Chapitre 2

La boucle contrOle — strategie

Ouvrage de réference : chap. 4 p. 169-184
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Le référentiel : le business model de I’entreprise
et sa chaine de valeur

Tout manager doit répondre a trois questions a travers les
activités, processus, produit ou entité dont il a la charge

-comment contribuer a une offre performante pour les clients ?
Comment créer plus de valeur qu‘on en détruit ?

- quels sont nos FCS et FSR ?. Les facteurs d'aujourd’hui seront-ils
ceux de demain ?

— Si oui, le capital de compétences nécessaire est-il maintenu ?
— Si non, entreprend-on de béatir d'autres avantages concurrentiels ?

= Business model strategique, business model
financier
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Le business model stratégique

Il resume I'offre de I'entreprise et ses atouts :

— A qui vendons-nous (ou : nous adressons-nous, si
['activite n’est pas commerciale), ne vendons-nous pas,
aimerions-nous vendre ?

— Comment faisons-nous connaitre notre offre ?

— Pourquoi les clients viennent-il et reviennent-ils ?
Est-ce optimal ?

— Qui sont nos concurrents et qui ne le sont pas ?
— Sils sont chez nous, sommes-nous chez eux ?
— Quel est leur modele économique ?

— Quels risques courons-nous ?
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I'La « carte stratégique » ou « balanced scorecard » Te
résume

Valeur pour I’actionnaire :

. Rentabilité des capitaux investis
Perspective

financieére Bénéfice/capitaux propres

Valeur pour le client : proposition de valeur (excellence opérationnelle, intimité

AR ISEINE client, leadership produit)

clients

Attributs du Services
produi associés

Gestion e
Perspective des Opérations de Respect des

interne : les ARG prodl_Jct_ion et lois et
PROCESSUS SlEHE logistique environnement

Perspective Un personnel motivé, informé et formé

d’apprentissage

et de croissance Compétence Technologies On climat propice a
stratégiques stratégique I'action
6
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Notion de processus ou de « chaine de valeur »

Un processus est un enchainement d'operations
(«d’activités» principales et «de support») orientées vers
un but.

Ex. : édition (simplifie)

Exemple d’interdépendance

N
DD D))

Choisirun Choisir ~ Programmer Editer le Fabriquer  Distribuer  Gérer le Relancer
publicet les les nouveaux manuscrit 1’ouvrage stock les ventes
un théme  auteurs titres
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LL.e modele financier

Il resume les lois économiques :

- des couats (F/V; couts volumiques, non
volumiques, lies a I'existence d’'un produit, d’'une
activite, de l'entreprise; cout par tonne, par client,

par m?...)
des besoins de financement :

— Immos : fréquence, montant par visiteur...

— BFR : structure, équation, montant par m?, par
k€ de CA, etc. (voir plus loin BFR)
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Modele financier

u’est-ce qui
Quelles Quels processus Q 9

5 , rovoque une
dépenses déclenche-telle ? provoq
icent-ils ? recette ?

t

quels risques somt-1l

EXPOSES 7

Exemple les stocks chez

Pl Clianel

2007-2008 Paris-Dauphine - L3 Sciences de gestion -
UE 13 Controle de gestion




LL.e modele financier

* |l resume donc la loi de la rentabilité : elle vient de
la marge, des rotations (productivite des capitaux),
du levier (ex. : historique de la Gde distribution)

Bénéfice Beneﬁce Ventes Actifs

Capitauxpropres Ventes Actif Capltauxpropre

» Dans les services professionnels (avocats), a faibles
actifs comptables (les frais de personnel en tiennent
lieu), marge, productivite et levier deviennent :

Bénéfice  Bénéfice ><Honoraures Employés

Associés Honoraires Employés Associ€s
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Exemple

« B/CA=5%
« CA/A=3 } B/A = 15%

AICP=3

\

~ BICP =45%

|

2 » 30%

P
B/CA = 22,5/3 = 7,5% /

CA/A=225/5=4,5
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Le business model pose la question de la
performance

 Financiere (qui se mesure drace aux
variables financieres mais se pilote par les
variables non financieres)

« Et autres (modele des parties prenantes)

« Le ROI, élement clé de la performance
financiere (ROCE, ROIC, ROA...)
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Aprés impot
2007-2008

ROI = (B + iD)/A > K (coat moyen du capital)

K=k.CP/A +i. D/IA

Soit B/CP > k

= Quel lien entre k, ROl et D/A ?
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B/CP constant
a i constant

35 %

202220083

B/CP = ROl + (ROI - i).D/CP

icbauchine . 13

bciences de gestion - 14
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2. Comment identifier les variables clés

(exemple)
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Du business model aux indicateurs pour le
management

Comment identifier les variables clés : exemple
Commerce internet simplifié

Je cree un site de vente de specialites bretonnes.
Les frais divers sont de 1500 € par mois

Les 3 salariés coultent 4500 € par mois pour 140 heures de
présence

La marge est de 30% sur le prix de vente
Le réappro demande 15 jours pour nous

De quoi dépend la performance financiéere ?
Quels équilibres clés faut-il préserver ?
Quels indicateurs clés faut-il suivre ?
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Business model : processus

Maintenance Client
du site

Passation Réception Réception Traitement
commandes (15jours) commandes commandes
fournisseurs et clients clients

stockage

fournisseurs stock ?)

Quels Facteurs clés de succes (FCS), Facteurs
stratéegiques de risque (FSR)

Stratégiques
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Business Model

Colts de capacité 6000 : le point mort est donc de 6000/0,3 =
20 000 €

MAIS : je me rends compte que le traitement d’'une commande
demande 0,4 heure et colte en fournitures 15 € (cout variable
particulier « indivis », non « volumique »).

Mon modele n’est donc plus
0,3.CA =6 000

mais, si N est le nombre de commandes et ca le panier moyen :
N.(0,3.ca—-15) = 6 000
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Business Model

Par ailleurs, on peut effectuer au maximum
420.0,9/0,4 = 945 expeditions

Soit 71,16 € de panier moyen minimum pour un CA de
20 175 € au point mort. Sans frais il etait de 21,16 €.

Deux variables clés financieres apparaissent (ca et N)
et sont le fond du tableau de bord, le reste peut relever
du suivi budgetaire.

Une variable clé opérationnelle : le temps consacré a
chagque commande (quid des retours, par exemple).
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Business model

La marge de 30% crée un multiplicateur de 3,33 pour
compenser toute dérive des colts en préservant la marge.

En raisonnant a trés court terme (les colts de capacité sont
engagés en début de mois et indépendants des commandes
recues), toute commande qui ne rapporte pas une marge de 15
€ (frais variables d’expédition) avant prise en compte des frais
de capacité est déficitaire : le benefice mensuel augmente si
une commande d’'au moins 50 € arrive, il diminue si elle est
inférieure a 50 €. Mais, a ce montant, on ne couvre pas les
couts de capacité et cette solution n'est donc pas viable.

Le chiffre d’affaires minimum dégage une marge de 30% de
71,16 €, soit 21,35 €, qui paie les fournitures de 15 €, et
contribue pour le reste (6,35 €) au paiement des salaires et des
frais généraux de 6000 €. Ceci assure I'équilibre dans
I’'hypothése de 945 commandes par mois.
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Business model

« On peut méme, sur ce cas simple, formaliser le
modele :

F : frais généraux
E : effectifs
S : salaires moyens

¢ : fournitures

E X 140 XT 140 : temps de présence

N — r et t : rendements et productivité

t

m : marge % CA
ca : panier moyen

N : nombre de commandes
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Business model

N
o
o

3
S

—_
©
(S)

~—
c
o
>
o
£
S

2
c
)

o

105 225 345 465 585 705 825

2007-2008

945 1065 1185 1305 1425 1545

Nombre de commandes par mois (N)

% du temps de travail disponible
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Le tableau de bord issu du business model

O Paramétres décidés par I’entreprise © Variable critique

Frais généraux (F), effectifs Panier moyen
(E), rendements et nécessaire au @ Performance
productivité (¢ et r), salaires résultat visé (ca
(s), fournitures (c), marge requis) Résultat

commerciale (m) *
Nombre de

® Parameétres issus du marché commandes
nécessaire au
plein emploi (N
requis)

Nombre de commandes (V) Niveau d’emploi
de la main-

d’ceuvre

Montant moyen de la
commande (ca réel)
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Démarche tableau de bord

2007-2008

Incertitudes (source de risque)
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Méthodologie

Quelle performance recherche-t-on?
De quoi déepend-elle (FCS, FSR)?
Sur quoi ces variables clés reposent-elle ?

En deduire ce qu’il faut suivre et comment
(tableau de bord, suivi budgeétaire, quelle
frequence, quelle représentation ?)
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Exemple pour les variables manoeuvrables

Leurs degres d’incertitude ne sont pas identiques : les suivre et
sensibiliser

« Colt de I'emballage : le suivre lors de I'achat. Une hausse de 1
€ implique un panier moyen accru de 3,33 €.

Frais de capacité : une hausse de 1 € n’entraine qu'une hausse
du panier moyen nécessaire de 3,33/N, mais se compense par
une hausse des ventes de 3,33 €. Ceci signifie qu'une
campagne de relance des consommateurs doit degager un
supplement de chiffre d’affaires de 3,33 fois son colt.

L’'absentéisme. Y sensibiliser en communiquant. Une journée
d’absence (7 heures, soit en principe 6,3 heures travaillées)
décale le planning d’expédition de 6,3/0,4 = 16 commandes.
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Exemples (suite)

La sous-traitance du traitement des commandes est possible (4
€ par commande), le colt devient une charge variable, on court
un plus faible risque. Parvenir a un colt de 4 euros avec notre
modele supposerait un rythme de 4500/N = 4 soit N = 1125
commandes.

Il ne peut étre atteint que par un temps de traitement f de la
commande de t = 420.0,9/1125 = 0,336 heure par commande,
soit un gain de productivite de 16%.
Par exemple, pour réaliser la méme marge qu’eux toutes
choses égales dailleurs, il faut un chiffre d'affaires
supplémentaire de (4,76 — 4)/0,3 = 2,54 € par commande.

Le contréle de gestion doit communiquer sur le modele
economique, afin de faire percevoir ses atouts et ses zones de
fragilite.
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Base du business model téléphonie mobile

Contribution
nette du client

» Mois

x nb de clients

Colit de conquéte

2007-2008 Paris-Dauphine - L3 Sciences de gestion -
UE 13 Controle de gestion




Synthese

Pour construire le systeme de pilotage (contrble
de gestion) :

|dentifier les roles de chacun par rapport au
Business Model choisi par | ‘entreprise.

Donc

1. identifier les liens entre les processus et les
variables du business model

2. Situer chacun dans ces processus.
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3. La démarche strategique
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Les domaines de la strategie

Territoire

2007-2008

Faut-il se diversifier ?
Dans quelle direction ?

Faut-il s ’adresser a tous les
couples produits-marchés
du DAS ?/

Quelles synergie

s ?

Leadeyship des coiits ou
dj férencia(ron ?

del ’yentrepris

¥

Conjment garder le %ontrﬁle

Fair¢, faire fairg, acheter ?

4

S
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Produits

Segment
stratégique
(DAS)

~ Segment
marketing

Marchés
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Les forces de Porter

Tutelle
Normalisateur

Régulateuir ...

Entrants potentiels

Groupes stratégiques

N

Concurrence

Produits de substitution

Paris-Dauphine - L3 Sciences de gestion -
UE 13 Controle de gestion

Clients

Chaine de valeur




Les stratégies génériques de Porter

Valeur identique Valeur supérieure
pour le client pour le client

_ DOMINATION
Couvrir PAR LES DIFFERENCIATION
tout le DAS COUTS

FOCALISATION

Black et Decker Aston Martin Coca-Pepsi
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La théorie du BCG

« Ladomination par les colts est possible grace a I’effet volume
« Labaisse des colts résulte de I'effet d’expérience

Log du cout
unitaire

Courbe d’expérience a 20 %

»
>

Log du volume
cumulé
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Taux de
croissance
du DAS t

Part relative

L.a matrice BCG

Etoiles

Dilemmes

Vaches a
lait

Poids morts

<
de marché

2007-2008
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Exemple de chaine de valeur complete

A

<€

<€

Abattage et
débit des
grumes
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La chaine de valeur complete

2007-2008

Paris-Dauphine - L3 Sciences de gestion -
UE 13 Controle de gestion

Processus
d’utilisation finale
du produit




Le déploiement de la stratégie

2007-2008

des
es de
esponsabilité

Finalisation
Pilotage

Postévaluation
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