
I Présentation générale
I-1 Objectifs
• Fournir un cadre conceptuel permettant d’identifier la variété des systèmes productifs et des

problèmes de gestion de production de biens et services, afin de comprendre la contingence des
approches et solutions disponibles. La chaîne logistique sera abordée mais l’analyse détaillée de
son pilotage sera traitée dans les UE 266U2 et 266U3. La production de services, abordée ici dans
sa dimension stratégique, fera l’objet de l’UE 266U4.

• Définir un cadre d’analyse pour la prise de décisions stratégiques relatives à la conception d’un
système 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).

I-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 ».

I-3 Méthodes pédagogiques
• Lectures préalables de parties d’ouvrages ou d’articles ;
• Exposés.
• Résolution d’exercices et de cas.

I-4 Bibliographie
• V. Giard, Gestion de la production et des flux, Economica, 3e 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.

I-5 Modalités du contrôle continu
• Travaux écrits (propositions de solutions de cas remises avant le TD, note de synthèse…) : 40 %.
• Participation aux séances de TD : 20 %.
• Examen final : 40 %.

Master de Sciences de Gestion
Mention : Management de la performance

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 l’UE : Frédéric Gautier

http://www.lamsade.dauphine.fr/~giard/MPPBS.xls
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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.

Séances Thème de la séance Travail préparatoire

1 Mercredi 9 janvier 
8 h 15 - 12 h 00

Les décisions stratégiques en management 
de la production - Exposés

2 Mercredi 16 janvier
8 h 15 - 12 h 00

Le management de projet : organisation et 
ordonnancement

- Cas Tornax
- Cas Burbox

3 Mercredi 23 janvier
8 h 15 - 12 h 00

Analyse et choix de projets 
d’investissement en management de la 
production

- Cas Volnaut

4 Mercredi 30 janvier
8 h 15 - 12 h 00

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

- Cas RF (dossier d’investissement)

5 Mercredi 6 février
8 h 15 - 12 h 00

Décisions stratégiques relatives à la 
conception des produits
L’avant-projet : enjeux organisationnels et 
économiques

- Cas VideoGames

6 Mercredi 13 février
8 h 15 - 12 h 00

Le management des risques dans les projet - Exposés
- Cas Urco

7 Mercredi 20 février
8 h 15 - 12 h 00

Les méthodes d’estimation des coûts
- Cas Estimation modulaire
- Cas Exxor
- Cas GEE

8 Mercredi 27 février
9 h 30 - 13h 00

- Les enjeux du multi-projet : conception 
modulaire, plateformes. Approches 
organisationnelles et économiques 
(Christine Triomphe)

- Cas Vertex Pharmaceuticals : 
R & D portfolio management

9 Mercredi 20 mars
8 h 15 - 12 h 00

- Analyse économique des décisions de 
conception et développement de produits 
nouveaux: les principales 
instrumentations

- Cas Toyota, Komatsu, 
Walkman

- Cas QFD Novotel

10 Mercredi 27 mars
8 h 15 - 12 h 00

Enjeux et évolutions du management de la 
qualité - Exposés

11 Mardi 2 avril
13h 45 - 17 h 30

Management des connaissances
(Gilda Simoni) - Exposés

12 Mercredi 3 avril
8 h 15 - 12 h 00

Stratégie industrielle et développement 
durable - Exposés

13 Lundi 8 avril
8 h 45 - 12 h 30

Analyse stratégique
(Claude Pellegrin)

- Cas Indalex
- Cas April

14 Lundi 15 avril
8 h 45 - 12 h 30

Analyse stratégique
(Claude Pellegrin) - Cas Portalp International
- 2 -
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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 à la bibliothèque d’étude de Dau-
phine.

• Travail préparatoire
À partir des transparents « la stratégie industrielle - principales variables » (Frédéric
Gautier)  1 et l’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 même secteur (ex : Renault versus PSA, Air France-KLM versus Ryannair, HP
versus Dell, Mittal Steel versus Tata, Orange versus SFR….), à 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 être présenté sous la forme de 5 transparents électroniques (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 être réalisé par groupe de trois.

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 2

• Cas à préparer
Il vous est demandé 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
- 3 -

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
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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’investis-

sement (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, utili-

sez @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,
- 4 -
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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 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 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 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 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, 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 coûts de F. Gautier 1

1. URL : http://www.lamsade.dauphine.fr/~giard/Gautier_Estimation.pdf
- 5 -
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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
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 ?

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.
- 6 -
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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 outils associés.

• 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’excel-
lence EFQM- La méthode Six Sigma - Le COQ.

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
- 7 -
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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’approche étudiée à leurs collègues (des petits groupes seront formés en classe). Un
support ppt sera transmis ultérieurement, sur lequel les discussions de groupe
pourront prendre appui.
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. Modèles et méthodes. Sous la direction de J.L. Ermine J.L., Hermès.
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 connaissances,
(2001), Zacklad M. et Grundstein M. (Eds), Hermès.

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

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’entreprise. À
partir d’études de cas, elle conduit à présenter différentes conceptions et
méthodologies de diagnostic stratégique industriel. Le plan général des deux
séances sera le suivant :
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
- 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-à-dire Business Strategy) et stratégie
industrielle ? C’est évident chez Garvin (cf. figure 2), essayez de faire la même
chose avec le cas APRIL.

- 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
dans le cas APRIL.

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.
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Cas BURBOX
(cas rédigé par Vincent Giard)

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 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 à des coûts
de revient jugés trop élevés. En outre, des problèmes de place se posent avec l’accrois-
sement de la production en variété et en volume. Il a donc été décidé au conseil d’admi-
nistration d’édifier un nouveau bâtiment sur un terrain de l’usine d’Alphaville à la place
d’un entrepôt qui n’est plus utilisé, du fait de l’amélioration de la gestion des stocks
réalisée ces dernières années.

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 mémos techniques qu’il n’a
pas semblé utile de reproduire en annexe ; la difficulté du travail de « décantation » est
donc éludée ici. Il est évident que le niveau de détail retenu est tout à fait insuffisant
pour la plupart des tâches introduites mais il a semblé inutile de compliquer inutilement
ce cas.

Les tâches à exécuter dans le cadre de ce projet sont les suivantes 1 :
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 2. Cette opération est facturée forfai-
tairement 300 000 dollars liduriens (noté ensuite $L). Sauf spécification contraire,
les coûts des tâches sont réputés intervenir le premier jour de l’exécution d’une
tâche, pour la détermination de l’évolution du coût budgété du travail prévu.

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 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 tâches.

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 moitié en début et pour moitié en fin d’exécution de cette
tâche.

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 :
5.1) la première tranche, qui commence après les fondations, doit durer 18 jours et

a un coût prévisionnel de 478 000 $L qu’il est prévu de payer en trois fois : 20 %
au début, 40 % à la fin d’un ensemble de lots de travaux qui doivent être achevés
le 10e jour de travail de cette tranche, le solde à la fin de cette tranche ;

5.2) la seconde tranche peut débuter 5 jours avant la fin de la première tranche ; elle
doit durer 7 jours et coûtera 140 000 $L (payable 50 % au commencement de
cette tranche et le solde à la fin de cette tranche).

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 fin de la
seconde tranche du gros œuvre.

7) Le travail de finition du bâtiment consiste en l’exécution des 5 tâches suivantes :
7.1) La pose de panneaux industriels de plâtre sur certains murs du bâtiment. Ce

travail est confié à la société MARTIN et doit durer 6 jours, pour un coût forfai-
taire de 150 000 $L ;

L’électrification du bâtiment doit être achevée avant les travaux de peinture. Il est
prévu de la réaliser en deux phases :

7.2) la première consiste dans l’installation successive de 3 transformateurs reliés à
l’arrivée du courant électrique haute tension de l’usine. Ce travail est facturé
500 000 dollars liduriens par la société LAMBERT qui demande un versement
initial de 200 000 au début des travaux et 100 000 à la réception de chaque trans-
formateur, chaque installation, tests et réception compris, nécessitant 5 jours
(soit au total 15 jours).

7.3) La seconde étape de ce chantier d’électrification doit être prise en charge par les
services généraux du BURBOX qui ne comporte que 5 agents lesquels ont tous les
qualifications requises pour ce travail d’installation électrique. Le travail total
est évalué à 320 heures de travail 1 et les fournitures électriques (à acheter) sont
évaluées à 15 000 $L. Un recouvrement partiel de 5 jours avec le travail de
l’entreprise Lambert est envisageable.

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

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

1. le coût standard horaire d’un agent des services généraux du BURBOX est fixé à 150 $L
- 12 -
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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 de
conserver une marge de 5 jours pour pouvoir faire face à d’éventuels incidents.

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) :

10.1)la commande est réputée pouvoir être passée en 1 jour (échange de fax) ; on a
intérêt à la passer le plus tardivement possible ;

10.2)la livraison dure 1 jour et intervient au plus, tôt 20 jours ouvrables après la
commande ;

10.3)3 jours d’essais sont nécessaires pour certifier la conformité du matériel livré.
- Il est jugé nécessaire de constituer une provision pour imprévus correspondant à

200 000 $L.
Il vous est demandé
- de commencer par réfléchir aux travaux confiés aux services généraux en

calculant :
• la durée de la tâche 7.3 ;
• d’imaginer une organisation astucieuse du travail de peinture (tâches 7.4 et 7.5)

en autorisant une variation de l’effectif réalisant une tâche, au cours d’exécution
de cette tâche, l’objectif étant d’immobiliser au minimum cette équipe ;

- 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 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 - 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’indica-
tions sur une préférence d’ordonnancement au plus tôt ou au plus tard résultant de
l’énoncé mais en tenant compte des chevauchements proposés) vous utiliserez le
calendrier de la page suivante ;

- 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 1 alloué à ce
projet, tel qu’il résulte des informations du tableau récapitulatif et de l’ordonnan-
cement que vous venez d’établir ; pour ce faire, sauf stipulation contraire dans
l’énoncé, on conviendra que la consommation de budget résultant de l’exécution
d’une tâche s’effectue au commencement de cette tâche ; ce budget intègre en
outre une provision pour imprévu de 200 000 $L mais ceci est sans incidence sur
l’ordonnancement.

1. appelé encore budget encouru par les spécialistes du contrôle de gestion de projet.
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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 projet
jusqu’à ce jour sont les suivantes.

- 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.

Calendrier du projet (début 8 janvier 2007 - vacances en août)
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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 est imputable à des écarts de
coûts dans l’exécution de certaines tâches mais aussi à des écarts de planning corres-
pondant au fait que certaines tâches ont pris du retard ou de l’avance. Pour éliminer
l’incidence du planning et évaluer correctement la dérive de coût prise par le projet, il
vous est demandé de calculer la consommation budgétaire théorique que l’on aurait
eue, pour l’avancement constaté pour le projet, si les coûts de chaque tâche exécutée
étaient restés égaux à celui initialement prévu 1. Déduisez-en la dérive de coût
(exprimée en pourcentage) du projet au 1er septembre.

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

Tableau 1 : Éléments du budget prévisionnels du projet

Poste Quantité Coût 
unitaire

Consommation 
budgétaire

1-Démolition 1 300 000 300 000
3-Terrassement (début) 2 500 180 450 000
3-Terrassement (fin) 2 500 180 450 000
4-Fondations 1 370 000 370 000
5.1-Gros œuvre 1 (20 %) 0,2 478 000 95 600
5.1-Gros œuvre 1 (40 %) 0,4 478 000 191 200
5.1-Gros œuvre 1 (40 %) 0,4 478 000 191 200
5.2-Gros œuvre 2 (50 %) 0,5 140 000 70 000
5.2-Gros œuvre 2 (50 %) 0,5 140 000 70 000
6-Toiture 1 340 000 340 000
7.1-Placoplâtre 1 150 000 150 000
7.2-Electricité (principal) 0,4 500 000 200 000
7.2-Electricité (principal) 0,2 500 000 100 000
7.2-Electricité (principal) 0,2 500 000 100 000
7.2-Electricité (principal) 0,2 500 000 100 000
7.3-Electricité (finition) 1 63 000 63 000
7.4-Peinture murs 200 150 30 000
7.5-Peinture sol 120 150 18 000
8-Démontage anciennes machines 80 150 12 000
9-Remontage anciennes machines 80 150 12 000
10-Commande nouvelles machines 0,5 2 580 000 1 290 000
12-Essais (fin) 0,5 2 580 000 1 290 000
0-Provisions pour imprévus 1 200 000 200 000

Total 6 093 000
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Cas TORNAX
(cas rédigé par Vincent Giard)

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 montré que ce
concept semble attractif pour une faible partie du marché mais qu’il est susceptible de
gagner rapidement en notoriété, la clientèle potentiellement visée jouant un rôle de
leader d’opinion. Ce nouvel appareil devrait être commercialisé sous le nom de Tornax
mais la Direction du Marketing n’a pas arrêté 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, l’ont conduit à demander un dossier
complet de planification de cette opération avant la décision finale de mise en produc-
tion du Tornax mise à l’ordre du jour du conseil d’administration du lundi 16 avril
2007.

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 1 des tâches
de ce projet qui peut débuter dès 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 à temps la commande que TARDY envisage de passer (première tranche).
Les documents qui vous sont transmis sont les suivants :

- le mémento que Monsieur Bartin a établi pour consigner l’état actuel des négocia-
tions 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).

1. L’annexe V, page 21, donne le calendrier des jours ouvrables de 2007. Vous utiliserez donc la feuille « Graphe Projet »
du classeur MPPBS.xls.

Master de Sciences de Gestion
Mention : Management de la performance

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 l’UE : Frédéric Gautier
- 16 -



 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  
Vous justifierez votre démarche et vos propositions par les commentaires, explicita-
tions 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 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 l’électroménager, la Hi-Fi et l’infor-
matique 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 laissé en test, nous laissent
penser que, si les conditions tarifaires restent celles envisagées lors de la dernière
réunion du Comité Stratégique, nous sommes presque assurés de vendre mensuelle-
ment à TARDY 100 unités du Tornax. Dans cette perspective, il serait souhaitable de
faire en sorte qu’une première livraison de 100 unités puisse être livrée le lundi
15 octobre 2007 au plus tard.

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’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’accroître cette demande de 50 %.

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 transférée dans l’usine de
Belouville. Cette réorganisation de l’usine d’Alenville implique l’exécution d’un
certain nombre de tâches 1 :
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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. Cette étude d’implan-
tation, d’une durée de huit jours ouvrables, comportera le plan de révision de l’alimen-
tation électrique de l’usine rendue nécessaire par les changements d’implantation de
quelques machines. Cette révision de l’alimentation électrique doit être achevée avant
la mise en place de la nouvelle implantation.

b. Je joins 1 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 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’Électricité Générale ÉG avec laquelle nous travaillons habituelle-
ment 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 levée » de la révision de l’élec-
tricité (dans l’hypothèse la plus défavorable). Durant cette révision toute activité de
production devra cesser. Les contacts pris avec Monsieur Lapon qui est l’ingénieur de
l’entreprise ÉG, avec lequel nous travaillons habituellement, laissent penser qu’il sera
possible de travailler le samedi pour limiter le temps d’arrêt de la production. Les
commandes en cours d’exécution ou non encore lancées correspondent à plus de quatre
mois d’activité. L’analyse effectuée sur ces commandes (en étroite collaboration avec
la Direction Commerciale) montre qu’il est tout à fait déraisonnable d’envisager un
arrêt de la production en mai. Cette estimation du travail de révision de la câblerie ne
devrait pas être modifiée autrement qu’à la baisse, par l’étude d’implantation. Bien
évidemment le déménagement des machines devant aller sur le site de Belouville devra
être effectué préalablement à cette révision de la câblerie.

d. La production en série nécessite l’embauche préalable d’un opérateur supplémen-
taire pour remplacer Monsieur Val, qui est un agent particulièrement astucieux que je
voudrais mettre sur le nouveau poste de travail (cela étant, l’idéal serait que Monsieur
Val puisse être sur son nouveau poste dès la pré-série). D’après 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 connaître de déboires dans cette embauche.
Je n’ai pas calculé le temps nécessaire à la fabrication des premières unités en série, en
l’absence d’hypothèses 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
société MOULEX, après examen du prototype par ses services, a affirmé pouvoir nous
livrer ces caisses par lot de 50 pièces, au prix de 172,5 €, vingt-cinq jours ouvrables
après la commande. Cette solution me semble raisonnable, même si elle est un peu

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

1. Voir annexe III, page 19.
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chère, 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 l’installation de nouveaux meubles de rangement. Les
contacts pris avec le fournisseur de ces meubles laissent à penser qu’il y a six semaines
de délai, compte tenu des cotes demandées.

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 corres-
pondent au démontage des machines et à leur enlèvement 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 plâtre soient achevés depuis au moins 2 jours avant que ne
débute la présérie.

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 une producti-
vité voisine. Je ne dispose pas d’éléments précis relatifs à la maintenabilité et la fiabilité
de ces machines.

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 du mois
d’avril, après 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 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 livraison
s’écouleront vingt jours ouvrables. Il semblerait que le délai soit plus court avec la SAB
- 19 -



 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  
qui m’a dit avoir une machine de ce type en stock, suite à une commande à l’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 « 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 exceptionnel donnera lieu à 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 sécurité,
il est préférable que ce travail soit achevé avant que ne débute la révision de la câblerie.

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 commence le lance-
ment de la série. Le ciment utilisé étant à prise très rapide, le séchage ne s’impose que
pour les raccords de plâtre.

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 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 à
cette réunion. Monsieur Pellerin confirme la disponibilité de crédits pour ce dossier.
Monsieur Loison précise que l’estimation de trois jours pour le réaménagement du
magasin qu’il a fournie à Monsieur Guillon s’appuie sur une hypothèse d’affectation de
quatre ouvriers à 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 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’opérateur de ce poste est poly-
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valent et est utilisé sans problème à d’autres tâches si ce poste ne doit pas être utilisé.
Ce poste sera confié à Monsieur Val mais deux autres ouvriers seront formés à ce poste,
pour éviter tout arrêt intempestif du montage lié à une maladie ou un accident. Cela
étant, l’hypothèse 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 l’on peut espérer le diminuer de 15 à 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 à
la GEC ou à la Compagnie SAB, pour en étudier le comportement. Il semblerait que
4 heures hebdomadaires soient suffisantes pour cette surveillance. Ce travail devrait
pouvoir se faire en temps masqué, le soir et pendant la pause du midi.

Annexe V 
Calendrier 2007 - vacances en août)
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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 l’usinage et l’assemblage de composants
achetés par divers constructeurs automobiles de la CEE. Il s’agit des quatre familles de
produits suivantes :

- 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 (le
portant est une cage jouant un rôle de conteneur et qui est utilisé dans les ateliers
de peinture) ; la demande moyenne journalière, exprimée avec cette unité, est de
40 portants (pour 13 heures quotidiennes de traitement anticorrosion 1).

Ces demandes moyennes journalières correspondent aux données observées en 1991.
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 amortis-

seurs),
- un élément de montage des roues (plateau-fusée, plateau de frein, tambour ou

disque, en particulier).
Hormis les pièces constituant les essieux nus de l’ensemble des familles de trains arri-
ères, lesquelles sont usinées par VOLNAULT, les autres pièces constitutives des trains
arrières sont livrées finies à l’usine VOLNAULT, prêtes à être assemblées.

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. La révision de la ligne
d’usinage est un problème qui a fait l’objet d’études spécifiques (dont il ne sera pas

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

Actuellement, dans cette usine, le travail est effectué en deux équipes, ce qui corres-
pond à un travail quotidien de 915 minutes (il s’agit d’un temps requis 1). L’appel à une
troisième équipe est possible, permettant de passer à 1 372 minutes de travail par jour,
étant 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 II fournit les informations de coûts salariaux
utiles.

Le processus productif des trains arrières et des pièces diverses se décompose iden-
tiquement 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’entrée de la ligne
d’usinage appropriée (une ligne d’usinage par famille de produits) ; ces lignes sont
des lignes-transfert, c’est-à-dire dotées de moyens de convoyage automatisés
reliant des machines exécutant automatiquement certaines opérations (tournage,
fraisage, ébavurage,…) ; à l’issue de ces opérations, les pièces usinées sont ache-
minées vers un atelier de peinture :
• en sortie des lignes traitant les essieux, la production de pièces usinées est auto-

matiquement chargée, par 10, dans des sortes de conteneurs appelés balan-
celles, lesquelles sont acheminées par convoyeur vers l’atelier de cataphorèse ;
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 problème
l’accroissement de production prévu) ; la capacité du convoyeur, c’est-à-dire le
nombre de balancelles qu’il peut physiquement contenir, est de 80 balancelles,
qui peuvent rester en attente d’utilisation devant l’atelier de cataphorèse 2 ; ce
stock-tampon permet d’absorber sans difficulté les aléas des ateliers d’usinage
ou les micro-pannes du convoyeur ;

• la production des pièces diverses usinées est chargée dans des conteneurs et
acheminée par cars à fourches 3 vers l’atelier de peinture ; là encore, un stock-
tampon minimal permet un découplage physique entre les deux ateliers.

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

1. Le temps total d’ouverture d’un système 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 à exécuter) et du temps
requis. Le temps requis se décompose en temps de fonctionnement, en temps d’arrêt propre (temps de panne et
temps d’arrêt fonctionnel, c’est-à-dire, lié aux changements d’outils, aux changements de fabrication et aux contrôles)
et en temps d’arrêt induit (par rupture d’approvisionnement ou saturation de stock aval).

2. après 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 utilisé 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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• l’atelier de peinture au trempé TRECI, qui date de 1971 ; il est utilisé pour la
protection des pièces diverses en fonte et acier ;

• l’atelier de peinture par cataphorèse, installé en 1982 ; il est utilisé principale-
ment pour la protection des essieux, parce qu’il s’agit de pièces de sécurité et
que le processus de peinture par cataphorèse 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 l’atelier TRECI et d’une
équipe de 16 opérateurs pour l’atelier de cataphorèse. 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
élémentaires :
• le chargement des objets à peindre (balancelles de 10 essieux ou vrac de pièces

diverses) sur des portants (pour la cataphorèse, le portant contient normalement
4 balancelles) ; cette opération est totalement manuelle dans l’atelier TRECI et
partiellement robotisée dans l’atelier de cataphorèse (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 pièces à peindre (lavage, décapage),
• l’application de la peinture par trempage des portants (suspendus à des palans)

dans les cuves de peinture,
• la fixation de la peinture par un simple passage en étuve pour la TRECI et, pour

la cataphorèse, par un passage en étuve précédé par une circulation de courant
électrique dans le portant,

• le déchargement des objets peints ; cette opération est totalement manuelle dans
l’atelier TRECI (mise dans des conteneurs) et partiellement robotisée dans
l’atelier de cataphorèse ; on notera que la panne des robots de chargement/
déchargement conduit à un arrêt de l’atelier de cataphorèse et ne permet pas
d’évacuer les portants de pièces déjà peintes.

- 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 pièces diverses (flux
décrit par les flèches de couleur gris clair) est peu utilisée. En effet, le traitement anti-
corrosion des essieux ne peut être réalisé que dans l’atelier de cataphorèse, compte tenu
des exigences de très forte protection inhérentes à ce type de pièces (pour des raisons
de sécurité) et la capacité résiduelle de cet atelier est très faible.
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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 1 n’étant que de
64 %, la capacité effective est alors de 160 portants/jour. Si cette capacité est insuffi-
sante, une équipe complète est mobilisée le samedi en horaire normal ; il n’est pas
pensable de mobiliser deux équipes, un samedi ; dans le cas d’une production en trois
équipes, le recours à une ou plusieurs équipes est interdit.

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 préconiser des actions de progrès
continu (dans le cadre de la démarche « Kaïzen » 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, à 2 heures quotidiennes, la nuit (et donc toujours en temps non
requis), dans le cas d’un travail en deux équipes et à 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
l’atelier de cataphorèse représente l’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 l’équivalent de 0,5 journée
d’un agent de maintenance et qu’il n’est pas envisagé de Kaïzen dans cet atelier. Il faut
ajouter enfin que la Direction de VOLNAULT est tout à fait hostile à un passage en trois
équipes sans que soient entreprises ces actions de fiabilisation des robots. Par ailleurs,
l’ensemble des opérateurs serait formé pour exécuter des opérations de maintenance de
premier niveau (la durée de cette formation à 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 problèmes de maintenance pourront se reporter à

l’ouvrage de poche de Claude Pellegrin, Fondements de la décision de maintenance, Economica, 1997.
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tions complémentaires dans l’annexe II). Il s’ensuivrait alors un accroissement de la
disponibilité opérationnelle de l’atelier de peinture qui devrait être de l’ordre de 20 %
(en s’appuyant sur l’analyse du problème et les résultats d’expériences similaires,
conduites ces deux dernières années), ce qui la conduirait à 84 %.

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 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 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 cet atelier de catapho-
rèse (et donc simultanément pour l’ancienne installation et la nouvelle installation
retenue 1, si un investissement est décidé) ;

- 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 les informa-
tions relatives à la décomposition du coût des pièces et les propositions commer-
ciales de la société COLOR qui ont semblé, à première vue, attractives à la
Direction de VOLNAULT. Il n’est pas exclu, si les nouvelles capacités le
permettent, de passer le reste de la production dans l’atelier de cataphorèse et de
désinvestir l’atelier TRECI ;

- 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 atelier de
fonctionner encore dix ans (dans des conditions un peu dégradées vers la fin) ;

- l’installation d’une seconde ligne de cataphorèse en décembre 1992 ; les progrès
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 coût de 40 millions
de dollars liduriens nécessiterait la présence de 12 opérateurs ;

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

dans les deux cas, la maintenance de la nouvelle cataphorèse représente l’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 cataphorèse.

1. Voir ci-après.
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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 Direction.
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Annexe I du cas VOLNAULT : description des produits - suite
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Annexe I du cas VOLNAULT : description des produits - fin
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Annexe II du cas VOLNAULT

Éléments de coût du travail

Le salaire moyen annuel d’un ouvrier de qualification P2 1 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 moyenne de
47 samedis travaillés par an). On notera que le coût du travail en une seule équipe reste
le même, mais qu’il s’accompagne d’une légère 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 coût annuel est de 220 000 dollars liduriens ; en outre, il faut
tenir compte des repos compensateurs liés à ce travail de nuit qui font que la tenue d’un
poste de nuit conduit à faire travailler en moyenne un agent 4 nuits pour 3 nuits de
repos 2.

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 relative-
ment élevée s’explique par le fait que le Service de Comptabilité de Gestion a inclus à
ce coût standard, le coût annuel de fourniture de petites pièces de rechange.

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 mensuel de 21 250 dollars
liduriens, par agent remplacé) et s’effectue par groupe de 8 au coût de 50 000 dollars
liduriens par groupe. Ces valeurs peuvent être considérées comme stables dans l’année
qui vient.

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 informations non vérifiées, il
serait également de cet ordre de grandeur si le traitement s’effectue sur la cataphorèse.

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 opéra-
tions de peinture (avec enlèvement et livraison par leurs soins), pour un prix unitaire
net de 525 dollars liduriens par lot de pièces chargées habituellement sur un portant, à
la condition d’avoir une garantie d’un travail annuel équivalent à au moins 4 000
portants. Ce coût unitaire est un peu élevé mais le contrat stipulerait une baisse annuelle
de 2 % (calculée sur le prix de l’année précédente), avec une clause de sauvegarde pour
le cas où le coût des matières premières 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 l’analyse.

2. La tenue d’un poste de jour conduit à faire travailler un agent 5 jours de suite, suivis du congé hebdomadaire de 2 jours.
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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 ailleurs, on peut
indiquer que les hypothèses d’une inflation moyenne annuelle de 1,5 % sur les matières
et composants achetés par VOLNAULT et que, compte tenu de toutes ces informations
et des structures de coûts de VOLNAULT, le déflateur qu’il semble réaliste d’adopter
serait de 3 % 1).

Les derniers emprunts contractés par VOLNAULT auprès de la BCL (Banque commer-
ciale 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 un taux
d’actualisation de 10 % (exprimé en unité monétaire courante). L’usage de cette société
est de faire de tels bilans actualisés sur 10 ans en négligeant la valeur résiduelle des
équipements encore utilisables à la fin de cet horizon 2.

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 simples du
même processus et confier à un même groupe de personnes les quelques gammes
qui permettent de traiter les 90 % de la demande.

1. information fournie pour le cas où vous souhaiteriez effectuer calcul actualisé pour poursuivre l’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 relève de la direction financière
(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 l’usine d’Alphaville de la société RF 1 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 2) ne
permet pas de satisfaire toute la demande et, d’autre part, les demandes de la clientèle
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 complètement
amortis 3 et peuvent être utilisés encore sans problème majeur pendant encore cinq ans,
c’est-à-dire jusqu’à 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 première année, en
gardant les tarifs actuellement en vigueur. Ensuite, ces ventes varient, principalement
sous l’effet de la concurrence, aussi bien dans la solution actuelle que dans la solution
de référence. Cette décroissance n’interviendrait qu’à partir de l’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 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 de jouer
sur l’élasticité-prix pour améliorer sa rentabilité, pour la seule solution nouvelle.
L’étude entreprise laisse penser que cette élasticité prix est de l’ordre -1,2, valeur 4 qui

1. Le problème de prévision rencontré dans cette entreprise sera traité dans l’UE 266U2.
2. Les ventes sont légèrement inférieures à la capacité installée en raison de la saisonnalité de la demande qui conduit à

avoir une capacité excédentaire certains mois de l’année. Par ailleurs, le catalogue de RF propose 42 références de
volets battants en PVC à deux vantaux qui ne diffèrent que par des caractéristiques de dimension, la quincaillerie
(pentures, espagnolettes…) pouvant être 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 l’étude économique demandée, il faut utiliser
un coût variable unitaire et un prix de vente (établis pour un volet à 2 vantaux). Les valeurs retenues correspondent aux
valeurs moyennes de ces paramètres sur l’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 coût 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 300 000 dollars liduriens. En cas de réali-
sation du projet, on estime vraisemblable de pouvoir revendre des équipements à 80 % de cette valeur nette comptable.
Ces équipements sont amortis linéairement et au 31 décembre 2012, deux années d’amortissement restent encore à
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 à un accroissement supplémentaire des ventes s’ajoutant à celui évoqué
ci-dessus 1 ; par contre, une augmentation du prix de vente jouera en sens inverse. On
se limitera, dans un premier temps à étudier 3 scénarios 2 de prix de vente en 2013 dans
la solution nouvelle : 100, 90 et 110. L’évolution de la concurrence obligera à jouer sur
l’arme tarifaire pour atteindre les prévisions de ventes qui tiennent compte implicite-
ment d’hypothèses tarifaires : il faut diminuer le prix de 5 dollars par an au cours des
deux dernières 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 dernières années est suffi-
sante.

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 produites (autre-
ment dit, pour une production de 90 000, cette charge fixe annuelle s’élève à
450 000 dollars). Ces coûts ne doivent pas changer sur l’horizon économique retenu.
Pour la solution nouvelle, le bureau des méthodes estime que ce coût variable direct
doit tomber à 22 dollars liduriens en 2013, en raison de gains de productivité que les
nouveaux équipements permettent. Il estime à peu près certain que les démarches de
progrès continu en usage devraient permettre de gagner 0,10 dollar au cours de chacune
des deux années suivantes puis que ce coût se stabilisera ensuite (à 21,80 dollars lidu-
riens, à 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 manière multiplicative et non additive, c’est-à-dire que si k est le facteur par lequel il faut multi-

plier les ventes en raison de l’effet prix, en dehors de l’effet transformation de l’offre conduisant à accroître 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 l’analyse en exploitant le degré de certitude de certaines
données mobilisées et en cherchant à optimiser la tarification. Dans cette perspective, il est conseillé de construire le
modèle sur tableur en utilisant un seul prix spécifié comme paramètre à saisir dans une cellule ; la modification de cette
valeur doit permettre d’obtenir immédiatement les valeurs d’indicateurs de rentabilité retenus. Dans le même ordre
d’idée, il est judicieux d’expliciter dans des cellules les paramètres utilisés pour faciliter les analyses de sensibilité (les
six premières lignes et cinq dernières colonnes du tableau du haut de cette page illustrent ce principe).

Données relatives à la demande (tableau à compléter)

2013 2014 2015 2016 2017

Solution de référence
(PV = 100 $ liduriens)

Taux de croissance 0 % -5 % -5 % -5 %
Demande 90000

Prix de vente 100 100 100 95 90

Solution 
nouvelle

Prix de vente 
90

(hyp. basse)

Taux de croissance - 0 % -2 % -2 % -2 %
Demande

Prix de vente 90 90 90 87 84
Prix de vente 

100
(hyp. centrale)

Taux de croissance - 0 % -2 % -2 % -2 %
Demande

Prix de vente 100 100 100 97 94
Prix de vente 

110
(hyp. haute)

Taux de croissance - 0 % -2 % -2 % -2 %
Demande

Prix de vente 110 110 110 107 104
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faibles (40 000 dollars lidurien par an pour chaque tranche de 10 000 unités produites).
Aucun de ces coûts variables et fixes n’intègre 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 90 000 volets battants à 2 vantaux
(production actuelle). Elle peut être ajustée à la hausse ou à la baisse pour un investis-
sement marginal de 30 000 par tranche de 10 000 en plus ou en moins (une capacité de
100 000 implique donc un investissement de 730 000). 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 être 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 paramètres 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 modèle 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 à partir de formules générales ; d’une manière générale, il vaut mieux expli-
citer dans des cellules les paramètres correspondant aux hypothèses de calcul retenues,
ce qui facilitera l’étude de sensibilité en univers aléatoire.

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 actualisés à 5 % et 10 %.

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’année n, l’est au 31 décembre
de l’année n ce qui permet d’utiliser les formules simplifiées du bilan différentiel. Dans
un second temps, vous supposerez que l’impôt de l’année est perçu au 31 mars de
l’année n + 1.

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 solu-
tion trouvée en acceptant de faire varier certains de ces paramètres que l’on traitera
comme des variables aléatoires résumant l’opinion des experts consultés. On limitera
ici l’analyse à trois d’entre eux :

- 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 analyse de ce
dossier) et 0,20.

- 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 ?
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Cas VidéoGames
(cas rédigé par Frédéric Gautier)

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 graphique, élabore 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 l’aventure sort des lignes de codes
informatiques. Régulièrement, l’équipe vérifie si le jeu correspond toujours à la cible
visée et si la licence est respectée.

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 pour-
raient nuire au bon fonctionnement. Le jeu est testé dans les conditions les plus
extrêmes. Une fois passée l’épreuve de vérité, une version Master du jeu est envoyée
pour validation auprès des fabricants de consoles de jeux.

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 au cours des
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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 tâches, leur durée d’exécution et leurs antécédents sont présentés
dans le tableau suivant. Par simplification, lors de cette première analyse du projet, la
ressource I représente les graphistes, programmeurs et designers.

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 tâches seront program-
mées au plus tard, sauf la tâche D qui sera programmée au plus tôt en raison de risques
particuliers portant sur cette tâche. Il est conseillé 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 tâche.

- 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 ;

Tâches Désignation Durée 
(mois) Ancêtres

Ressources I 
(quantités par 

mois)

Ressource M 
(quantité par 

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 Bêta 2 F, G 6
J Validation fabrication 2 I 2
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- 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 publici-
taire 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 géné-
raux 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 concep-

tion 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 production de 2,50 € et les
charges logistiques de 1 € par jeu. Le projet supportera également des charges fixes : des
dépenses de marketing de 30 000 € par an.

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 % par rapport à ce budget. En fait, le risque
principal porte sur les tâches de développement lorsqu’on réalise les premiers tests. Là on se rend
compte d’un tas de petits problèmes du style le pantalon de Tintin est rouge ou le gentil Schtroumpf
est en train de massacrer à la hache le terrible Gargamel. Cela ne colle plus avec la licence ou avec
la cible visée. Des problèmes 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 être respecté si on fait attention, il y a quand même un risque qu’il augmente d’environ
10 % pour tous ces petits trucs ; par contre, je pense qu’également les dépenses réelles pourraient être
inférieures de 5 % par rapport à ce budget estimatif si on fait très attention à 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 là, la licence est excellente. Il est possible
que les quantités vendues peuvent varier en fonction du bouche à oreille favorable ou de manœuvres
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de concurrents qui sortent en même 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 l’écart-type serait de
l’ordre de 10 % de cette moyenne. En fait, tout dépend du marché, ça monte, ça baisse, on ne sait
jamais. Quant au prix de vente, on le négocie en même temps que le plan de communication, avec les
distributeurs. En général il ne bouge plus jusqu’à la fin du jeu parce que les accords sont à long terme.
En plus, ce prix doit être accepté par le fabricant de la console. Donc, une fois que c’est fixé, ça ne
bouge plus. On a dit que le prix serait 20 €, en fait il peut s’établir de manière 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 l’estimation que nous
avons proposée ».

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’avais aussi estimé un coup de
production et logistique de 3,5 et finalement, c’est 4 €. Je pense qu’on ne reviendra à 3,50 € que si
l’euro s’apprécie face au Yuan. Par contre, si ce n’est pas le cas, ils pourraient même nous fabriquer
le V4 à 4,50 €. Bon, là c’est vraiment le scénario noir. Je pense que la valeur la plus probable sera
aux alentours de 4 ».

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 ? Pourquoi et comment ?

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 la rentabilité du projet
et proposer les montants d’économies à réaliser.

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 pas encore démarré. Les
services comptables de l’entreprise indiquent que 603 750 € de salaires d’ingénieurs ont
été enregistrés pour le projet. Selon le responsable du projet, ce montant correspond à
75 mois de travail des ingénieurs de Vidéogames. Sur la base de ces informations, il est
demandé d’analyser les écarts constatés et d’estimer le coût à terminaison du projet.
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Cas URCO
Cas proposé par Frédéric Gautier

Version papier uniquement - distribution séparée
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Cas Estimation modulaire
(cas rédigé par Frédéric Gautier)

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 période de réalisation du projet.

II Bases disponibles
II-1 Éléments de coûts en base Lidurie
• Coûts des équipements principaux (en base Lidurie, valables pour le 2e trimestre 2006) :

– Four : 7 500 K$ Lidurien
– Colonnes : 4 200 K$ Lidurien
– Ballons : 1 200 K$ Lidurien
– Echangeurs : 5 600 K$ Lidurien
– Pompes : 800 K$ Lidurien
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• 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 princi-

paux, tuyauteries, instruments et électricité (p = 1) ;
- Taux moyens horaires pour les travaux :

– 650 $L/h pour l’installation des équipements principaux
– 280 $L/h pour la fabrication et le montage des tuyauteries
– 350 $L/h pour l’installation des équipements et du matériel électrique

- Taux moyens pour les sous-contrats :
– Génie civil : 4 000 $L/m3
– Peinture :150 $L/m2
– Isolation :450 $L/m2

II-2 Éléments de coûts en base Bordurie
- Productivité pour les travaux d’installation et de montage des équipements princi-

paux et des tuyauteries (p = 0,7), pour l’installation des instruments et du matériel
électrique (p = 0,9) ;

- Taux moyens horaires pour les travaux :
– 1 000 $L/h pour l’installation des équipements principaux
– 500 $L/h pour la fabrication et le montage des tuyauteries
– 450 $L/h pour l’installation des équipements et du matériel électrique

- Taux moyens pour les sous-traitants :
– Génie civil : 6 000 $L/m3
– Peinture :300 $L/m2
– Isolation :600 $L/m2

II-3 Bases économiques de l’estimation
Le coût préliminaire doit prendre en compte :

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 coût des tuyauteries
- Installation des équipements 70 % du coût des instruments
- Installation du matériel électrique 50 % du coût 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 coût des équipements et matériels montés et incluant les sous-contrats 

de travaux
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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 à considérer :

– Équipements 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.

- 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 %.

1re année 2e année
Trimestres 1 2 3 4 1 2 3 4
Équipement matériel 25 35 30 10
Chantier 5 10 15 25 25 20
Ingénierie 15 25 20 10 5 10 10 5
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Cas EXXOR
(cas rédigé par Frédéric Gautier)

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 développe-
ment. Cette tour de distillation sera identique dans sa structure à celle installée en 2006
dans une raffinerie située en Bordurie et qui avait alors coûté 50 000 KBD :

- 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 quoti-

dienne 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 : 
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- Génie civil 

- Services d’ingénierie 

Ces formules de réévaluation s’appuient sur différents indices économiques de la
Bordurie : 

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.

2006 2009 (prévisions)

Tma 425,0 445

IME 620,0 750

TU 503,0 535

Aic 400,3 450

Psd 750,5 900

Cm 685,0 785
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Cas GEE
(cas rédigé par Frédéric Gautier)

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, si bien que les stocks
sont négligeables. Les moteurs sont fabriqués à partir de composants achetés à l’exté-
rieur.

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 spécia-
lisés. Cette production ne suffisant pas à 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 l’usine. Ces commandes concernent des moteurs répondant à des spécifica-
tions particulières des clients. Ils sont construits autour du modèle 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 l’usine d’Evreux est décrit dans l’annexe 1 et les
données relatives à l’activité de février figurent dans l’annexe 2.

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 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 à réduire le coût de ces
moteurs de manière plus satisfaisante que la GEE. Au contraire, la production des
nouveaux moteurs M500 est en pleine expansion. Le contrôleur de gestion constate
cependant que la production des moteurs M500 n’a pas permis d’améliorer les résultats
de l’usine d’Evreux qui connaît des résultats déficitaires. En fait, plus la production des
M500 augmente et plus le déficit global de l’usine se creuse.

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 base
d’activités : une liste des activités réalisées au sein de l’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 être établie voient leur coût imputé aux
produits proportionnellement à la valeur ajoutée de chaque produit, celle-ci étant
définie comme la différence entre le coût de revient du produit et le prix d’achat des
composants. Le calcul des coûts 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 à une demande de
ses deux principaux clients. Celui-ci sera proposé en deux types distincts afin de mieux
répondre au cahier des charges des deux clients. Chacun des clients s’est engagé à
acquérir 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 « 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 conception et développement
pourront être réalisées en 3 mois. Il n’est pas prévu de réaliser d’autres investissements
spécifiques pour ce nouveau dérivé.

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
unitaire de 0,20 €. La gamme prévisionnelle indique un temps de MOD à l’usinage de
20 minutes par moteur alors que le temps de MOD au montage sera réduit à 40 minutes
grâce notamment au nouveau composant.

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 linéaire sur
10 ans). Les capacités actuelles permettent largement de fabriquer le nouveau moteur
G550 dans l’atelier d’usinage. Le temps machine à l’usinage sera de 20 minutes et de
5 minutes au montage. Les capacités de chacun des ateliers sont les suivantes :

- 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 l’information
comptable en matière d’estimation ?

Annexe I : réseau comptable de l’usine d’Evreux

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

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

Centres auxiliaires

- Planification Heures de MOD des ateliers
- Gestion des Ressources 

Humaines (GRH)
Charges de main-d’œuvre des centres utilisateurs de
main-d’œuvre

- Entretien des machines Heures de MOD des ateliers

Centres de structure
- Service commercial Coût de production
- Études et Recherches Coût de production
- Service administratif Coût de production
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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 :
– M100 54,00 E
– M500 124,00 E

- Charges directes
– Composants achetés et consommés 

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

- Charges indirectes

– heures de fonctionnement des machines

Références
M100 M500

Quantités Total Quantités Total

C1 30 000 180 000 6 000 36 000
C2 60 000 180 000 6 000 18 000
C3 6 000 6 000
C4 6 000 4 800
C5 12 000 14 400
C6 24 000 14 400
C7 6 000 2 400

M100 M500

Heures Montant Heures Montant

Usinage 6 000 heures 144 000 1 800 heures 43 200
Montage 12 000 heures 288 000 6 000 heures 144 000
Total 18 000 heures 432 000 7 800 heures 187 200

Main-d’œuvre Autres charges Amortissements Total

Planification 32 000 3 040 640 35 680
GR 10 000 1 800 200 12 000
Entretien 20 000 7 100 6 692 33 792
Achats 60 000 16 698 30 000 106 698
Usinage 8 000 14 080 240 000 262 000
Montage 8 000 7 600 120 000 135 600
Commercial 230 000 76 500 130 000 436 500
Études 70 000 67 000 20 000 157 000
Administration 152 800 3 857, 20 10 000 166 657,20

M100 M500

Atelier Usinage 5 400 heures 1 620 heures
Atelier Montage 1 200 heures 600 heures
Total 6 600 heures 2 220 heures
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– Annexe III : activités et inducteurs de coût

Annexe IV : répartition des charges indirectes entre les acti-
vités

Services Activités Mesures d’activités

Achats

Contacter le fournisseur et passer la
commande

Nombre de fournisseurs (quand un composant est employé
dans la fabrication de plusieurs modèles, le coût correspon-
dant est partagé à égalité entre les modèles)

Manutention des composants Nombre de références de composants, multiplié par le
nombre de séries lancées en production

Planification Planification et contrôle de la pro-
duction Nombre de séries lancées en production

GRH Embauche, formation, licencie-
ments, relations sociales Néant

Usinage Usinage Nombre de références de composants, multiplié par le
nombre de séries lancées en production

Montage
Montage Nombre d’heures MOD
Contrôle Nombre de séries lancées en production

Maintenance
Entretien préventif Nombre de séries lancées en production
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

Études et recherche Étudier les améliorations à appor-
ter aux produits Nombre de types de moteurs

Administration administration générale de l’usine Néant

Services Activités Charges

Achats
Contacter le fournisseur et passer la com-
mande 42 000

Manutention des composants 64 698

Montage
Montage 126 000
Contrôle 9 600

Maintenance
Entretien préventif 19 680
Réparation 14 112

Service commercial
Organiser la promotion des ventes 174 000
Assurer le suivi des clients 262 500
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Cas Vertex Pharmaceuticals : R & D portfolio management
(cas animé par Christine Triomphe - tiré à part)

Cas à télécharger ; version « papier » sera distribuée à part.
Après avoir lu le cas, répondez à la question ci-dessous. Votre réponse sera synthé-

tique 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 ?
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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) présente les principales
caractéristiques des nouvelles chambres des hôtels. L’objectif du cas est de reconstituer
à partir des informations contenues dans l’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
paramètres critiques de conception des chambres afin d’expliquer les principaux choix
réalisés par l’entreprise en matière 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
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Mini-cas Komatsu
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1. LES TRAJECTOIRES DE L'ENTREPRISE 

1.1 Fragments d' histoire : de l'artisan à 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 l'électronique (il dépanne les premières télévisions le soir après le travail) que de la 

mécanique, il cherche à développer des automatismes : il crée R. AUTOMATION. Développer des produits à la 

demande devient alors le métier de A.R.. Son projet initial n'est pas la création de produits mais la résolution de 

problèmes : répondre à une demande spécifique d'un client, concevoir une solution, développer le produit correspondant 

et mettre ainsi ses connaissances à la disposition d'autres entreprises. Créativité, simplicité, réputation de 'débrouillard' 

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

A.R. commence alors à développer ses propres produits (le boîtier électronique, l'alarme...), dépose de 

nombreux brevets en son nom propre. Le coffret d'alarme devient ainsi la première fabrication de R. AUTOMATION, 

qui ajoute ensuite à cette activité de conception et de fabrication d'automatismes celle de chantier : l'installation et la 

mise en service d'antennes 'télé', puis d'interphones. Les conséquences de cette activité de chantier sont de deux ordres. 

Accroissement d'activité d'abord, qui oblige à 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 contrôle 

d'accès - gérer les ouvertures - et, dans l'esprit du dirigeant, d'un projet : installer et mettre en service un 

produit conçu et fabriqué dans l'entreprise. La région d'implantation de l'entreprise, Grenoble, ville riche où la 
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demande en portails de particuliers est importante, va jouer le rôle 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-là, 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, à 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 à six personnes travaille à 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 père, possède peu de savoir-faire en matière d'automatisme mais 

le dirigeant est un concepteur très averti qui dépose de nombreux brevets : brevets d'alarmes, dispositifs de vérins, 

motorisation de portails lorsque les ouvertures hydrauliques deviennent obsolètes, système 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 évènement 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 

(problème de fiabilité) mais la porte automatique en elle-même est un succès. L'année suivante, 10 portes piétonnes sont 

fabriquées et installées et le brevet de la porte automatique piétonne est déposé en 1967. L'activité liée à 

l'installation des alarmes est peu à 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 société 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 à ses frères 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 frère se spécialise dans un domaine d'activité, l'un à la conception, un autre aux études et le troisième 

à la production. La standardisation du produit est recherchée, la production sur catalogue s'ajoute à la 

fabrication sur mesure. L'entreprise cherche toujours à mettre à profit des nouvelles technologies pour l'ouverture de 

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

 Le marché régional est trop petit pour le développement de l'activité de l'entreprise. La société se déplace sur le 

marché national, marché peu concurrencé à cette époque et partagé par deux constructeurs : RECORD, société 

allemande qui possède alors une grande avance technologique, FAYVELET, concurrent français appartenant à une 

multinationale. Au début des années 80, un événement fait basculer définitivement l'activité de l'entreprise vers la 

porte automatique : la rencontre avec la société ETH (société agenceur d'hôpital), qui en réponse à un appel d'offre 

d'un hôpital lyonnais, sollicite PORTALP pour la conception de systèmes d'ouvertures de portes. Ce système 

d'ouverture permet à ETH d'obtenir le marché et offre à PORTALP une niche peu concurrencée sur un marché en 

expansion, celui du secteur hospitalier dans une région où l'hôpital 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 à 80% de la production de l'entreprise à cette époque. Il faut en effet suivant les demandes et 

les possibilités des bâtiments, installer et, si nécessaire, créer de nouvelles portes. De nombreux modèles de portes et 

une gamme de produits se créent : portes en V, portes en panneaux coulissants, portes battantes. PORTALP offre, dès 

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 à la longueur souhaitée et on assemble tous les éléments. Cette rencontre avec la 
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société ETH qui ouvre à PORTALP le marché national de la santé consacre définitivement l'orientation de l’entreprise 

vers l'automatisation et le contrôle de l’ouverture de portes. 

 1983, le dirigeant actuel, Monsieur R., reprend l'entreprise avec l'un de ses oncles. La technologie utilisée est une 

technologie maîtrisée. Le système industriel et logistique se développe. La standardisation du produit et la régularité 

des flux de commandes (50 à 100 portes par mois) permettent la production en série à des prix intéressants, la 

production à la commande restant cependant prépondérante. Une partie des composants est maintenant achetée à 

l'extérieur, l'assemblage et l'installation prennent le pas sur la fabrication. Le personnel devenu polyvalent est 

employé indifféremment à 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 à 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 à travers l'activité de dépannage devient un élément 

fort de la culture de l'entreprise. Quant à l'installation, elle reste toujours importante au sein de la société. Tout 

nouveau modèle se crée toujours en tenant compte de l'installation qui en résulte, ainsi que du service après-vente : "Le 

produit en soi ne doit pas être une simple porte que l'on installe chez le client sans se soucier de ce qu'elle devient 

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

1.1.3 De la SARL PORTALP à  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 à installer demain. Il 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 l'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 système d'information de façon à mieux cerner le coût 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 l'entreprise. Monsieur R., maintenant seul 

dirigeant après les retraits successifs de ses oncles, crée en parallèle 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 à la recherche de nouveaux marchés. Le succès 

obtenu au salon BATIMAT 1993 (médaillé du concours de l'innovation) est à la fois signe de la qualité de la 

nouvelle organisation et tremplin pour le développement de l'entreprise à l'international. 

- Dans le même temps, la cassure entre les activités de fabrication et d'installation est réalisée par la création de 

PORTALPAGENCE à Grenoble et le développement d'un réseau de 20 concessionnaires. 

 Peu à peu, la fabrication va être transférée de la SARL vers la SA, l'activité de fabrication s'efface, sauf pour 

les prototypes, au profit de la sous-traitance et en 1994, la SARL disparaît juridiquement. Dans le même temps, la 

société PORTALP AGENCE crée trois nouvelles agences (Bretagne, Paris, Alsace) chargées d'accroître l'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 mêmes 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 l'objet du premier dépôt 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 système 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 : "A 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 à celle du vérin." 

(ii) La porte électrique, i.e. la porte mue par un moteur électrique, apparaît dès 1971. Mais c'est en 1981 qu'elle se 

développe véritablement dans la SARL PORTALP Un événement va jouer le rôle de catalyseur de l'innovation. 

L'hôpital Desgenette, comme beaucoup d'hôpitaux, s'est équipé de systèmes d'ouverture automatique des portes. Le gros 

oeuvre fini, on s'aperçoit que les réseaux d'air nécessaires à l'activation de la 'pneumatique' et du système d'ouverture 

n'ont pas été tirés. PORTALP qui a obtenu ce marché se trouve ainsi dans l'obligation d'innover en développant un 

moteur et un opérateur électriques pour l'ouverture des portes. Cette porte électrique va permettre à 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 à la porte par une courroie et il 

suffit alors d'adapter la longueur de la courroie à la course de la porte pour s'affranchir de la contrainte 'une course = un 

vérin' de la technologie 'pneumatique'. Restait cependant le problème de la fiabilité du produit : "les courroies avaient 

une forme trapézoïdale et elles pouvaient glisser de la poulie-moteur. Il nous fallait donc un moyen de faire face à 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 à 89 

verront des modifications (moteurs nouveaux, coffrets nouveaux) mais le produit restera fondamentalement le même. Le 

modèle 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 problème de fiabilité : "Il nous fallait trouver 

un système différent pour les fins de course. Nous étions confrontés au problème de l'usure de la pièce qui assurait la 

fin de course. Si la porte s'ouvre 1000 à 2000 fois par jour, cette pièce s'use à la fois mécaniquement puisqu'elle 

possède un petit ressort interne et électriquement parce que tout contact électrique à la fermeture ou à l'ouverture 

produit un arc électrique. Il nous fallait donc changer cette pièce de temps en temps". La résolution de ce problème 

technique de fin de course conduira à une innovation importante. "On a introduit un capteur de positionnement à 
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l'aide d'un potentiomètre. Il a fallu pour cela créer un dispositif qui liait le défilement de la courroie à l'entraînement 

du potentiomètre. De fait la course de la porte a pu être assimilée à la valeur de la résistance du potentiomètre : porte 

fermée si la valeur R de la résistan,ce est nulle, porte ouverte à X mètres si la valeur de la résistance est de Y ohms". 

L'introduction du potentiomètre 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 l'électronique dans les 

systèmes d'ouverture de porte : "Il nous a fallu alors introduire un système électronique, une petite carte mémoire qui 

agit par un système de comparateur. On pré-règle une résistance qui joue le rôle d'étalon ; quand la porte s'ouvre, la 

valeur de la résistance est comparée à celle de l'étalon et, lorsque la valeur de la résistance atteint une valeur 

étalonnée, un système de ponts commande en cascade des transistors de façon à couper la commande moteur ou à 

freiner la porte. Avec ce potentiomètre on sait si la porte avance ou recule, on connaît sa position et sa vitesse. Tout ça 

est lu par un système logique et analogique qui transmet l'information aux transistors de puissance qui commandent le 

moteur". 

 Avec ce système de transistors, une électronique plus sophistiquée est nécessaire et PORTALP fait appel en 1989 

à des électroniciens. Dès lors, au niveau de l'électronique, l'entreprise assure la conception, la pré-étude et les 

prototypes mais elle sous-traite le travail de câblage pour lequel elle ne dispose pas de l'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. Là encore, il s'agit initialement d'améliorer la fiabilité du produit. L'utilisation du potentiomètre n'a pas 

éliminé les pièces d'usure : l'axe du potentiomètre peut se gripper, le roulement à billes sur lequel il est monté peut être 

défectueux, possibilité également de mauvais contacts. PORTALP cherche à supprimer les contacts physiques. La 

solution : remplacer le capteur de positionnement avec potentiomètre par un compte-tour électronique reposant sur deux 

cellules photoélectriques, qui respectivement émettent et reçoivent des impulsions en fonction du nombre de tours d'un 

axe lié au moteur, le nombre d'impulsions photoélectriques correspondant ainsi à un nombre de tours du moteur et donc 

à une longueur d'ouverture de la porte. Cette innovation conduit l'entreprise à la maîtrise de nouvelles technologies

: les circuits logiques et analogiques par microprocesseur remplacent les circuits intégrés et les transistors de 

l'électronique classique. Elle permet ainsi d'accroître 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 l'année 1994. Enfin le radar déjà présent depuis de nombreuses années a 

définitivement remplacé le tapis contact pour le déclenchement de l'ouverture des portes. Ce choix du radar, effectué 

très tôt 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, à l'inverse du tapis contact, une baisse significative du prix du radar.  

1.2.2 Organisation de la production : de l'artisanat à la gestion industrielle 

1.2.2.1 Evolution et ruptures  

 Jusqu' en 1971, le système 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-même ses produits. A. est l'artisan sur lequel repose entièrement la 

production : il est à la fois concepteur, fabricant et installateur qui s'appuie sur une équipe de compagnons plus que de 

salariés. 
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 L'arrivée des oncles en 1977 et la création de la SARL PORTALP modifient profondément le système 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 contrôle altèrent la confiance entre employeur et salariés, garante du bon 

fonctionnement du système de production. Les plans de fabrication, par exemple, qui sont de la responsabilité de l'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 connaître, ce que le dirigeant actuel appelle la logique du produit. Organisation de 

la production proche du stade artisanal dans la mesure où la standardisation du produit est encore balbutiante et 

modification des relations sociales au sein du système de production, sous le mode de la centralisation entraînent alors 

une démotivation des salariés. 

 1989, année de la création de PORTALP , conduit le dirigeant actuel à créer un poste de responsable de 

fabrication. Cette arrivée dans l'entreprise va accompagner le passage d'une production de type artisanal à une 

production de type industriel. Les quantités commandées sont plus importantes, les séries plus longues permettent de 

réduire les coûts de production et conduisent PORTALP à trouver de nouveaux partenaires et à se centrer sur les 

activités d'assemblage, de vérification et de contrôle. Le propos suivant de ce responsable de la fabrication est 

significatif de cette mutation : "la quantité de portes produites autorise à trouver des partenaires qui permettent à 

PORTALP de réduire ses coûts de fabrication ; cela n'empêche pas, dans le même temps, de se focaliser sur la 

conception et sur  la gestion des nouvelles techniques mais aussi d'insister sur le côté qualitatif du produit et de 

l'entreprise . Il a fallu faire en sorte que l'entreprise PORTALP puisse être enfin visitée par ses clients ". 

Restructuration des ateliers, modification des méthodes de travail et focalisation sur le contrôle des coûts 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 déjà 

soulignés sur la standardisation des produits, standardisation qui autorise un recentrage sur les activités d'assemblage 

et de contrôle de qualité. L' atelier de fabrication existe toujours mais il devient réservé à 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 à 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 tâche et doit lui permettre d'être 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 coûts de production va constituer le troisième élément de ce passage à une gestion 

industrielle. Jusqu'en 1989 cette préoccupation était pratiquement inexistante et ne concernait que les matières 
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premières. Elle se traduira successivement par la mise en place d' un système de fiche de temps sur le nombre 

d'heures passées par poste, puis par un système de fiches de pièces détachées et permettra de "mieux cerner les coûts 

de revient de produit et de pointer sur les postes coûteux ". " Ainsi on a pu , ajoute ce responsable, se focaliser sur 

quelques produits et procédés de fabrication et sous-traiter ce qui coûte cher ". L'accent est aussi mis sur l'apport de 

la standardisation du produit : "le produit figé devient une vache à lait qu'il est facile d'exploiter pour retirer de 

l'argent, même 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 être stockés permettant ainsi à l'entreprise de répondre 

rapidement à des commandes imprévues". Pour le responsable de la fabrication cette standardisation du produit ne 

demande pas nécessairement d'investissement au niveau de la conception. "Après une petite étude, je me suis rendu 

compte que les rails (système 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 grâce au pré découpage, moins de temps passé à la découpe des rails et , de fait, réduction de 

coût". Enfin, troisième étage du dispositif, une réflexion de fond sur le métier de l'entreprise qu'exprime ici l'un 

des responsables : "L'erreur à ne pas commettre lorsqu'une entreprise commence à croître 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 coûte cher à l'entreprise.. Mais pour cela il a fallu que les habitudes évoluent et que chacun devienne conscient 

de l'écart de coût 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-

soudé". 

1.2.2.2. L'organisation de la production en 1994 

La fabrication en 1994 est essentiellement de l'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 à la commande en fonction de spécificités (longueur, couleur, 

accessoires ...) exigées par le client à 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 même degré d'élaboration du produit : certains 

clients ne commandent que l'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 à 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 même temps PORTALP prépare, 

puis livre au sous-traitant les accessoires qui seront adjoints à ce caisson. 

 . Après la livraison à PORTALP du caisson, l'assemblage est réalisé à partir de composants standards 

(moteurs, électronique de boîtier, système de roulement sur rail, courroie, contre-poulie) ou spécifiques (vantaux par 
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exemple) qui ont été préparés. La porte est ensuite contrôlée et les différents sous-ensemble emballés en cartons 

différents afin de faciliter l'installation. 

Prévisions                        Commercial

Commande ferme              
         Livraison

Délai commercial (6 à 8 jours)

Copie de la commande 
 ferme au sous-traitant 
de caisson filé aluminium

Système MRP

Service Achat

Planning  
Fournisseur 
de filé aluminium 

coupe, peinture, accessoires

     Système productif de PORTALP INTERNATIONAL

Approvisionnement

Livraison 
Accessoires

Assemblage

Moteurs Composants standards

Composants 
 spécifiques

(Agence, concessionnaire, intermédiaire)

Retour sur 
niveau de stock

Fabrication éventuelle
(ventaux par exemple)

Electronique de boîtier 
Système de roulement 
Courroie, etc ...

L'efficacité de cette organisation autour de l'assemblage repose sur la disponibilité des matières et composants. Un 

système de prévision et de planification  (de type MRP) a donc été mis en place qui permet au service Achat de piloter 

les approvisionnements nécessaires à 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 gère t-il son stock de filé aluminium, stock qui se trouve physiquement chez son sous-traitant. 

 La mise en place de ce système de prévisions constitue aujourd'hui une des préoccupations majeures du 

responsable de fabrication, qui doit recueillir les informations nécessaires à la formalisation des prévisions. Ce système 
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de prévision, indispensable à 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 à la préparation de Noël par les magasins. 

 Pour conclure sur la fabrication courante ajoutons que PORTALP assure le dépannage de ces clients lorsqu'ils 

sont confrontés à un problème grave. Dans ce cas l'organisation mise en place et les relations que PORTALP entretient 

avec le sous-traitant de caissons permettent à 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 rôle 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 pièce par pièce dans l'atelier. Cette porte télescopique 

est  ainsi devenue un modèle standard de la gamme des portes PORTALP". 

(ii) Structuration de l'atelier et exigence de flexibilité 

C'est donc le choix de la sous-traitance qui permet à 5 personnes de réaliser l'ensemble de la production de PORTALP: 

une structure de type Ateliers Spécialisés a été mise en place avec 20 postes fixes qui peuvent être occupés presque 

indifféremment par les 5 personnes du service : "Chacun  peut s'occuper d'un ensemble de 4 à 5 machines, note le 

responsable de la fabrication. Même si la polyvalence n'est pas totale  nous avons ainsi un système très souple". Cette 

polyvalence de la main d’œuvre n'est cependant pas suffisante pour répondre à 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 à  installer sur un même 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 Après-Vente, né en 1984 du besoin de rationaliser l'interface client-entreprise et la 

gestion des réparations de pièces, 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 à l'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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stade 1 stade 2 stade 3
1984 1986 1989 1994

Création 
 du SAV

Mise en place d'un 
système d'écrits

Aménagement du 
Magasin et création  
d'un poste

Création du poste  
     Emballage

Début de sous-traitance

 Mise en place  
d'une politique  
     d'achat

Initiatives 
structurelles

Actions 
sociales 
visant à

faire accepter la  
nouvelle structuration 
du service Achat faire accepter  

la sous-traitance

 En effet, si la création du service Après-Vente permet à 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 

l'expression même de son responsable actuel, « caricaturale »: "stocks pléthoriques sur certaines pièces pour 'profiter' 

de rabais sur quantité, ruptures sur certaines autres lorsqu'on oubliait de relancer une commande". En 1986 la SARL 

PORTALP cherche à atteindre, rappelons-le (cf. §1.2), une véritable dimension industrielle, l'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 achète à rendre des comptes sur les achats, les coûts. Cela fut ressenti 

comme un vol de liberté... Il a fallu tenir bon, d'autant plus que la  mise en place d'un système 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 première action visait ainsi à mettre en place un système d'écrits : bons de commande, bons de livraison, 

procédure écrite de suivi des bons. Manuel au départ, profitant de la saisie informatique ensuite, un système de contrôle 

formel du processus d'achat devenait disponible : "Bon de commande ---> bon de livraison ---> facture fournisseur ---> 

contrôle de la facture fournisseur ---> imputation comptable sur facture fournisseur. Il s'agissait ensuite d'améliorer le 

suivi des pièces 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 l'assemblage et à l'abandon correspondant de la fabrication et de l'installation. 

En effet les efforts de standardisation du produit ont permis progressivement l’appel à la sous-traitance. Dans le même 

temps l'installation, autrefois exclusivement réalisée par l'entreprise, s'est peu à peu transportée sur les agences et les 

concessionnaires. Une grande partie de la production dut alors être emballée et expédiée et les achats d’emballage 

devinrent une priorité  : "Il fallait que les produits à 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 à l'emballage et un poste 

complet à l'expédition ". 
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(ii) La politique d'achat en 1994 

 Le choix de l'impartition fait qu'aujourd'hui le coût 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 à 

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 

connaître son carnet de commandes pour l'année à venir, d'autre part au client de bénéficier de conditions 

d'achat très avantageuses autorisant une livraison automatique ou modifiée si nécessaire (rapprochement 

de 2 livraisons si une rupture de stock se dessine). 

- achats de matières premières par PORTALP pour les sous-traitants qui disposent ainsi de matières 

premières au prix PORTALP: ce système utilisé pour les produits filé-aluminium permet à PORTALP 

d'acheter les profils à 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 à cause du processus de fabrication, soit à 

cause de la distance qui sépare les deux partenaires,  PORTALP utilise une politique de type 

consignation en demandant à ses fournisseurs de constituer un stock de sécurité, fréquemment situé chez 

PORTALP et financé à 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 à l'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 particulière à la qualité et insiste auprès de ses fournisseurs pour que ceux-ci 

développent une norme, même si le prix à 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 contrôle 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 contrôles 

effectués au niveau de la fabrication (en amont) sont facilités par le réseau de fournisseurs normés. 

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 à créer une seconde entité destinée à la distribution des produits  PORTALP: la 

société PORTALP Agence. Le schéma ci-dessous illustre le réseau de distribution mis en place et le rôle 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 à l'export sera développé plus loin (cf § 2.2.3b). 
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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 l' on ne crée une agence que si l'on n'arrive 

pas à trouver un bon concessionnaire. Les coûts de création et de fonctionnement d'une agence sont en effet élevés, l' 

agence représente d'autre part une structure beaucoup plus lourde : le recours à des agences est donc exceptionnel.  

Au fur et à mesure de la croissance de la société, un réseau de distributeurs principalement constitué de concessions s'est 

ainsi mis en place à travers la France entière. 

La relation entre la société et les concessionnaires ne repose ni sur une demande de résultat, ni même 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 contrôle sur ce réseau de 

distribution, PORTALP a cependant créé un poste d' animateur de réseau. 

2. LA TRAJECTOIRE DE PORTALP à L'INTERNATIONAL 

Le nom de la société PORTALP SA indique l'intention : PORTALP, "Portes des Alpes", signifie le développement 

régional puis national de l'entreprise, PORTALP affirme la volonté, dès 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, "l'entreprise faisait des coups à l'international". Elle répondait à des 

marchés de façon très sporadique et non organisée : l'internationalisation correspondait à des opérations de prestige 
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toujours en sous-traitance. L'action à l'international obéissait au même scénario : une société française qui 

connaissait PORTALP et qui travaillait déjà 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 à 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 à l'étranger est monopolisé par quelques entreprises qui ont déjà réalisé des opérations de 

prestige et qui obtiennent toujours ces chantiers très spécifiques. Un effet de boule de neige se crée : une réalisation 

pour le roi du Gabon, entraîne une réalisation  pour le roi du Maroc, puis un émir... De cette façon, PORTALP a obtenu 

un marché de rideau automatique pour un émir grâce à ALP'VERT, une société d'Annecy spécialisée dans ce genre 

d'opérations et qui demandait souvent à 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 à ces chantiers : 

- PORTALP ne fait aucune démarche pour obtenir ces chantiers : elle est prospectée et retenue pour la 

qualité et l'ingéniosité de la conception de ses produits. C'est la reconnaissance régionale qui permet à 

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 à l'international de 

la société.  

Le premier, à l'époque de la SARL PORTALP n'est pas, à proprement parlé, une expérience internationale 

puisqu'il concerne une affaire à la Réunion : un client de la Réunion, qui achetait de temps en temps des portes, 

demande à être le concessionnaire de PORTALP sur l'île et ainsi, pour la première fois, loin de sa base, PORTALP est 

amené à vendre un produit non plus spécifique, mais issu de son catalogue. Activité née d'une concession, 

conduisant à la vente de produits standards, cette expérience se renouvellera, en 1993, avec l'agence de Mulhouse qui 

obtiendra quelques chantiers en Allemagne. Ainsi, pour la première fois, même si l'export n'a pas été recherché en tant 

que tel, PORTALP est à l'origine et à la réalisation, grâce à ses deux entités, d'une activité à l'international. 

Le début de l'année 1993 marque un grand changement dans la politique à l'international de PORTALP 

L'entreprise a la volonté de développer son activité vers l'export. Elle cherche "à trouver des partenaires" comme le 

souligne Monsieur R.. Mais la relation PORTALP- distribution à l'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 matières 

premières et de composants (radars, cellules...), stockage de caissons filé-aluminium qui seront ensuite découpés à la 

longueur souhaitée et peints à la couleur demandée. Ils deviennent ainsi des fabricants de produits conçus par 

PORTALP INTERNATIONAL, produits qu'ils adaptent aux spécificités de la demande. Contrairement à 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 à l'export a été rendue possible grâce à l'industrialisation complète du 

produit. "Jusqu'en 1993, insiste-t-il, de nombreux composants étaient déjà standardisés, mais la porte ne l'était pas 

complètement. 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 être stockés à des longueurs standards pour être 

par la suite coupés à la longueur commandée , alors que précédemment chaque commande engendrait la fabrication 

d'un caisson spécifique".  
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Ce passage à 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 à l'export. Nombreux étaient, en effet, ceux qui  nous disaient : le jour 

où 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 français. PORTALP a donc 3 concurrents directs en 

France, mais à travers deux d'entre eux, PORTALP est confrontée à une concurrence internationale : 

- FAYVELET appartient au groupe suédois nationalisé BESAM, marque de portes automatiques 

mondialement connue, 

- VERCOR, installé à Chambéry, initialement filiale de Saint-Gobain, dépend du groupe allemand 

RECORD, lui même dépendant d'un groupe japonais. 

Le troisième 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 conçoit pas les 

mécanismes d'ouverture, mais achète les composants en Allemagne, les assemble, les installe et pratique 

une politique de prix à faible marge. 

PORTALP est donc le seul concepteur / fabricant français de portes automatiques et occupe avec 2000 portes vendues 

par an la première place sur le marché français, situé à 40% dans la région parisienne, élément qui explique l'ouverture 

d'une agence à 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 États-

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 

barrières douanières. A l'inverse, les normes européennes créent des barrières d'entrée pour les concurrents japonais qui 

cherchent, de fait, par le rachat de constructeurs européens à 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 à 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 à une profonde adaptation :  

- essentiellement, problème de langue pour les différents documents, notices, mais aussi paramétrage des 

messages,  

- respect des normes nationales (DIN pour l'Allemagne) également, favorisé cependant par l'harmonisation 

dans la Communauté Européenne. 

2.2.2. Les marchés en Europe 

Au mois de Janvier 1994, la standardisation complète du produit est finie et DIVA, première porte entièrement 

industrialisée, constitue un tremplin pour l'international : la porte automatique fabriquée en série permet à 

PORTALP de vendre beaucoup moins cher son savoir-faire, la sous-traitance avec certaines entreprises devient possible 

(fabrication de moules sur mesure pour les pièces en caoutchouc et les pièces filées). PORTALP peut se mettre à la 

recherche de partenaires pour appréhender les nouveaux marchés à l'international :  
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 - Pour sa proximité culturelle, la Belgique a été choisie comme cible même si le clivage linguistique et politique 

de ce pays conduit PORTALP à la recherche de deux partenaires, 

 - l'Allemagne, prospectée par l'agence de Mulhouse qui a déjà 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. 

 - l'Italie et l'Espagne constitue des objectifs spécifiques. Malgré le fort potentiel de leur marché, ces deux pays 

représentent un problème pour le développement à l'export de PORTALP En effet, si la maîtrise de la conception, 

autrement dit la qualité du produit (le design et la robustesse mécanique mais surtout, esprit même de cette conception, 

une meilleure adaptabilité aux spécificités du client facilitant installation et service après-vente) constitue l'atout 

principal de PORTALP dans les autres pays européens, le prix est devenu, en Italie et en Espagne, l'élément majeur de 

vente. La guerre des prix oblige ainsi l'entreprise à offrir des pays à faibles marges dans ces pays, sauf à délocaliser 

fabrication et approvisionnement. Ainsi, une seule entreprise proche de PORTALP par les liens familiaux de son 

dirigeant assure un rôle d'intermédiaire avec les clients italiens. Quant à l'Espagne, PORTALP travaille avec une 

entreprise très connue, OTIS, mais rencontre, à cause de cette "bataille" sur les prix, des difficultés d'implantation. 

 - le Portugal, pays à 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 où la valorisation de l'installation est le facteur de choix le plus important.  

 - berceau de la porte automatique et marché à fort potentiel, la Suisse est un pays en ligne de mire dans le 

développement à l'export de PORTALP Après la réalisation de deux chantiers par le même intermédiaire, PORTALP est 

à 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 plutôt 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 à 

l'origine de la collaboration, b) le partenaire est ensuite intégré à 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 l'entreprise portugaise. 

Ce salarié quitte VERCOR Portugal, mais souhaite toujours vendre des portes automatiques. Il demande au 

commercial Europe de VERCOR, si celui-ci ne connaît pas le nom d'un fabricant dont la marque n'est pas encore 

représentée au Portugal. Le commercial connaît 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 salarié de VERCOR 

Portugal devient partenaire de PORTALP et représente la marque PORTALP au Portugal. Il a déjà vendu, à la 

date d'aujourd'hui, 10 portes automatiques. 

 - le salon BATIMAT a permis à 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 à 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 à la base, ainsi qu'une assistance permanente (dans le pays étranger lui-même) de façon 

à rendre opérationnel et indépendant le partenaire. Une fois de retour dans son pays, il devra fabriquer les portes 

commandées à 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 très exigeants 

demandent souvent une consolidation de l'assistance par un écrit. Cette relation très poussée permet au partenaire 

d'avoir confiance en PORTALP: "il sait qu'en cas de problèmes, 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: "Il 

faut découvrir les mentalités de chaque pays et essayer de transposer celle de PORTALP dans ce pays. D'où l'intérêt de 

trouver un partenaire local qui permette de faire ce lien". Cette recherche de liens culturels, le service et l'écoute du 

partenaire sont des éléments forts de la politique de partenariat : "Pour l'international, le service signifie être à l'écoute 

du partenaire. Il faut toujours connaître 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 grâce à notre petite taille. Les multinationales et  les groupes ne 

peuvent fournir une telle prestation".  

c) Cette intégration débouche sur une stratégie industrielle internationale  

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 être plus proche du marché,  

- l’assemblage se fait à proximité du marché, assurant ainsi une meilleure adaptation du produit au besoin du client,  

- le service (installation et service après-vente) est internationalisé. 
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2.2.4. Les fournisseurs étrangers 

PORTALP, à la recherche du meilleur rapport qualité / prix, a évidemment des fournisseurs internationaux. Quelques 

idées simples guident la politique d'achat à l'international: a) éviter les barrières douanières, ce qui a conduit 

PORTALP à réaliser ses achats de matières premières et de composants à 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 coûteux de la porte automatique (dispositif de détection et transformateur) illustre parfaitement cette double 

orientation : 

 - BEA (Bureau d'Étude Électronique) en Belgique est le premier fournisseur à l'étranger de 

PORTALP(1987). Ce fournisseur direct fabrique des radars, produit très 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 poussé PORTALP à trouver un autre fournisseur. Connaissant déjà de nombreuses entreprises en 

Europe (de renommée), PORTALP les a contactées. BEA a répondu le plus favorablement à la demande et à 

l'attente de l'entreprise. BEA est devenu premier fournisseur de radars.  

Avec 905 radars de type principal achetés, BEA représente le troisième produit acheté avec des achats atteignant 

578 000 francs (1200 à 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 pièces moins cher. REGLEMAT a accepté, JAY est 

resté fournisseur de cellules photoélectriques". PORTALP achète tous les ans 870 pièces chez REGLEMAT 

pour un coût de 359 000 F.  

 - SRCE fabrique des transformateurs en Tunisie. Cette ancienne société française avec laquelle 

PORTALP travaillait a proposé à l'entreprise de transférer les commandes en Tunisie. De 1991 à 1993, 

PORTALP travaille avec cette entreprise en Tunisie, mais des problèmes d'importation (PORTALP était 

tributaire du bureau français d'importation de cette société) ont décidé PORTALP à trouver un nouveau 

fournisseur. TRANSNOVA qui fabrique des transformateurs en Irlande, est le remplaçant. PORTALP n'a pas 

contacté directement TRANSNOVA, mais elle a obtenu le contact par l'intermédiaire d'une société française. 

Après l'échec tunisien, B. PORTAL, responsable des achats, a cherché un nouveau fournisseur de 

transformateurs, il a consulté une société française (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 achète tous les ans 1500 

(chiffre à la hausse actuellement) transformateurs pour un coût total de 202 000 francs. 

Ces deux exigences et la recherche de qualité limitent le nombre de fournisseurs potentiels et conduisent 

souvent à ne travailler qu'avec un seul fournisseur. Il faut alors limiter les risques dus à cette dépendance, PORTALP 

est amenée ainsi à s'organiser : "Nous avions deux fournisseurs de transformateurs, le second n'obtenant pas la 

qualité demandée, nous n’avons retenu qu'un seul partenaire. Évidemment, ç'aurait été 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 pièces est physiquement présent chez PORTALP, financé à 50% par PORTALP et à 50% par le partenaire".  
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Enfin, ces relations avec des fournisseurs étrangers permettent à  PORTALP de prendre la mesure de 

leur activité à 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 à nos attentes et l'entreprise japonaise a été rejetée. Nous n'avons maintenant plus de complexes 

d'aller à l'international, l'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 à deux ans est de développer son activité à l'international de façon 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 l'entreprise. Pour le dirigeant, le 

développement de cette stratégie à l’international pourrait à terme conduire PORTALP à faire, à l’export, « davantage 

de négoce que de la fabrication. » A l'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 l’entreprise PORTALP ne rencontre aucun problème majeur dans le développement de l’export. 

Elle affiche clairement les axes de son développement à l’international : 

- se développer d'abord dans des pays de proximité 

- trouver des partenaires locaux déjà 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-être 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


