- Services de l’ingénierie 1,3

	Questions
	Estimer le budget en dollar lidurien de la tour de distillation qui sera installée en Lidurie en 2009. Pour cela :
	- Réévaluer le budget de la tour de distillation en dollar bordurien 2009 ;
	- Calculer le budget de la tour en dollar bordurien 2009 pour la nouvelle capacité de traitement en tenant compte d’un coefficient d’échelle pour tous les postes du budget de 0,6 ;
	- Évaluer le budget de la tour de distillation en base Lidurie en dollars borduriens puis en dollars liduriens.



	Cas GEE
	La Générale d’Équipements Électriques (GEE) a une activité diversifiée dans la construction de matériel électrique. L’usine d’Evreux est plus spécialement spécialisée dans la production de moteurs. L’usine travaille en flux tendus,...
	À l’origine, l’usine produisait exclusivement en grande série des moteurs standards (modèle M100). Ces moteurs sont distribués par un petit nombre de grossistes spécialisés. Cette production ne suffisant pas à assurer le plein-emploi des f...
	La comptabilité de gestion de la GEE est organisée suivant la méthode des centres d’analyse. Le réseau comptable de l’usine d’Evreux est décrit dans l’annexe 1 et les données relatives à l’activité de février figurent dans l’anne...
	Le contrôleur de gestion de la GEE constate, depuis quelques mois, une dérive du coût de revient des moteurs standards M100, qui excède le prix de vente. Il n’est pourtant pas possible d’augmenter ce prix car la concurrence est vive sur le ma...
	Le contrôleur de gestion soupçonne qu’un mauvais système de répartition des charges indirectes soit responsable de ces anomalies. Sur sa proposition, la direction de la GEE accepte de lancer une expérience de mise en place de comptabilité à ...
	Pour faire face aux difficultés de rentabilité du M500, la direction de GEE décide de concevoir et développer un nouveau moteur dérivé, le M550, suite à une demande de ses deux principaux clients. Celui-ci sera proposé en deux types distincts...
	Le responsable du service « Études et Recherches » estime que les charges d’études et de développement du G550 seront limitées, en raison de son caractère de produit dérivé. Elles sont estimées à 450 000 € et les activités de concepti...
	Le moteur G550 sera conçu autour de composants communs avec le G500. Il reprendra la nomenclature du G500 à l’exception du C4 qui sera remplacé par un C4- 1. Ce composant sera acheté auprès d’un nouveau fournisseur qui propose un prix unitai...
	Ce nouveau moteur pourra bénéficier des équipements existants dans l’atelier d’usinage et de montage (l’usinage dispose de 10 machines amorties linéairement sur 10 ans, alors que le montage dispose de deux lignes également amorties en lin...
	- 8 000 heures machine mensuelles à l’usinage ;
	- 2 000 heures machines mensuelles au montage.

	Sur la base des informations disponibles, proposer une estimation du coût de revient prévisionnel du moteur G550. Le lancement de ce nouveau moteur est-il de nature à améliorer la rentabilité de l’usine d’Evreux ? Quelles sont les limites de...

	Annexe I : réseau comptable de l’usine d’Evreux
	Annexe 2 : données relatives à l’activité du mois de février
	- Quantités produites et vendues : une série de 30 000 moteurs M100 et 15 séries de 400 moteurs M500. Le M100 a été vendu à 5 clients alors que les M500 ont été vendus à 100 clients.
	- Prix de vente :
	- Charges directes
	Il y a un fournisseur distinct pour chaque composant référencé.

	Annexe IV : répartition des charges indirectes entre les activités
	Cas Vertex Pharmaceuticals : R & D portfolio management
	Cas à télécharger ; version « papier » sera distribuée à part.
	Après avoir lu le cas, répondez à la question ci-dessous. Votre réponse sera synthétique et argumentée en 1 page recto maximum, à rendre au début de la séance, et devra être débattue en classe.
	Quelle option retenez-vous pour le portefeuille de projets de l’entreprise Vertex ? Plus précisément, de quels projets financez-vous le développement ? Que faites-vous des deux autres projets ?

	Cas Novotel
	La chaîne Novotel du Groupe Accor investit actuellement 500 millions d’euros pour rénover les chambres des hôtels. L’article « Novotel, ou comment rafraîchir un concept qui marche » (Grégoire Silly, Capital, N° 194, novembre 2007) présen...

	Mini-cas Toyota
	Mini-cas Komatsu
	Mini-cas Walkman
	Cas Indalex
	Cas APRIL
	Cas Portalp International


