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H. TANGUY

DE L'UTILITE DES MODELES ET DES PLANS

De nombreux dirigeants réfutent par avance intérét que pourrait pré-
senter, dans leur entreprise, l'utilisation de systémes formalisés de planifica-
tion. L'activité dont ils ont la charge, estiment-ils, obéit a des régles trop
complexes, changeantes et incertaines. Dans les secteurs liés a I'agriculture,
on invoquera les aléas climatiques, le maquis des réglementations, perpétuel-
lement en chantier, qui conditionnent les réactions des marchés, ou bien
encore la sophistication de la concurrence au sein de filiéres ou se cotoient
des acteurs disparates, tour & tour partenaires, fournisseurs, clients et concur-
rents depuis l'agriculteur occasionnel jusqu'a la multinationale largement
diversifiée. Autrement dit, aucun modéle de raisonnement ne saurait enfer-
mer dans un langage logique ou mathématique une activité aussi impalpable
et un dirigeant ne pourrait compter que sur les qualités de son propre
entendement.

Et pourtant, ces mémes dirigeants s’adressent a des intervenants exté-
rieurs et formulent des demandes de formalisation sur des questions qu'ils
estiment stratégiques. Sous-traitance sur des points mineurs, recherche de
plaidoyers a usage interne, simple gestion de I'angoisse ? Notre opinion, fon-
dée sur quelques années d'intervention, est que la position de ces chefs d'en-
treprise est réellement ambigué, et que I'ambivalence de leur rapport aux
outils d'aide a la décision, reposerait sur I'ignorance de ce qu'une entreprise
peut (et devrait) attendre des modeles formalisés, pour la formatlon de sa
stratégie, la planification de ses activités, la redéfinition de sa “structure
organisationnelle”.

Cette ignorance, tant chez les demandeurs d’aide que chez les prescrip-
teurs, est selon nous largement répandue, et méme auto-consolidée : s'accor-
der par exemple sur 'hypothese selon laquelle le dirigeant aurait tout pou-
voir de décider, de “faire” la stratégie de sa firme — de fagon plus ou moins
rationelle selon le temps et les outils dont il disposera — légitime dans un
méme élan le statut du chef d'entreprise et celui du conseiller scientifique,
spécialiste des outils.

Le primat accordé a la rationalité instrumentale depuis Taylor jusqu'aux
apdtres contemporains des théories normatives de fa recherche opération-
nelle, de la planification stratégique et du contréle de gestion a privilégié le
paradigme d'un lien mécanique entre réflexion, outils et décision : I'organisa-
tion est un systeme essentiellement technique poursuivant des objectifs, en
butte a des contraintes. La rationalité doit se concentrer dans le travail d'ana-
lyse et de conception de méthodes de planification pour aboutir 4 des
modeles et reglements adéquats dont il faudra veiller & la mise en ceuvre.
Mais le résultat des actions planifiées s'est révélé de plus en plus incertain et
les objectifs poursuivis au sein des grandes organisations multiples, flous et
contradictoires.

Parallélement, d'autres théoriciens dans la lignée de Max Weber
(notamment Mintzberg, 1982) ont cherché a interpréter les comportements
dans les organisations a partir de mécanismes gouvernant les interactions
entre individus. “L'organisation” est alors avant tout ce qui stabilise et rend
une certaine prédictibilité aux comportements d’acteurs délocalisés et dotés
d'une rationalité forcément limitée. L'aspect minutieux des études explica-
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tives produites par ce courant, parfois nourries de passionnantes observa-
tions concrétes, contraste toutefois avec la pauvreté des conseils normatifs
qu'elles parviennent a inspirer (Tanguy, 1987).

On refusera dans cet article I'opposition apparemment irréductible des
deux paradigmes précédents. Cet antagonisme de conceptions se traduit par
ailleurs, chez leurs hérauts par des positions, tant d’action que d'observation
dans I'entreprise, totalement contrastées. De ce fait, les discours sur la plani-
fication, et plus généralement sur toute forme d'aide 4 la décision, ont été
entrainés vers une impasse qui résonne encore des dialogues de sourds entre
“normatifs” arrogants, naifs ou cyniques face aux réalités de I'entreprise et
“socio-descriptifs” complexés et démotivés face a I'action.

Plutdt que de rejeter en bloc rationalité instrumentale et mécanismes
organisationnels, nous tenterons donc ici de les accorder. En ce sens, nous
suivons une voie déja largement ouverte par Hatchuel (Hatchuel et Mollet,
1986) : il montre comment le chercheur est amené  interagir avec les diffé-
rents acteurs en place, pour retrouver des logiques d'action et de représenta-
tion dont la “mise a plat” peut susciter des comportements nouveaux. Cette
méthode a fait ses preuves sur des problémes de gestion faiblement tribu-
taires de la politique générale de l'entreprise et de son environnement
concurrentiel. Nous aborderons ici, au contraire, un cas détaillé d'entreprise
en situation de crise, ayant a redéfinir I'ensemble de sa politique. Ce qui nous
ameénera a mobiliser d'autres concepts.

Notre démarche “conciliatrice” se nourrira de I'analyse d'un processus
d'intervention dans l'entreprise : intervention du chercheur qui élabore un
outil de gestion, puis intervention en relais d'une “coalition” d'acteurs qui
impulse des changements dans l'organisation en tirant parti de ce nouvel
outil. La position privilégiée du chercheur-intervenant et I'intérét plus géné-
ral du processus d'intervention en tant que champ d'investigation pour com-
prendre les transformations organisationnelles ont été récemment soulignés
par Moisdon (1984) ainsi que par Hatchuel ez 4/. (1987). Nous voulons ici
éprouver cette approche a la fois pour analyser les problemes relatifs a la
formation de stratégies délibérées (pour reprendre I'expression de Mintz-
berg, 1978) et pour progresser sur le plan normatif. A cet effet, le détour par
I'exposé détaillé d'un cas concret, sous tous ses aspects (marché, organisation,
instrumentation des choix) se révéle indispensable. Trop souvent, les norma-
tifs ne parlent que de leurs méthodes et non de leur usage ; les rares théori-
ciens des organisations (Mintzberg et Waters, 1982 ; Bower, 1970 ; Hall,
1984) qui n’hésitent pas a exposer des cas pour donner du corps a leurs idées
générales sont trop éloignés du feu de I'action (analyse apres coup des straté-
gies suivies) pour percevoir le role des outils, et plus généralement de la
pensée formalisée, dans les processus de changement.

UN CAS DINTERVENTION
DANS L'INDUSTRIE DU CHAMPAGNE

Le cas concret qui servira notre propos est une intervention a laquelle
nous avons participé, avec d'autres chercheurs, d’avril a septembre 1985.
Cette intervention répondait & une demande d'aide provenant d'une grande
maison de champagne, que nous nommerons Bullheim, et qui venait d'étre
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rachetée par un grand groupe international diversifié dans 'agro-alimentaire
(nous l'appellerons la GAA). Cette entreprise, en situation difficile, devait
expliciter sa stratégie future a son nouvel actionnaire et s'engager dans le
méme temps sur un plan pluri-annuel. Notre intervention a simplement
donné lieu a I'élaboration d'un outil de planification spécifique pour cette
activité, sans préconisations particulieres pour redresser les comptes. Or, a
notre propre étonnement, plus de trois ans apres ce travail, Bullheim utilise
couramment cet outil non seulement pour sa stratégie générale mais égale-
ment pour instrumenter des décisions opérationnelles. Ce modéle et son
usage original sont méme en passe de devenir un cas d'école au sein de la
GAA. Cest cette expérience, a partir de laquelle nous avons entrepris un
travail de recherche — encore en cours — sur la planification qui sera relatée
ici.

L'environnement concurrentiel et la position stratégique de cette société
au moment ou l'intervention débute seront abordés en premier. Existe-t-il
pour cette filiere des représentations simples des stratégies possibles et des
résultats a en attendre ? Quelles sont les décisions-clés ? Ou se situent I'incer-
titude et la complexité de I'évaluation des conséquences des choix ? Quel est
le degré d'interaction entre les décisions opérationnelles de gestion et la
place de I'entreprise sur I'échiquier concurrentiel ?

Nous étudierons ensuite les interdépendances entre les décisions opéra-
tionnelles gouvernant le flux de matiére et la prise en charge de ces inter-
faces par lorganisation puis nous justifierons le choix de la modélisation
développée : nous montrerons comment 'outil élaboré s'insere naturellement
dans un processus créatif de planification et de contrdle ; nous insisterons
pour cela sur les relations entre le "design” de I'outil et le contexte dans lequel
évolue l'entreprise (sur le plan interne, compte tenu des logiques d'acteurs
qui s’y affrontent, mais également sur le plan concurrentiel), ce qui nous
aidera a décoder I'usage qui est fait de I'outil.

En conclusion, nous reprendrons a partir de cet exemple, les principaux
éléments qui, selon nous, distinguent notre conception de I'aide a la décision
des schémas simples mentionnés en introduction.

LENVIRONNEMENT
D'UNE GRANDE MAISON DE CHAMPAGNE

Les grands négociants en vin de Champagne sont confrontés a un envi-
ronnement conflictuel dans lequel ils ont & prendre position. Malgré les aléas
de toute sorte qui affectent I'équilibre des rapports de force dans ce secteur,
notamment ['offre de matiére premiére, cet environnement se stabilise par-
tiellement sous I'effet de stratégies collectives, de réglementations et de com-
portements types. Certaines régularités apparaissent ainsi dans les interac-
tions, certes complexes, entre des variables caractéristiques telles que les prix
d’achat du raisin ou de vente des bouteilles, le niveau des stocks, 'abondance
des récoltes. D'un point de vue d'analyste, nous allons commencer par décrire
la dynamique du secteur. Ce travail nous servira d'indispensable toile de fond
pour interpréter le rdle joué par l'outil de planification (mise en perspective
de ce qui est et n'est pas modélisé, cf. Tanguy, 1987, pp. 94-96).
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1. LES PRODUCTEURS DE CHAMPAGNE

La transformation du raisin en champagne est le fait de trois types d'agents ; les vignerons,
les coopératives et les négociants assurent respectivement 27 %, 8 % et 65 7 des expéditions
de bouteilles, en moyenne, au milieu des années 80.

Clest parmi les vignerons non engagés ou partiellement engagés au contrat interprofes-
sionnel (cf. encadré 2) que se trouvent les quelque 5.000 récoltants-manipulants (RM) ; ceux-ci
transforment tout ou partie de la matiére premiére qu'ils récoltent. Un RM ne peut acheter
plus de 5 9 des quantités qu'il transforme sans passer au statut de négociant. Le distinguo est
fiscal : le RM est imposé au forfait ou au bénéfice réel, mais ne subit pas I'impdr sur les
sociétés. En 1984, année moyenne, les RM ont expédié 45 millions de bouteilles, selon le CIVC.
11 est cependant difficile de préciser dans quelle mesure ces bouteilles ont été de bout en bout
confectionnées par le vigneron lui-méme ou s'il a eu recours & un moment donné aux services
d’une coopérative car les statistiques sont souvent agrégées.

Les coopératives sont au nombre de 150, mais seulement une quarantaine sont des coopé-
ratives de manipulation (CM). Elles auraient commercialisé sous leurs marques 13,5 millions
de bouteilles en 1984.

Les négociants-manipulants (NM) sont au nombre de 120 environ. Leur approvisionne-
ment, en moyenne, se fait pour 62 9% en raisin auprés des vignerons, et provient pour 18 % du
raisin de leur propre vignoble ; ils se procurent les 20 % restants soit aupres des RM, soit
aupres des CM, en vin clair non champagnisé (9 %) ou en bouteilles terminées qu'ils vendront
sous leur marque (11 9%). Dans cette profession, coexistent :

— une dizaine de trés importantes maisons, filiales de grands groupes industriels diversifiés.
Le leader incontesté est Mogt-Hennessy-Vuitton, avec un CA de I'ordre de 2 milliards de
francs, et des maisons comme Moét et Chandon, Mercier, Ruinart ;

— une vingtaine de maison petites et moyennes, dont le CA va de 20 & 100 MF ; leurs expédi-
tions 5 étagent entre 500.000 et 2,5 millions de bouteilles, et représentent environ 20 % du
volume expédié par I'ensemble des NM. La modestie relative de leur importance finan-
ciére surprend parfois, eu égard 4 leur notoriété internationale ;

— de petites maisons de négoce, restées sous contrdle familial et dont les expéditions varient
au gré de la disponibilité en matiére premiere.

Une des grandes différences de fabrication entre les champagnes est que celui du RM, ne
provenant guére que de son seul vignoble, est constitué d'un trés petit nombre de crus, 4
I'inverse des NM et CM.

11 faut enfin signaler qu'avant d'arriver au stade de la distribution, les bouteilles peuvent
encore passer par le "négoce en chambre”, ie. des intermédiaires qui ont leur propre marque
ou travaillent pour une “marque acheteur” (Hédiard, Maxim’s...).

Le produit et les acteurs de la filiere

Issu du vignoble champenois qui appartient pour l'essentiel aux
vignerons, le champagne (1) est un vin d'assemblage. Au dernier stade de la trans-
formation et a celui de la commercialisation, les maisons de négoce sont

(1) La définition du champagne, appellation d'origine contrdlée, est régie par la loi et les
réglements (cépages, terroir, procédé de vinification). Sur plus de 30 000 ha d'appellation, 24 000
sont actuellement productifs dont 21 000 aux mains des vignerons, les quelque 3 000 ha restant
appartenant aux maisons de négoce (dont 800 ha 2 Mogr).
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dominantes (cf. encadré 1). Techniquement la fabrication d'un champagne
résulte de deux séries de décisions relatives au mélange des vins et 4 la durée
de vieillissement.

Le choix des mélanges intervient en deux étapes: dans un premier
temps, juste aprés la vendange, le vin issu des pressoirs est stocké pour une
premiére fermentation dans un nombre de cuves inférieur 4 la multiplicité des
crus achetés (4 ce stade le vin est dit clair). Un deuxiéme arbitrage a lieu pour
la constitution des diverses qualités de champagne confectionnées . brut sans
année, rosé, millésimé, cuvée spéciale ; au vin nouvean est également addi-
tionnée une certaine quantité de vin des années antérieures stocké en cuve,
afin d'cbtenir une constante de gotit Les proportions de chaque cuve mélan-
gées pour une qualité de champagne déterminée ainsi que les quanccés de
bouteilles relatives 4 chaque qualité sont fixées de maniére définitive, aprés
chaque vendange, juste avant le tirage ; il s'agit de la décision clé du processus
de production : I'établissement du plan de tirage. Les bouteilles sont ensuite
stockées sur latres pendant un an et plus, période durant laquelle s'opérent la
deuxieme fermentation et la prise de mousse.

Le choix des durées de vieillissement: les normes de lappellation
contrdlée sont des minima & respecter impérativement, mais toutes les
grandes maisons désireuses de défendre un godr particulier dépassent large-
ment ces durées légales. A chaque qualité de champagne est associée une durée
différence (de plus de 2 ans pour un brut sans année a 3 ans pour une cuvée
spéciale), ainsi qu'un prix et un "positionnement marketing” spécifiques.

Résumons : les vignerons détiennent l'essentiel de la ressource rare, le
raisin d’appellation Champagne ; les négociants-manipulants (NM) qui ont
fait la réputation internationale du champagne, passés maitres au fil des sié-
cles dans l'art de I'assemblage des vins et dans I'élaboration d'un champagne
de qualité, sont également leaders dans la commercialisation, principalement
a I'écranger. Cela dit, les récoltants-manipulants (RM) et plus encore les
coopérartives (CM) ont la possibilité d'étre présents tout au fong de la chaine,
Le marché du raisin représente environ 65 % des approvisionnements des
maisons de négoce, le reste étant constitué par leurs récoltes propres, des
achats de vins clairs, de bouteilles sur lattes et habillées auprés des CM et des
RM. En conséquence, compte tenu de la multiplicité des acteurs et des degrés
variables d'intégration, les transactions au sein de la filiére sont complexes.
En outre, la filiére se caractérise par lirrégularité de l'offre de matiére
premiere 4 cause des aléas liés au climar er de la possibilité pour les
vignerons de pratiquer eux-mémes la manipulation. Examinons ces points.

Irrégularité de l'offre de matiére premiére

Aléas climatigues

Le champagne se trouvant 4 la limite septentrionale de production de la
vigne dans le monde, cette situation est la cause de fortes variations dans les
récoltes (voir figure 1). Ainsi, au cours des dix derniéres années, celles-ct ont
oscillé entre 80 et 300 millions de bouteilles ! En revanche, 'attachement des
consommateurs a I'appellation générique Champagne ou encore 3 une mar-
que de négociant et non pas a tel cru millésimé, comme pour les autres vins,
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Figure 1. Evolution de
la récolte en appellation
Champagne, 1970-1985

(en millions
d’équivalent-bouteilles)

Figure 2. Evolution du
stock de boureilles.
1970-1985

{en millions d¢
bouteilles)
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Un contrat interprofessionnel régit les transactions entre vendeurs et
acheteurs de raisin. Selon ce contrat, les vignerons s'engagent, pour une
durée déterminée (aujourd'hui 6ans), a vendre une certaine proportion de
leur récolte tandis que les négociants, de leur cdté, s'engagent 4 se porter
acquéreurs en équivalent raisin d'un pourcentage de leurs ventes de I'année
précédant la vendange; les transactions sur ces quantités s'effectuent alors a
un prix fixé par la commission consultative du Comité Interprofessionnel des
Vins de Champagne - CIVC -, composée de représentants du négoce et du
vignoble. Ce prix est fixé dans une fourchette autour d'un prix pivot calculé
comme un pourcentage (34 %) du prix de vente moyen de la bouteille dans
les derniers six mois (cf. encadré 2).

Cependant, pour que l'offre des récoltants dans le cadre de ce marché
réglementé couvre la demande de raisin des négociants, le rendement des
vignes devrait s'élever a 12 000 kg/ha. Actuellement, le rendement moyen
n'est que de 9 000 kg/ha. Les négociants, s'ils veulent maintenir leur part de
marché, sont donc contraints de s'alimenter sur un marché dit libre. Aujour-

2. LE CONTRAT

Parmi les mesures prises par le CIVC, "le contrat est la piéce maitresse, voire le fonde- II
ment de I'organisation interprofessionnelle champenoise” (Berger, Foulhouze, 1984).

Le premier contrat a été signé en 1959 ; voici les grands principes du cinquieme, signé en
1984 pour une durée de six ans.

Le contrat régle de fagon précise
les engagements réciprogues de vente et d'achat de chaque partie.

Les vignerons s'engagent & vendre de 10 2 100 % de leur récolte, les négociants a acheter
de 85 4 115 % de I'équivalent de leurs ventes de bouteilles de I'année précédente ; la révision
de I'engagement peut se faire tous les ans mais dans une fourchette de plus ou moins 5 %.
Une péréquation arbitre entre ['offre et la demande et permet d'atcribuer des bons d'achar
aux négociants, Donnons un exemple de calcul des droits d'achat d'une maison.

Quelque temps avant la vendange, I'engagement moyen d'offre du vignoble est connu:
47,5 % de la récolte par exemple. Connaissant la surface du vignoble, les prévisions de
rendement 4 I'hectare permettent de traduire ce pourcentage d'engagement en une offre
quantitative. L'engagement de demande global du négoce est déterminé a partir de ses
ventes de I'année passée, multipliées par le coefficient de demande moyen, soit par exemple
113 %, coefficient égalemnent connu a I'avance.

A partir de la récolte propre des négociants calculée forfaitairement comme la moyenne
des cinq dernieres années, on déduit le "pourcentage de couverture de I'engagement de
demande des négociants™. 1l s'agit du rapport de !'engagement d'offre du vignoble a I'en-
gagement de demande du négoce duquel on soustrait la récolte forfaitaire moyenne du

;
négoce.

L'engagement de demande d'une maison individuelle se calcule de fagon analogue:
ventes de I'année passée multipliées par la demande contractuelle (par exemple 115 %, si la
maison s'était déterminée pour le taux maximum prévu dans le contrat actuel). Les droits
de la maison s'obtiennent a partir de I'engagement de demande de la maison, de la récolce
propre de la maison (également forfaitaire) et du pourcentage de couverture de I'engage-
ment de demande des négociants calculé plus haut :

Droits maison = (engagement demande maison — récolte forfaitaire) X % couverture
engagement demande du négoce.
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Le contrat détermine les modalités de fixation du prix des raising

Le prix du raisin est déterminé pour un cru & 100 % qui sert de référence ; I'échelle des
crus s éage entre 80 et 100 9 selon ['emplacement du vignoble; le prix du kilo de raisin
d'un cru 3 80 % correspond ainsi @ 80 % du prix du kilo du cru & 100 %. Ce prix est
déterminé en fonction (34 %) du prix de vente moyen de la bouteille par le négoce au cours
des six mois précédant la vendange, avec une variation possible dans une plage (plus ou
moins 20 %) en fonction de la conjoncture (récolte, stock du négoce, ventes de bouteilles).

Ce prix stabilisé, selon les crus, différe du prix qu'aurait donné un marché libre ; en
effet la demande est trés excédentaire dans les grands crus et plutdr déficitaire dans les
petits crus. La seule prise en compte de la loi de l'offre et de la demande entrainerait de trés
grands écarts entre les crus (comme c'est Je cas en Bordelais et en Bourgogne notamment),
écarts qui ne rarderaient pas & remettre en cause I'échelle des crus, puis la solidarité pay-
sanne et enfin |'organisation interprofessionnelle toute entiére.

1 prévoit les dispositions a prendre
dans les cas extrémes d’abondance et de pénurie

Il y a situation d’abondance lorsque les engagements du vignoble en quantité, vu le
niveau de la vendange, sont supérieurs 4 ceux des négociants et que ceux-ci ne sont pas
désireux d'acheter I'excédent; le vin est alors bloqué, stocké en cuve chez les négociants au
prorata de leurs droits d'achar et ces derniers seront coptraints d'acheter ce vin, lors du
déblocage, au prix réglementaire a la date du déblocage.

Ce point est une nouveauté du dernier contrat et s'inscrit dans une logique de régulari-
sation de I'offre et de la demande. Ce rdle était précédemment joué par la barre du rende-
ment maximum autorisé pour le raisin d'appellation dont la vocation affichée est la défense
de la qualité mais que le CIVC utilisait & cette fin. Mais en 1975, une bonne récolte et une
récession momentanée des ventes du négoce ont entrainé une chute disproportionnée de la
demande de raisin, ce qui a occasionné un glissement de cette barre d'appellation vers le
bas (7.500 kg/ha) ; les raisins non cueillis cetie année-1a, de méme qu'en 1976 et 1977, ont
fait cruellement défaut lors des mauvaises récoltes de 1978, 1980 et 1981, ce qui a mis en
lumiére une carence du contrat précédent.

En cas de pénarie (lorsque le nombre de bouteilles en stock avant vendange représente
moins de 2,7 fois les ventes annuelles), un certain nombre de mesures sont prises sur les
transactions s effectuant hors du marché réglementé (taxation, décompte des droits des
négociants pour I'année suivante, au prorata de leurs achats sur le marché spéculatif : selon
le degré de pénurie, de 50 % 4 100 % des bouteilles achetées en spéculation sont déduites des
ventes servant de référence pour 'octroi des droits d'achat de la prochaine vendange).

Le contrat concerne environ la moitié du vignoble

Au milieu des années 80, on compte plus de 18.000 déclarants dans le vignoble champe-
nois ; mais un cinquiéme environ n'exploitent pas eux-mémes (bailleurs donnant leur vigne
en métayage). Ces déclarants se répartissent entre environ 8,000 engagés totalement dans le
conerat (les “vendeurs au kilo” exclusifs), 7.000 engagés partiels et un peu plus de 3.000
non-engageés

Une étude portant sur la population des 14.558 producteurs engagés de 1981 (Berger,
Foulhouze, 1984) fournit des indications sur !'importance de leur vignoble. La surface
moyenne est de 0,96 ha; 22 % d'entre eux ont moins de 15 ares de vigne, 47 % entre 15 ares
et un hectare ; les 31 % qui en ont plus d'un hectare regroupent 76 % du vignoble de cette
population,

Les taux d'engagement varient entre 10 et 100 %. 58 % des engagés le sont pour la
quasi-totalité (90 & 100 %) de leur vignoble ; ils ne regroupent que 35 % des surfaces exploi-
tées par les engagés. On constate sans étonnement que les vendeurs au kilo exclusifs ont, en
moyenne, de plus petites surfaces. En convertissant les engagements partiels, on toralise
pres de 10.000 ha de surfaces engagees, soit 42 % de I'ensemble du vignoble, mais 48 7 des
surfaces exploitées par les vignerons.

33




H. TANGUY

Figure 3. Expéditions
totales des négociants et de
'ensemble
récoltants-manipulants/
coopératives

(en millions de bouteilles)
Source : CIV(

d'hui, seulement 20 % de la surface exploitée est aux mains de "vendeurs au
kilo”, récoltants qui livrent la totalité de leur raisin aux négociants dans le
cadre du contrat. La plupart des vignerons sont partiellement engagés, ce qui
leur permet de jouer sur les deux tableaux (une portion de la récolte offre un
revenu garanti, le reste est vendu en spéculation a divers stades de transfor-
mation). Cette situation instaure donc une concurrence entre les différentes
maisons de champagne au niveau de 'approvisionnement, ce qui en soi favo-
rise la "spéculation”.

Développement de la manipulation au vignoble

Dans le méme temps, les récoltants tentent donc de valoriser eux-
mémes, ou par I'intermédiaire des coopératives, leur production en se livrant
a la manipulation (cf. figure 3 : expéditions totales des NM d'une part, des
RM et CM d'autre part de 1951 a 1985). Ainsi, depuis la Deuxiéme Guerre
mondiale, les NM ont vu leur part dans les expéditions de champagne dimi-
nuer : de 92,2 % en 1950, elle passe a 76,1 % en 1965 pour arriver aux
alentours de 65 % dans les années 1980. Historiquement, une des raisons qui
a contribué au développement de la manipulation chez les récoltants est I'in-
certitude dans laquelle s'est trouvé le vigneron, quant a la rémunération de sa
récolte, alors qu'une possibilité lui était offerte de réduire son assujettisse-
ment a2 un comportement du négociant encore trop lié a la conjoncture,
méme apres I'établissement du contrat interprofessionnel (la fixation du prix
contractuel reste soumise a d'éventuelles variations négociées autour de la
valeur pivot). La fiscalité incite aussi fortement a étaler les rentrées finan-
cieres, a ne livrer donc immédiatement qu'une partie de la récolte. Enfin,
indépendamment de tout calcul économique ou d'aversion au risque, la
manipulation séduit aujourd’hui I'agriculteur par son c6¢é attractif et valori-
sant. Lorsque le mouvement est lancé, tout retour en arriére se révéle délicat
car les emprunts doivent étre remboursés aprés l'investissement réalisé
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(cuverie, machine 4 vins etc.). Les contrats avec les coopératives lient égale-
ment leurs adhérents pour plusieurs dizaines d'années.

Les récoltants étaient traditionnellement limités au marché intérieur et a
des canaux de distribution de bas de gamme (grandes surfaces, etc.). Sous
l'impulsion des coopératives les plus dynamiques, les marchés du champagne
de marque tant en France qu'a I'étranger commencent a leur étre accessibles.
Les coopératives pechent encore par manque d'expérience et de détermina-
tion dans I'approche commerciale mais cette expérience peut s'acquérir (cf. la
coopérative CRVC qui commercialise la marque Jacquart).

Réactions aux aléas et a la véglementation :
logiques individuelles et collectives.

Des intéréts divergents tributaires des aléas climatiques

Face aux aléas de la conjoncture, les intervenants ont des attitudes
contradictoires et préjudiciables a 'intérée collectif. Prenons deux exemples,
volontairement simplistes, pour illustrer les comportements.

Fortes récoltes succédant a de faibles récoltes

— Les neg0c1ants ne disposent pas de liquidités suffisantes pour acqué-
rir les quantltes offertes par les vignerons. Durant les années de faible
récolte, les négociants ont payé au prix fort leurs approvisionnements tant
sur le marché contractuel (attribution de primes spéciales aux vignerons) que
sur le marché spéculatif (rareté de l'offre et forte demande des négociants
pour maintenir leurs stocks & un niveau raisonnable). A partir du moment ou
ils auront reconstitué leurs stocks, ils cesseront de se porter acquéreurs de
raisins.

— Les récoltants sont poussés a conserver une grande part de leur
récolte 2 cause de la faible attractivieé du prix du marché du raisin. Par
ailleurs, la fiscalité ne les incite pas a réaliser des transactions sur des
volumes importants.

Faibles récoltes succédant a de fortes récoltes

— Les négociants n'ont pas cherché, lors des fortes récoltes, a sapprovi-
sionner au dela de leurs besoins immédiats. IIs disposent donc de fonds pour
reconstituer des stocks qui deviennent rapidement insuffisants. Le prix du
raisin augmente année aprés année, au fur et & mesure que l'offre se raréfie
tandis que la demande s'intensifie.

— Les récoltants se sont tournés vers la manipulation, (difficultés a
écouler le raisin 4 bon prix lors des fortes récoltes). Paradoxalement, la mon-
tée des prix du raisin ne va pas les inciter a vendre toute leur récolte : tout
d'abord parce qu'ils préféreront vendre aux négociants leur stock de bou-
teilles & un prix encore plus élevé et rémunérateur que le raisin ; de plus, ils
ne se détourneront pas totalement de la manipulation en se séparant brus-
quement de leur stock et de leur récolte afin d'éviter de nouveau une trop
lourde imposition fiscale.
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On s‘apercoit ainsi que ['équilibre sur le marché du raisin est difficile a
atteindre. Dans le premier cas, les récoltants proposent de fortes quantités
aux négociants qui ne peuvent les acheter. Les excédents sont recyclés dans la
manipulation. Dans le deuxiéme cas, les négociants sont demandeurs de rai-
sin mais les vignerons privilégient alors la vente de bouteilles et la spécula-
tion. Méme si globalement de fortes récoltes compensent les déficits des
faibles récoltes, la succession de récoltes trés irrégulieres engendre des dés-
équilibres structurels. De plus, le prix de la bouteille, donc le prix de base du
raisin lui-méme, connait en réalité de fortes variations : quand une grosse
récolte est annoncée, les prix déclinent, parce que les négociants prévoient
des achats de raisin plus importants et n’hésitent pas a destocker plus massi-
vement, tandis qu'inversement, les clients renforcent cet aspect cyclique bien
connu en différant leurs commandes. Enfin, lorsque la conjoncture est parti-
culierement critique, comme en 1980, des surprimes (au dela de ce qui est
initialement prévu dans le contrat) amplifient ces variations du prix du rai-
sin. Le contrat ne suffit donc pas a lisser les prix et opérer un partage jugé
équitable des bénéfices engendrés par l'appellation Champagne (figure 4).
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Un premier bilan des rapports de force
entre catégories d’acteurs

Selon toute logique, on pourrait assister & une segmentation plus tran-
chée du marché final résultant de I'exploitation par les vignerons de leur
position de force : en vendant leur raisin plus cher, les récoltants contrai-
gnent les NM a augmenter leurs prix; ce mécanisme d'ombrelle de prix
encourage les vignerons a la manipulation, en facilitant I'écoulement de leurs
propres bouteilles. Le RM, ne subissant pas la contrainte de 'approvision-
nement serait donc a méme de retirer de plus en plus de profits d'un cham-
pagne positionné en milieu de gamme. En poussant ce raisonnement jusqu’a
I'absurde, cette dynamique conduirait a terme 4 l'éviction de la majeure partie
des NM, ne subsistant que ceux capables de vendre leurs bouteilles a des prix
anormalement élevés.
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La croissance générale des ventes de la Champagne dans un premier
temps (accroissement de la surface d'appellation et des rendements a I'hec-
tare) puis la succession d'aléas climatiques exceptionnels dans un deuxieme
temps (tres faibles récoltes en 1980, 1981 et 1985 ; trois tres fortes recoltes
en 1982, 1983 et 1987) ont masqué jusqu'a présent I'importance des phéno-
ménes structurels décrits ci-dessus.

Il est également imaginable que les trés grandes marques se désolidari-
sent de facon plus volontariste des autres négociants en jouant a fond la
segmentation (cf. la publicité de Taittinger : & quoi bon du champagne si ce
n'est un grand champagne ?). Positionnant leur produit dans le haut de
gamme, elles accepteraient de payer le raisin un prix élevé et laisseraient les
RM, CM et les autres négociants moins prestigieux se battre entre eux sur le
milieu et le bas de gamme, ou ces derniers pourraient d'ailleurs trés bien
avoir & affronter de grands groupes producteurs de mousseux, frangais ou
étrangers. Ainsi ces grandes maisons s'attacheraient, dans le cadre du contrat,
le soutien des vendeurs au kilo (raisin plus cher) qui n'ont jamais eu l'inten-
tion de manipuler et considérent avec une certaine jalousie les profits que
retirent de la spéculation les engagés partiels. Les grandes marques capables
de commercialiser & un prix trés élevé tireraient donc parti de l'individua-
lisme des vignerons et des dissensions du vignoble.

Ce danger d'éclatement a été plus ou moins confusément pergu par cet-
tains responsables ; ainsi des mesures ont été prises dans le cadre du dernier
contrat interprofessionnel pour limiter les échanges sur les marchés libres et
renforcer la cohésion de la filiere. L'intérét collectif lié a la renommée de
l'appellation (principalement du fait du négoce), devrait en toute logique
fédérer les énergies de I'ensemble de la filiére face au danger permanent des
autres vins pétillants francais ou étrangers dont les prix de revient sont
incomparablement plus attractifs.

Les tentatives pour discipliner les comportements

La stratégie collective intéressante a terme pour les négociants consiste a
enrayer le flux du désengagement du vignoble, en rendant moins attractive
l'option "manipulation directe ou recours a une coopérative”. Elle suppose
deux conditions complémentaires : augmentation du prix du raisin acheté
aux vignerons engagés et réduction de l'aspect rémunérateur de la filiere non
engagée. Ce deuxiéme point concerne deux gros types de débouchés (voir
figure 5) : le flux F1 de raisins libres, vins clairs ou bouteilles qui est réinjecté
chez les NM et le flux F2 qui aboutit plus ou moins directement au
consommateur.

Si les négociants — parce qu'ils veulent assurer des impératifs de crois-
sance, pallier leurs difficultés d’approvisionnement sur le marché réglemente,
augmenter leurs droits d’achat, etc. — continuent leurs achats, sur le marché
spécularif, de vins & des prix élevés, ils ne décourageront pas la filiere non
engagée par une simple majoration du prix du raisin engagé au contrat. La
seule stratégie collective valable doit se fonder sur le pari que la concurrence
s'accentuera sur le marché de la clientéle de 'appellation Champagne (2 distin-
guer de celle du champagne de marque), et que les profits a attendre du flux
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F2 s'amenuiseront ; il faut alors éviter qu'un flux F1 spéculatif et particuliere-
ment rémunérateur se présente comme solution de secours aux CM et RM.

Les dernieres mesures adoptées par ['interprofession semblent effective-
ment cohérentes avec la poursuite de cette stratégie collective. Ainsi, une
taxation est instaurée sur les approvisionnements des négociants en produc-
tion non engagée (raisin, vin clair, bouteilles), taxation qui doit alimenter le
fonds commun des vignerons engagés. Cette mesure apparait comme une
initiative d'autodiscipline de la part des négociants afin de minimiser le flux
F1; le reversement de cette taxe aux vignerons engagés vise a trouver des
appuis parmi les vendeurs au kilo et a les dissuader de démarrer une activité

Figure 5. Les flux Aléas climatiques
de matiére dans la filiére
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de manipulation. Dans le méme esprit, une correction des droits d'achat des
négociants est décrétée en cas de pénurie ; elle est fonction de leurs achats de
vin clair et de bouteilles.

Incertitudes sur le long terme

La combinaison de ces mesures et de l'existence d'un stock de bouteilles
pléthorique au vignoble laisse cependant planer une incertitude sur la Cham-
pagne : quelle foi accorder  la discipline collective du négoce pour enrayer la
spéculation ? Ne doit-on pas craindre que la pénalisation de la speculation
ameéne sur le marché final une trop grosse quantité de bouteilles 7 Les CM et
RM sauront-ils déjouer le piége de la guerre des prix ? De plus, les nouvelles
mesures ne seront pleinement efficaces que si la manipulation décroit sensi-
blement, donc si I'aspect financier 'emporte clairement sur toutes les inclina-
tions psychologiques & poursuivre dans une voie valorisante. Il semble diffi-
cile d'aller beaucoup plus loin dans la prévision de I'avenir. Nous avons vu
que l'incertitude pouvait se décomposer en incertitude “structurelle” (raréfac-
tion de l'offre & terme, augmentation du prix du raisin) et incertitude
conjoncturelle (hauteur de la prochaine vendange). La conjoncture de court
terme influence considérablemenc les comportements des vignerons comme
des négociants, on I'a vu plus haut, et ces comportements, par un effet de
cliquet, ont des conséquences non négligeables sur I'évolution structurelle.

A trés long terme, il apparait que I'évolution du secteur est liée d'une
part au pouvoir de commercialisation des coopératives et d'autre part 3 la
sensibilité du consommateur 4 la qualité et a I'image du champagne, que ce
soit entre grandes marques et champagne d'appellation ou bien encore entre
champagne et mousseux frangais ou d'importation (Californie, Espagne, Ita-
lie, Australie). Ces deux facteurs sont difficilement appréciables et manceu-
vrables : le second point (différences délasticité prix entre champagne de
marque et champagne d’appellation) repose sur des facteurs extrémement
subjectifs et dépend pour une grande part des actions promotionnelles qui
seront menées de part et d'autre. Quant a la poursuite de la montée en
puissance des coopératives, elle est tributaire du comportement & venir des
vignerons, population extrémement hétérogéne, et de celui des négociants
dont I'apparente solidarité demeure bien fragile. La fraction des vignerons
stabilisatrice est constituée des vendeurs au kilo, et il n'est pas improbable
que le rajeunissement de cette population et 'augmentation de son niveau de
formation favorisent la tentation valorisante et entrepreneuriale de la
manipulation (l'attachement actuel de ces récoltants au contrat est encore
largement ancré dans les souvenirs douloureux de la domination ancestrale
du négoce et dans ceux de la prospérité consécutive a I'établissement du
contrat).

Quant 4 la stratégie globale du négoce, perceptible au travers des nou-
velles réglementations, elle vient une fois de plus en contradiction avec des
stratégies individuelles et immédiates de gain de parts de marché puisquelle
vise 4 limiter les achats spéculatifs. Elle repose aussi sur une foi dans I'appli-
cation des mesures prises dans le cadre du CIVC ; or ces mesures se discutent
chaque année entre six représentants du négoce de teinture diverse (NM
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exportant beaucoup, NM concentré sur le marché frangais, trés grande mar-
que au chiffre d'affaires important, etc.) et six représentants des vignerons
dont quelques-uns, sans étre officiellement porte-parole des coopératives,
sont particulierement attachés a I'avenir du mouvement coopératif. Les inté-
réts du négoce peuvent rapidement devenir contradictoires, notamment si les
trés grandes marques font bande a part. Les mesures prises dans le dernier
contrat correspondent a une sensibilisation des négociants sous l'effet d'une
conjoncture particulierement inquiétante. Il est a craindre que lors d’un
retournement de cette conjoncture, la solidarité qui s'est dessinée ne s'éva-
nouisse, entrainant a nouveau une flambée de manipulation chez les récol-
tants, et peut-étre méme, a son terme, I'abandon du contrat interprofessionnel.

La prospective en question

Nous venons ainsi de constater que méme une réflexion approfondie sur
les mécanismes régissant la filiére laisserait probablement planer de lourdes
incertitudes sur I'évolution des rapports de force, sur ce qui devrait permettre
de cadrer et d'évaluer la stratégie d'un négociant-manipulant. En effet si la
solidarité se révele trop coliteuse et risquée pour certains négociants plus
directement en compétition avec les coopératives, la concurrence risque fort
de dégénérer au sein méme du négoce, dans une lutte pour la matiére pre-
miére ; les aléas de récolte seront alors d’autant plus déterminants que des
politiques opportunistes, en forme de paris a court terme sur I'étendue des
récoltes et le niveau des prix, verront le jour.

Par ailleurs, les facteurs-clés synthétiques qui finissent par émerger sont
reliés a la gestion opérationnelle courante du négociant :

— la qualité et 'image des vins sont fonction de la politique d'approvi-
sionnement, de vieillissement des cuvées et de promotion de la marque (prix,
canaux de distribution, publicité) ;

— le développement des coopératives et de leur force commerciale sera
en grande partie fonction de la concurrence sur le marché de la bouteille et
de l'attitude des vignerons face & la grande alternative : intervenir sur le
marché du raisin ou des bouteilles. Les politiques globales d'achat et de vente
des négociants seront, 1 encore, déterminantes pour ces évolutions ;

— au sein du negoce, indépendamment des questions relatives 2 I'image
de marque, les positions respectives dépendent de la capacité & mobiliser des
ressources dans une gestion astucieuse du flux de matiére, au gré des chan-
gements de conjoncture, de facon 4 trouver un équilibre entre la défense
d'une part de marché (liée a une part garantie d'approvisionnement régle-
mente) et une rentabilité satisfaisante.

Sans référence collective, a I'intérieur de l'entreprise, sur la voie 4 pour-
suivre dans le jeu interprofessionnel, les logiques opérationnelles de gestion
gouverneront a I'aveuglette la trajectoire au sein de la filiere. Nous y revien-
drons. Enfin, les réglements du CIVC, qui ont un impact non négligeable sur
la fagon dont se dessinent les marges de manceuvre de chaque négociant
selon son profil, évoluent sous la pression des porte-parole de la profession ;
encore faut-il, pour que les régles négociées n'aillent pas 4 I'encontre de la
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politique suivie, avoir une représentation organisée des forces a I'ceuvre dans
le secteur et pouvoir défendre un point de vue cohérent avec une éventuelle
stratégie.

Toutes les variables de base de l'activité d'un négociant, a savoir les
volumes approvisionnés sur les différents marchés et leur coft, le chiffre
d'affaires et sa ventilation prix/quantités, le cofit de la transformation, néces-
sitent donc un pilotage orienté non seulement vers I'équilibre de gestion
interne mais également vers le maintien d'une position rentable dans la
filiere. Les termes dans lesquels se pose le probléeme de la planification de
l'activité d'une grande maison de champagne rassemblent ainsi toutes les
caractéristiques qui font de la planification moderne un véritable défi: incer-
titude forte liée tant a une conjoncture exogene qu'a la complexité des inter-
actions concurrentielles, savoir partiel et éclaté dans l'entreprise relatif aux
conséquences des marges de manceuvre (ressources financiéres, qualité et
image du produit, potentialités de croissance, nature des relations avec les
fournisseurs, clients, concurrents et institutions..). Examinons dans ce
contexte la situation particuliere de la société Bullheim.

LES DIFFICULTES STRATEGIQUES DE LENTREPRISE
Historique : croissance et mécomptes

Parmi les négociants-manipulants, ' entreprise Bullheim fait partie des
trés grandes maisons, tant par son chiffre d'affaires que par I'ancienneté et la
renommée de son champagne. Cette maison dispose d'un atout spécifique :
I'importance et la qualité de son vignoble qui lui fournit prés de 40 % de ses
besoins en raisins et réduit la sensibilité du colit de ses approvisionnements a
la conjoncture.

La maison Bullheim fut fondée dans la seconde moitié du 18¢me siécle.
Controlée par la famille jusqu'au milieu des années 1970, elle passe entre les
mains d'un industriel non champenois, Cremer. Celui-ci rachéte ensuite une
petite maison, Durand, et prend enfin le contrdle d'une autre grande maison,
un négociant d'importance et de renom comparables a Bullheim. Dans la
suite du texte, Bullheim désignera 'ensemble du groupe ainsi formé.

Lorsqu'on se penche sur la politique de Cremer, une premiére période
d'apprentissage se dégage, au cours de laquelle ces maisons ont manqué de
vin : aprés les années 1975-1977 qui ont vu se succéder des récoltes supé-
rieures a la moyenne des expéditions, accroissant les stocks, pesant sur les
prix, et favorisant la progression des ventes de la Champagne, trois ven-
danges déficitaires (1978, 1980 et 1981) provoquent un effondrement géné-
ral des stocks, sonnant le glas de I'expansion des ventes. Apres s'étre déve-
loppé de fagon plus significative que la moyenne de la Champagne, et ceci
jusqu'en 1980, Bullheim est stoppé net dans son processus de croissance : la
chute des ventes, pour cause de rupture de stock, est particulierement
douloureuse, d'autant plus que les prix de vente du champagne font un bond.

Une stratégie émerge alors clairement puisque Cremer double la capacité
d’une des maisons et met l'accent sur la politique d'approvisionnement de
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son entreprise en développant des relations privilégiées avec les vignerons ;
le mot d'ordre est alors d'acheter tout ce qui se présente sur le marché,
comme si Cremer attendait la prochaine pénurie pour prendre significative-
ment des parts de marché a la concurrence. Les achats s'envolent par rapport
a la moyenne des NM dés I'année 1981, mais l'effet devient spectaculaire au
cours des deux récoltes pléthoriques de 1982 et 1983 qui autorisent une forte
marge de manceuvre sur les approvisionnements.

Mais alors qu'auparavant la rentabilité de ces maisons était comparable a
celle de Moét, le développement a di étre trés rapidement assuré par une
politique de volume et une certaine largesse dans l'octroi des rabats. Il s'agis-
sait d'éviter aux résultats de “plonger” définitivement devant I'importance
croissante des achats et du stockage. Cette politique commerciale agressive
n'a pas été immédiatement réalisable, le stock accumulé n'étant pas encore
disponible a la vente. Puis Bullheim s’est fait remarquer dans la profession
pour avoir vendu a la grande distribution en 1983 une partie de ses bruts a
40 francs la bouteille, ses prix moyens de vente déclinant alors régulierement
par rapport aux marques comparables.

La croissance a été indéniablement supérieure a la moyenne du négoce,
mais quand la conjoncture s'est durcie, Bullheim a souffert au premier chef :
la politique de volume n'étant plus aussi facile (concurrence des coopératives)
et les prix de vente particuliérement dépréciés. Méme si plus d'une honora-
ble maison “baignait alors dans le rouge”, Bullheim s’est distingué par I'éten-
due de ses pertes dés 1983. La dynamique de croissance s'est rompue ; le
rachat de l'entreprise par la Générale de I'Agro-Alimentaire (GAA), fin
1984, va précipiter les changements.

Premier diagnostic de la situation

Comme on le voit en la resituant dans I'évolution du secteur précédem-
ment décrite, la position de Bullheim, dans ces conditions, est devenue inco-
hérente : la croissance réguliére des ventes, porteuse de potentialités d'achats
a venir également accrues (cf. la mécanique d'obtention des droits d'achat), et
parallelement soutenue par I'augmentation de I'approvisionnement, entraine
une dérive financiere inacceptable. Seul un prix de vente des bouteilles lat-
gement rehaussé autoriserait cette dynamique. Malheureusement, Bullheim,
malgré la qualité de son vignoble propre, n'a pas la méme image de marque
dans le public que les Moét, Mumm ou Clicquot et ne peut donc passer de
fortes hausses de prix sans voir ses ventes choir, sans que s'amorce a l'in-
verse une spirale de décroissance.

Par ailleurs, la marque Durand est loin d'étre aussi connue que Mercier et
ne peut donc jouer le rdle alloué aux “sous-marques” dans les sociétés multi-
maisons : poursuivre la politique de volume sur la marque de bas de gamme
pour garantir 'obtention de droits d'achat valorisés plus tard & meilleur prix
lorsque la marque de prestige a acquis une notoriété suffisante et que la
conjoncture sur le marché final se révéle plus porteuse.

Accepter une diminution durable du chiffre d'affaires, alors que le rang de
cette société parmi les plus importants négociants de champagne a certai-
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nement été un argument de poids dans la décision d’achat de la GAA, semble
une politique difficile 4 défendre auprés de la maison-mere. De plus les
investissements commerciaux, consentis pour augmenter la diffusion de la
marque, apparaitront avoir été faits en pure perte et les parts de marché
perdues seront ensuite tres difficiles a regagner : la concurrence pour l'ap-
provisionnement rendra nécessaire des achats onéreux en “spéculation”.

Un moyen simple, pour obtenir un répit, consisterait en une réduction de
la durée de vieillissement des vins, ce qui permettrait de limiter les approvi-
sionnements tout en conservant les ventes. Le probléme se pose de facon
particuliérement ardue pour Bullheim: l'absence de fermentation malo-
lactique, qui confére a ce champagne sa personnalité, nécessite en retour des
durées de vieillissement plus élevées que la moyenne, donc un gonflement des
frais financiers. Krug, qui utilise ce méme procédé de fabrication, vend par
exemple ses bouteilles deux fois plus cher. La réduction de la durée signifierait
dans le cas de Bullheim la production d'un via trop “vert”, incompatible avec
un objectif de "repositionnement” & terme dans le haut de gamme. Changer
de procédé de fabrication se révélerait alors indispensable, mais signifierait
tirer un trait sur toute la tradition et l'expérience de la maison, alors qu'il
s'agit du seul avantage dont ne disposeront jamais les coopératives.

Les autres stratégies, constatées chez les négociants (NM) confrontés de
prés ou de loin a des situations semblables (développement de cuvées spé-
ciales, focalisation sur I'export, concentration horizontale, diversification), ne
sont pas non plus envisageables dans I'immédiat.

La différenciation dans les produits de luxe a été une des stratégies les
plus courantes, ces derniers temps : qu'elles s'appellent “Cristal” de Roederer,
“William Deutz” chez Deutz, "Quatriéme centenaire” chez Gosset ou les
"Récemment Dégorgés” de Bollinger, les cuvées de prestige rencontrent un
succés que ne freinent aucunement leurs prix élevés. Mais lancer une cuvée
spéciale est une ceuvre de longue haleine, tant dans I'élaboration des cuvées (il
faut trouver une alchimie originale et laisser vieillir plusieurs années les quan-
tités prévues) que dans la commercialisation, surtout lorsque toutes les mar-
ques s'y mettent simultanément.

Les grandes marques qui en avaient la possibilité ont tenté d'accroitre leur
part de marché a 'exportation (entre 1982 et 1985, les NM sont passés de 51
a 66 millions de bouteilles sur le marché francais et de 43 4 69 millions de
bouteilles exportées). Le transfert d'expéditions du marché intérieur vers l'ex-
portation ou bien encore I'exploitation a volume fixé d'une rente de monopole
géographique, devraient permettre, sans stratégie de croissance, d'augmenter
les marges et de se prémunir au moins temporairement de la concurrence des
coopératives ; cependant, le succés rencontré jusqu'a présent par le champagne
a I'érranger s'explique par une longue pratique de contacts et de relations,
noués au-dela des frontieres depuis plus d'un siécle. De plus, la clientéle est
extrémement fragmentée et les intermédiaires nombreux : une demande trés
soutenue sur les marchés a l'exportation ou bien une position de quasi-
monopole géographique n'autorisent pas des prix anormalement élevés car
des marchés paralléles de revendeurs se créent immédiatement.

Enfin la concentration horizontale (achac d'une sous-marque) et la diver-
sification dans d’autres activités de luxe, nécessitent a la fois des ressources
financiéres importantes et la saisie d'opportunités. Vis-a-vis de la GAA qui
vient de consentir un important placement dans le champagne, préconiser
immédiatement une nouvelle mise de fonds avant d'avoir redressé la situation
n'est pas envisageable.
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Confrontée a une absence d'issues-miracles, la nouvelle direction générale
n'a d'autre solution & moyen terme, pour renforcer la position des deux mai-
sons, que de chercher a piloter plus finement les politiques d'achat, de
stockage et de vente, compte tenu de contraintes financiéres a négocier avec
la GAA. Mais entre des hausses plus ou moins fortes de prix, des réductions
ou non des durées de vieillissement, des objectifs plus ou moins ambitieux en
terme de volumes, des achats plus ou moins importants sur le marché spécu-
latif, des investissements immeédiats ou différés en publicité, l'arbitrage ne
peut se faire sans une évaluation des conséquences a moyen terme de ces
politiques, ne serait-ce que d'un point de vue financier. Les investissements
requiérent une justification, et, plus généralement, la GAA exige de Bull-
hetm, au méme titre que de I'ensemble de ses filiales, un plan pluri-annuel

chiffré.

GESTION OPERATIONNELLE
ET PLANIFICATION STRATEGIQUE

Les difficultés de la coovdination opérationnelle

Dans le champagne, sans doute de facon encore plus claire que dans
d’autres activités, la stratégie tend a se confondre avec l'opérationnel. Habi-
tuellement, ce lien se manifeste an travers des coflits de fabrication et de
distribution, dont la maitrise conditionne I'éventail des stratégies concurren-
tielles disponibles. Mais prenons ici I'exemple de la croissance, enjeu tradi-
tionnellement important pour les industries a fort caracteére capitalistique :
pour croitre au détriment de la moyenne des négociants, il faut pouvoir aug-
menter sa part relative d’approvisionnement ; or, pour augmenter ses droits
d’achat, dans la logique du contrat du CIVC, il faut pouvoir vendre propor-
tionnellement plus que les autres. La politique de vieillissement des vins est
alors déterminante, puisqu'elle autorise un déstockage accru (réduction de la
durée de vieillissement), 4 méme d'induire cette dynamique ; le choix du
moment ou les ventes doivent étre accélérées est bien sir capital puisque,
mis a part tous les aspects financiers d'une telle opération qui varient selon
la conjoncture sur le marché de la bouteille, il est, par exemple, inutile de
progresser énormément en pourcentage relatif de droits d'achat, lorsque les
approvisionnements a venir portent sur une récolte catastrophique (surtout
si on a di déstocker au maximum pour parvenir a cet objectif). Chaque
bouteille vendue ne représente donc pas le méme potentiel de croissance,
selon le moment ou intervient la transaction.

L'évaluation & priori d'une politique prix-volumes, conditionnée non seu-
lement par les décisions d'achat et de stockage mais par les contraintes finan-
ciéres qui pesent sur l'entreprise, se révéle donc cruciale mais particuliere-
ment complexe, notamment du fait du rble particulier joué par le facteur
temps.

— L'incertitude est évidemment grande pour la prévision des aléas cli-
matiques dont I'influence a été amplemenc décrite ; ces derniers jouent non
seulement sur les conditions futures d'achat de raisin, mais aussi sur le prix
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moyen de vente de la bouteille, donc sur les possibilités de financement de
ces achats (souvenons-nous que lorsque la récolte est abondante, les prix de
vente de la bouteille ont tendance 4 chuter immédiatement).

— La durée de vieillissement des vins, par l'intermédiaire du stock,
complique l'appréciation des conséquences des politiques de ventes : pour
étre en mesure de prévoir la vente d'un certain nombre de bouteilles, le
négociant doit savoir a ['avance s'il détiendra en stock la quantité adéquate de
vins disponibles (ayant suffisamment vieilli). Or le stock de bouteilles peut
treés bien étre imposant sans remplir cette condition.

— Les frais financiers induits par le stockage sont d’autant plus lourds &
supporter que la matiére premiére est chére, le prix de vente de la bouteille
déprimé et les stocks élevés. Les résultats de la société sont alors trés sensi-
bles a des actions de court terme, dont les conséquences ultérieures sont
indéniables mais complexes a anticiper : quand on destocke plus que l'on
n'achéte, les résultats saméliorent facilement ; si on doit en revanche recons-
tituer le stock avec des raisins plus chers que ceux qui ont servi a ['élabora-
tion des vins actuellement vendus, les résultats en sont affectés.

Le danger des forces centrifuges

Logiquement, une coordination dynamique, étroite et “stratégique”
devrait donc étre instaurée entre les divers services : achat, fabrication (vieil-
lissement, qualité des vins), commerciaux (objectifs de volumes, marketing)
et financiers. Cependant, ces différents services sont naturellement confron-
tés a des enjeux qui leur sont propres et ont des logiques d'action qui devien-
nent facilement contradictoires. Les acheteurs tendent a établir des liens pri-
vilégiés et de long terme avec les vignerons pour sassurer les crus de
meilleurs qualité et sont plutdt opposés a des variations brusques de politi-
que ; les techniciens sont avant tout soucieux de défendre une qualité de
produit reconnue par les spécialistes, afin de valoriser leur savoir-faire per-
sonnel ; les commerciaux veulent accroitre toujours plus leurs marchés ; les
financiers cherchent a réduire les frais de stockage et sont préoccupés chaque
année par le désendettement et la génération de liquidités. Devant la diffi-
culté a juger, d'un point de vue global, les répercussions des décisions cou-
rantes de chacun des services, le risque d'un repli sur des critéres d'ordre
purement local se fait jour.

Face a I'embarras qu'il y a 4 définir des modalités d'arbitrage interne
prenant en compte toutes les interactions entre marges de manceuvre, la
stratégie d'achat massif et constant de Bullheim, a I'époque, avait non seule-
ment le mérite de la simplicité mais se trouvait également dotée de vertus
pacificatrices (désormais menacées par la nécessité de définir une nouvelle
politique). Les fonctions achat et direction technique étaient apparemment
favorisées par rapport a la vente, puisque le pilotage venait de I'amont ; les
modes d’élaboration du plan de tirage adoptés chez Bullheim, accordaient un
rOle prépondérant aux chefs de cave : selon les matsons, la direction générale,
aprés discussion avec les commerciaux, proposait au chef de cave un plan de
tirage ; ce dernier se pronongait alors sur sa faisabilité et finissait par
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l'amender 4 son idée, ou bien encore le chef de cave déterminait seul son
plan de tirage (sur des critéres d'cenologue), les commerciaux se débrouillant
ensuite pour vendre ce qui était proposé. Les stocks éraient importants et
permettaient des durées de vieillissement adaptées aux désirs des cenolo-
gues ; 'acheteur pouvait engager une politique de relations a long terme avec
le vignoble, sachant qu'il aurait toujours l'aval de la direction générale pour
acheter, tandis que les autres négociants, selon les récoltes et I'état de leurs
stocks, moins réguli¢rement demandeurs devaient donc, a 'occasion, se
contenter des “restes”.

L'hypothése qu'a cette époque, les “coalitions” acheteurs et technictens
aient été prééminentes s'est vue confortée par le regroupement, sous une
direction unique, pour les deux grandes maisons, de chacune de ces fonctions.
Mais la politique de croissance des ventes apparaissait aussi, du moins a
lorigine, financiérement cohérente avec la stratégie basée sur I'achat (il fal-
lait au plus vite financer l'accroissement des dépenses). Elle permettait alors
de se concilier les commerciaux : ces derniers ne subissaient pas les erreurs
des prévisions en terme de "mix qualité” puisqu'il fallait de toute facon déve-
lopper 'ensemble de la gamme ; les erreurs d'appréciation se transformaient
alors en simples retards, comblés Ot ou tard. Parce qu'elle obtint les faveurs
des commerciaux, la politique de fuite en avant de Crémer réalisait donc
l'exploit de réconcilier sur une idée simple tous les points de vue internes ;
I'histoire montre que cette politique fut, de surcroit, finalement cohérente
avec un objectif spécifique de l'actionnaire : la réalisation d'une importante
plus-value au moment de la revente de l'entreprise, objectif spéculatif qui
n'entre plus aujourd hui dans les intentions de la GAA.

ELABORATION D'UN INSTRUMENT
DE PLANIFICATION

Apres le rachat de Bullheim par la GAA, on congoit aisément que les
conflits latents menacent d'éclater. Aucune ligne directrice simple n'a encore
force de loi; la direction générale et les directions commerciales sont aux
mains d’hommes issus de [a GAA, qui ne sont pas rompus aux usages de la
profession ; les anciens (achat, technique) craignent la prise de décisions
irréversibles qui discréditeraient définitivement la maison au sein de I'inter-
profession et, par l'effet d'une pression excessive sur la croissance a court
terme, gaspilleraient le potentiel d'action représenté par des stocks impor-
tants et de qualité. Pour compléter ce tableau, la GAA "attend des chiffres”...
Comment obtenir la participation des “opérationnels” les plus expérimentés,
alors méme qu'ils ignorent totalement la facon dont leurs prises de position
seront interprétées ? Comment organiser une coordination opérationnelle
efficace et durable si la cohérence des engagements de chaque service n'est
pas clairement ressentie pat tous ?

En effet, deux logiques doivent désormais coexister : celle de la GAA qui
entend suivre de prés la gestion financiére de sa nouvelle filiale, au travers
d’un systéme de controle mensuel trés pointu sur les écarts entre prévisions
contenues dans le plan pluri-annuel négocié et réalisations ; celle des opéra-
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tionnels pour lesquels les occasions de dévier par rapport aux objectifs initia-
lement négociés sont légion : achats de vins clairs 4 des prix séduisants,
augmentation brusque sous I'effet d'une mode de telle qualité de champagne,
etc. Comment éviter que tout écart, du fait de I'interdépendance forte des
marges de manceuvre de chaque direction, ne donne le signal d'un repli
général sur des critéres d'appréciation propres & chacune ? De surcroit, Bull-
heim ne peut vivre dans un état permanent de renégociation des objectifs des
uns et des autres.

Apres avoir mené notre propre analyse de la demande réelle de I'entre-
prise au moyen d'interviews des principaux responsables, nous avons mis au
point un modeéle pour la planification qui s'est ajouté, dans un premier
temps, aux systemes formalisés existants de contréle et d'évaluation des per-
formances, mais dont l'usage a engendré, non seulement une autre facon de
planifier et de faire de la stratégie, mais aussi un changement de comporte-
ment face aux indicateurs habituels.

Entrées Entrées
A\ \
Achats _,—- Valorisation des stocks
Flux physiques : Stockage
Veiitas Volumes/Valeurs
\J i L Compte d'exploilation
Chiffre d'affaires Ventes
. Tableau de financement
| =17 -——
A L =
Entrées

Cet outil est une sorte de maquette a géométrie variable de I'activité d'un
négociant. Pour comprendre l'usage qui a pu en étre fait, il faut mettre en
relation la structure de l'outil (quelles interdépendances entre quelles varia-
bles d'action interne ont été modélisées, de quels facteurs externes a-t-on
intégré l'impact et sur quelles marges de manceuvre ?) avec un champ d'in-
teractions plus vaste qui peut étre, soit confusément ressenti chez certains
responsables, soit totalement ignoré dans sa logique, et dont nous avons
tenté de donner au lecteur une certaine idée dans les parties précédentes.
Enfin, il faut garder présent a l'esprit que derriére toute représentation
modélisée des relations entre des indicateurs ou des variables d'action, se
trouve implicitement un modéle organisationnel (comment plusieurs acteurs
sensibles a ces indicateurs, ou bien en charge de ces variables, doivent-ils se
coordonner ?).

Tres schématiquement, il sagit donc d'un modéle de simulation, qui, 2
partir d’hypothéses sur les rendements a I'hectare des prochaines vendanges,
sur le comportement commercial global du négoce et sur le choix de cer-
tatnes variables d'action interne calcule le résultat net et le tableau de finan-
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cement de la société pour les cinq années & venir. Cet outil procéde en deux
érapes : la premiére reconstitue l'activité industrielle dans son aspect dyna-
mique, en termes physiques (gestion des flux de matiere), la seconde, se
placant dans le cadre des procédures comptables habituelles, donne les résul-
tats de la simulation en valeur.

Le modéle a été construit pour une application sur micro-ordinateur
(programmation sur tableur) et se compose de plusieurs tableaux reliés les
uns aux autres. Le premier simule les flux physiques et s'intéresse a I'achat,
au stockage et 4 la vente ; le deuxiéme valorise les stocks, le troisiéme simule
le chiffre daffaires 4 partir de prévisions de ventes, et le quatrieme élabore le
compte d’exploitation et le tableau de financement. Toutes ces simulations
sont étalées sur cing ans.

Les tableaux sont reliés de facon a offrir un modeéle global cohérent de
l'entreprise : les prévisions de vente doivent étre compatibles a chaque ins-
tant avec les stocks disponibles et la valorisation financiére découle directe-
ment et uniquement des flux physiques simulés. Nous détaillerons principa-
lement le tableau de simulation des flux physiques qui occupe une
position-clé dans ce logiciel.

Modélisation de lachat, du stockage et de la vente

Ce premier modéle (voir figure 6) simule pour les cinq années a venir
Iensemble des flux physiques, depuis les approvisionnements en raisin et
vins jusqu'aux ventes réalisables, compte tenu d'objectifs fournis par les
commerciaux et entrés dans le tableau “chiffre d’affaires”. Ces flux sont pré-
sentés par bimestre (c'est l'intervalle de temps le plus long autorisant la
prise en compte de la saisonnalité des ventes et des périodes auxquelles
interviennent les décisions-clés) et par qualité de produit (brut sans année,
rosé, millésimé, cuvée spéciale).

Les décisions essentielles concernées par cette modélisation sont la poli-
tique d'achat, I'élaboration du plan de tirage qui détermine les quantités
mises en bouteille chaque année par type de vin, ainsi que le pourcentage de
mise en réserve (conservation en cuve) d'une année sur l'autre et la politi-
que de qualité (durée de vieillissement minimum choisie pour chaque type
de vin).

Le mécanisme

Connaissant les stocks initiaux en cuve et sur lattes, répertoriés par
année, ainsi que les dates d'entrée en cuve (vendange) et d’entrée sur lattes
(tirage), les décisions précédemment décrites (plan de tirage, politique de
qualité) déterminent chaque bimestre des quantités disponibles a la vente,
compte tenu des quantités présumées vendues aux périodes précédentes
(issues des prévisions de vente).

A lissue d'un bimestre donné, si les quantités disponibles ont couvert les
prévisions de vente, celles-ci sont supposées avoir été effectivement réalisées
par le modéle. Le stock disponible est alors réajusté compte tenu des entrées
(quantités parvenues @ maturité selon la durée de vieillissement retenue) et
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Figure 6. Les flux POLITIQUE D'ACHAT
modélisés
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des sorties (prévisions de vente par bimestre). Dans le cas ol seule un frac-
tion des ventes prévues a été satisfaite par le stock disponible, le déficit entre
la prévision et la réalisation est mis en évidence afin de susciter un ajuste-
ment des valeurs d’entrées technique et/ou commerciales pour une nouvelle
simulation.

Les parametres a entrer
Les paramétres dont il faut fixer la valeur sont, au stade de I'approvision-
nement :
— achats de vin clair et de bouteilles sur 5 ans ;
— rendements a 'hectare sur 5 ans
— croissance des ventes du négoce sur 5 ans ;
— sorties globales du négoce pour la premiére année du plan ;
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ventes de la maison durant I'année précédente servant de base de calcul
pour les droits d'achat contractuels (lorsque les ventes prévues pour l'an-
née n sont réalisables, celles-ci sont bien sdr utilisées pour le calcul des
droits d'achat de l'année n + 1).

En ce qui concerne le calcul du disponible, les paramétres sont :
pourcentage de mise en réserve année aprés année ;

stock initial en cuve provenant des vendanges précédentes ;

parts de tirage par qualité de vin, année aprés année ;

stock initial en bouteilles (sur lattes, ou en cours de préparation a la com-
mercialisation : pointage, dégorgement, habillage...) répertorié par année
de vendange ;

durées de vieillissement souhaitées pour chaque type de vin ;

ventes annuelles prévues par qualité (que le modéle éclate par bimestre en
tenant compte de la saisonnalité).

Les sorties de modele sont (par bimestre et par qualité de vin) :
stock total en bouteilles (par strate de vieillissement) ;
dlspomble a la vente ;
ventes “réalisables” 2 compte tenu des ventes prévues et du disponible.
Les variables d'action modélisées

Le logiciel modélise ainsi l'interaction dynamique de la politique
d'achat, de stockage (plan de tirage et durée de vieillissement) et des
ventes téalisables. A 'aide de ces paramétres, le modéle calcule 'entrée en
cuve au moment de la vendange en sommant les achats de vins clairs
prévus, la récolte maison et les droits d'achac calculés selon la formule
décrite dans 'encadré 2. Il simule ainsi de facon dynamique les interactions
formalisées dans le contrat entre les politiques d'achat hors contrat, les
ventes et les droits d'achat de I'année suivante. La politique d'achat de vin
clair et de bouteilles sur cing ans est 'unique variable d'action modélisée a
ce stade. Les autres variables d'action correspondant & une marge de
manceuvre autonome mobilisées pour la gestion des flux sont ensuite le
plan de tirage (volume embouteillé et choix de gamme) ainsi que la politi-
que de qualité (durées de vieillissement).

Les hypotheses

Les hypotheses majeures qu'il est nécessaire de formuler concernent les
rendements (aléa exogene) et la concurrence.

Les rendements des cing dernieres années

En supposant que le travail sur le plan s'effectue juste avant la vendange
lincertitude sur ces rendements n'est forte que pour les quatre années sui-
vantes. Cependant, en cas de trés mauvaise récolte consécutive  des condi-
tions climatiques particuliérement rigoureuses pendant lhiver, la destruction
par le gel d'une fraction des plants de vignes (ce qui advint en 1985) réduit
I'incertitude sur la récolte a venir : on sait qu'il faut au moins deux ans pour

(2) Les ventes réalisables sont égales aux ventes prévues, si ces derniéres sont inférieures
au disponible ; sinon les ventes réalisables égalent le disponible.
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que les ceps retrouvent leur productivité. Ainsi, aprés une récolte avoisinant
les 5 500 kg/ha, les prévisions pour 'année suivante étaient bornées inférieu-
rement sans trop de risque d'erreur a 7 500/8 000 kg/ha. En outre, a cause
des durées de vieillissement du vin et de I'horizon retenu pour les simula-
tions, seules les deux premiéres récoltes (éventuellement la troisiéme, si les
stocks sont au plus juste et la durée de vieillissement réduite au minimum)
vont influer sur les résultats de l'horizon considéré. L'examen de certains
indicateurs (variation du niveau des stocks par qualité au cours de la durée du
plan) est néanmoins susceptible de fournir quelques renseignements sur les
tendances se dessinant au-dela de I'horizon.

L'environnement concurrentiel

La politique globale de vente du négoce (croissance des ventes pour les
quatre années a venir) doit étre imaginée hors modele, a partir d'informa-
tions sur le stock moyen du négoce, sur I'évolution du rapport de force entre
les négociants et les coopératives et récoltants, ceci devant étre cohérent avec
les hypotheéses faites sur I'évolution du rendement a I'hectare.

La modélisation des mécanismes concurrentiels ne concerne donc que
l'impact des différentes marges de manceuvre de Bullheim (compte tenu des
aléas sur les récoltes et de ses propres contraintes de stock) sur sa position
par rapport a I'ensemble du négoce.

De méme, les agents commerciaux ont la charge de faire des prévisions
de vente (volume et prix par qualité de produit) dont le modeéle teste uni-
quement la cohérence avec l'achat et le stockage. Ils sont donc supposés
capables de réaliser leurs prévisions de vente dans la limite des quantités
disponibles et le choix de cette matrice quantités/prix correspond a une
hypothése lourde relative au fonctionnement de la concurrence sur le marché
de la bouteille.

La valorisation des flux

Ce modeéle de simulation des flux physiques, alimenté par le tableau de
prévision du chiffre d’affaires, constitue le cceur du logiciel d'aide  la planifi-
cation qui fut fourni 2 Bullheim, d'une part parce que I'essentiel de la valeur
ajoutée de la modélisation tirant parti des ressources de la micro-
informatique y est contenu (modélisation inter-temporelle de flux par pro-
grammation sur tableur et impact des aléas), d'autre part parce qu'il repré-
sente le nceud de rencontre des logiques de la production et du commercial.

Mis en adéquation avec les procédures de contrdle budgétaire standard de
la GAA, les autres modules du logiciel permettent la valorisation d'un scéna-
rio pluri-annuel. A ce stade, les variables importantes sont les hypothéses de
productivité du personnel (éventuelle politique de réduction des effectifs) et
de dérive des colits (a relier aux investissements), qui interviennent dans la
valorisation des stocks comme dans I'évaluation des cofits directs d'exploita-
tion et de commercialisation. Mais si les investissements constituent la plus
importante variable d'action 4 ce niveau (demandes provenant des différents
services et prévision d’investissements exceptionnels : augmentation de capa-

51



H. TANGUY

cité en cuverie, etc.), la principale hypothése a formuler concerne les prix
d’achat du raisin, du vin et des bouteilles hors contrat, prix qui doivent
étre cohérents avec le scénario général d’'environnement retenu (vendanges,
croissance des ventes du négoce...). Il faut enfin formuler des hypothéses sur
le prix des autres matiéres (conditionnement...) ; les stocks a chaque étape du
processus de vinification sont alors évalués au colt historique (le prix de
sortie d'un stock est égal a la moyenne, pondérée par les volumes, des prix
d'entrée a laquelle on ajoute le colic du stockage) selon le mode retenu dans
l'entreprise. Compte tenu de cette technique de valorisation, il est impossible,
sans modélisation, de savoir comment va se répercuter au fil des années,
dans les comptes, des phénomeénes comme une hausse brutale et ponctuelle
du prix du raisin. Ici, c'est donc la complexité des interactions entre flux
physiques et flux financiers qui mérite d'étre simulée.

UTILISATION DU MODELE

Aprés avoir introduit une premiére version de tous les parametres d'en-
trée, l'intérét du logiciel réside dans la rapidité de simulation de scénarios
différents. Mais pour qu'une modification, par exemple du rendement a
I'hectare de la vendange 1987, se traduise dans les besoins de financement de
l'année 1990, il faut avoir préalablement vérifié que les ventes prévues
étaient bien réalisables avant de valoriser les flux.

Cette nécessaire cohérence entre les prévisions d'achat et de vente, et la
mécanique des flux tant en quantité qu'en valeur, est au cceur du processus
d'interaction entre l'outil, la structure organisationnelle de I'entreprise et la
réflexion au sein de celle-ci sur son environnement.

Si le modéle est utilisé selon le mode d’emploi (figure7), le processus de
planification va étre conditionné par la nature méme de l'outil (ses liens
formels avec le partage des responsabilités de la gestion d'une part, la prise
en compte de l'environnement d'autre part). En effet, I'usage du modéle
Suppose :

— une réflexion sur la nature des hypotheéses qui vont étre retenues,
concernant l'environnement de l'entreprise (niveau de récoltes, concurrence
sur les différents marchés au travers de la croissance des ventes du négoce,
des prix du raisin et des achats “spéculatifs”, des prévisions en prix et en
volume des ventes de bouteilles ;

— un partage de cette réflexion entre la direction générale, les acheteurs
et les commerciaux ;

— une confrontation des objectifs poursuivis sur le plan technique
(schéma cohérent de flux matiére donc coordination achat-fabrication-vente) ;

— une confrontation du méme ordre entre objectifs opérationnels et
financiers (coordination direction générale/financiére - directions opéra-
tionnelles).

On voit ainsi que l'usage de l'outil, par sa conception méme, structure
forcément de nouveaux modes de communication : construction implicite
d'une représentation globale et partagée de I'environnement de I'entreprise
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d'une part, nceud de rencontre de logiques locales de gestion d'autre part. Ces
liens entre outil, organisation et environnement sont “activés”, au cours du
processus de planification dans un premier temps, puis tout au long de la
phase de suivi et contrle de la mise en ceuvre de ce plan. Nous distingue-
rons ces deux phases pour analyser le role de I'outil.

Outil et processus de planification

Lutilisation du modéle doit permettre un débat de fond sur ['élaboration
de la stratégie, phénoméne suffisamment exceptionnel dans une entreprise
pour étre mentionné. En effet, sans risquer de perdre a aucun moment la
maitrise du processus, la direction générale a les moyens d'amener les autres
directions 4 livrer leur savoir et leur point de vue, tout en évitant et les
affrontements et les débats stériles.

Construction d’'un scénario de référence

Une telle affirmation trouve ses fondements dans la modélisation d'inte-
ractions objectives, ne prétant pas & discussion de la part des membres de
l'entreprise. Clest en effet le point de départ pour une interrogation collec-
tive sur le choix des hypothéses d'environnement indispensables pour nour-
rir le modele, ce qui, de proche en proche, conduit le débat vers la construc-
tion d'un scénario de référence cohérent avec les objectifs de chacun des
services.

Précisons : la seule facon d'argumenter des objectifs de vente, de
stockage, d’achat (ou bien la révision de ces objectifs suite a une premiere
simulation insatisfaisante) consiste, pour chaque service, a justifier les hypo-
théses faites sur l'environnement, seules hypothéses indispensables pour le
calcul (puisque la modélisation prend en charge le reste, évitant ainsi toute
autre série de justifications invérifiables). Le débat s'oriente donc naturelle-
ment vers la "mise a plat” des représentations partielles de I'environnement
de chacun des acteurs concernés, en évitant tout repli sur des criteres locaux
de jugement. Logiquement, par le jeu d'allers et retours qu'impose l'utilisa-
tion du modele, les objectifs retenus en derniére instance doivent découler
d’une représentation de ['environnement (et non pas la précéder) ; les parti-
cipants sont amenés a s'accorder sur cette représentation (a moins d'accepter,
en connaissance de cause, l'illogisme des hypothéses conditionnant la simula-
tion). La cohérence des hypotheses sur I'environnement est rendue impor-
tante aux yeux d'utilisateurs potentiellement en conflit, dans la mesure ou
elle conditionne manifestement, par le biais de la mécanique de modélisation,
le calcul du disponible a la vente et les bénéfices attendus. Que I'on constate,
par exemple,un manque de bouteilles, ou que les résultats financiers prévi-
sionnels soient insatisfaisants, le choix des hypothéses d'environnement
impose, lors des itérations suivantes du processus, des ajustements dans les
engagements (qu'il s'agisse de politique de vente sur le marché de la bouteille
ou d'achat de raisin et de vin clair..). On se doute, par exemple, qu'avant de
remettre en cause ses prévisions de vente, un directeur commercial concen-
trera son attention sur la validité du scénario de référence qui lui impose
cette modification.
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ETAPE I:

Les parametres variables du module Flux physique sont introduits
(nivean de vendange, croissance générale anticipée des ventes du négoce,
achats de vins clairs, plan de tirage etc.)

ETAPE2:

Introduction des paramétres d'entrée du module Chiffre daffaires :
prévisions annuelles de ventes par qualité, destination (France et export)
en volume et en prix.

ETAPE3:

Le module Flux physique est a nonvean “chargé” pour incorporer les
prévisions de vente en volume. 1] convient alors d'examiner si les ventes
prévues sont réalisables, en observant la rubrigue " écarts " entre ventes
prévues et ventes “réalisées”.

i tous les écarts sont nuls, les prévisions de vente sont cohérentes
avec les stocks initianx, les hypothéses de vendange, les plans de tirage
prévisionnels et la politique de qualité retenue (durée de vieillissement).
Deux possibilités sont alors offertes : terminer le processus (3-A-1) par
la valorisation financiére, ou bien tester de nowvelles hypothéses com-
merciales plus optimistes (ventes prévues supérienrves) ou bien encore
des hypothéses de vendanges plus pessimistes, une politique de qualité
plus sévere etc. (3-A-2)

Si un écart est non nul, la valorisation n'est pas possible. Ou bien le
déficit est flagrant, et un arbitrage doit étre véalisé entre le Commercial
(3-B-2) (réduire les ventes prévues), le Technique (3-B-1) (réduire les
durées de vieillissement, acheter du vin clair) et I'lncertain (vendanges,
ventes du négoce). Ou bien le déficit cumulé est faible et concerne uni-
quement un type de produst (rosé, millésimé,...) auguel cas un ajustement
est possible par transvasement d'une qualité i une autre (par exemple
moins de rosé et plus de brut sans année), cette opération powvant a
nouveau §'effectuer au niveau soit des prévisions commerciales (3-B-2),
soit du plan de tirage (3-B-1).

ETAPES 4 et 5.

La sanction des arbitrages précédemment réalisés est fournie par le
résultat opérationnel et le besoin de financement, critéres concernant au
premier chef la direction générale. Si les résultats ne sont pas JUgEs satis-
Jatsants, une nouvelle stération de 'ensemble du processus est envisagea-
ble remettant en cause les politiques d'achat, stockage, vente et/ou les
hypotheses sur environnement, mais une correction sur des prévisions
relevant de la seule compétence de la direction générale est aussi possible
(investissements, politique de financement).
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Figure 7. Mode d’emploi
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Pilotage du processus

L'intervenant a élaboré I'outil de fagon progressive, a partir des éléments
fournis par les divers responsables. Les interviews organisées a cette occasion
ont été axées sur la définition de ces interactions “objectives” de facon a ce
que le modélisateur se fasse une idée d'un découpage “optimum” du réel dans
I'espace et le temps (ni trop réducteur, ni trop complexe), qui lui paraisse
fécond compte tenu des enjeux percus. Le chercheur n'a donc pas été
confondu avec un éventuel stratege et le modéle s'appuie directement sur le
savoir interne. Dans ces conditions, le directeur général ne rencontre aucune
difficulté pour justifier I'emploi du modeéle dans la procédure de planification.
Par ailleurs, pour autant qu'il ait la volonté de prendre en main ce processus,
il dispose des moyens de le mener a terme sans en perdre le contrdle.

En effet, les directions opérationnelles n'ont aucune raison valable pour
refuser d'entrer dans la logique d'utilisation du modéle ; celle-ci offre 4 la
direction générale la faculté d'anticiper la structure du dialogue qui va s'ins-
taurer, en fonction de ['étendue de son propre savoir, de la plus ou moins
grande connaissance préalable des objectifs qu'elle entend faire poursuivre et
des positions respectives des directions qui ne manqueront pas de se révéler
en cours d'utilisation. Dans un tel processus de négociation, anticiper signifie
gouverner. Donnons des exemples de déroulements prévisibles de l'utilisa-
tion de l'outil et de ce qui s'ensuit.

La prise en compte de l'environnement intervient lors de la premiére
étape dans le choix des hypothéses de rendement a 'hectare et de croissance
des ventes du négoce. Une autre hypothése implicite forte est fatte sur l'envi-
ronnement a I'étape 2, puisque les commerciaux doivent fournir des prévi-
sions de vente en volume et en prix (aucune élasticité n'est modélisée). A
l'étape 4 enfin, des prix d'achat sur le marché spéculatif doivent étre suppu-
tés. L'outil de planification en tant que tel reste donc trés discret sur le scéna-
rio concurrentiel qui sert de référence pour la “valorisation” des actions
planifiées.

Le directeur général peut avoir une intuition précise du schéma de réfé-
rence relatif a I'environnement et de la stratégie qu'il entend faire mener ;
cela suppose qu'il ait la compétence et l'autorité pour déterminer, par exem-
ple, des objectifs de vente en lieu et place des commerciaux. Dans un cas
pareil, loutil mis en place peut alors ne servir qu'a valider financiérement
cette stratégie, la justifier devant la holding, et assurer la coordination de
chacun des services, en visualisant clairement aux yeux des “opérationnels” le
lien mécanique entre les objectifs généraux et les décisions a prendre a tous
les niveaux.

Méme en dehors de ce cas limite, les degrés de liberté offerts par le
modele, quant a la prise en compte de 'environnement, constituent a chaque
étape un lieu privilégié ou le directeur général peut et doit intervenir. A
I'étape 1, par exemple, un affrontement “théorique” est possible entre deux
visions de l'avenir: ou bien le négoce va poursuivre sa croissance, quitte &
s'approvisionner en vins clairs et en bouteilles, ou bien le négoce va restrein-
dre ses ventes. Quelles conséquences cela a-t-il pour I'évolution du colit d'ap-
provisionnement sur le marché spéculatif (étape 4) ? Est-ce cohérent avec la
politique d'achat choisie (étape 1) ? Admettons qu'un consensus se dégage
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sur la diminution 2 terme des ventes du négoce et I'augmentation du prix
moyen de la bouteille. Les prévisions commerciales avancées prennent alors
un sens résolument stratégique (étape 2) : si celles-ci sont en croissance, un
gain de part de marché est envisagé ; la politique relative au prix et au mar-
ché qui sous-tend ces prévisions est-elle adaptée ?

Ainsi, méme si le directeur général ne dispose pas d'une représentation
organisée des rapports de force & l'ceuvre dans la filiere, l'utilisation du
modéle suscite et légitime des questions qui I'améneront a se forger une telle
représentation. Ou bien il orientera, avant la phase de planification propre-
ment dite, son investigation, tant vis-a-vis de ses subordonnés que lors de ses
contacts & l'extérieur de I'entreprise, de facon & pouvoir nourrir le modéle et
contrer éventuellement certaines logiques locales en contradiction avec ses
propres hypothéses ; ou bien il adopte, dans un premier temps, une position
en retrait et laisse aux commerciaux, acheteurs et techniciens le soin de pro-
poser les hypothéses. Il est alors bien placé pour guider le débar, s'il a sim-
plement au préalable repéré les quelques nceuds d'incohérences éventuelles.
Au nom de la construction d'un scénario de référence unique, au-dela des
hypothéses partielles qui asseoient des prévisions opérationnelles pensées en
des lieux différents, le directeur général agira directement sur le contexte de
négociation et saura qu'il doit amener,  tel ou tel point de passage obligé, tel
et tel directeur 3 revoir de concert leurs hypothéses et leurs objectifs. La
structure logique de l'outil lui permet ainsi d'anticiper, et donc d'orienter, la
réflexion de ses directeurs, d'ouvrir ou de fermer des pistes nouvelles, ceci
tout au long d'un cheminement dont il peut avancer ou retarder la fin, mais
sans risque de s'enliser. De plus, la direction générale a le loisir d'imposer
discrétionnairement certaines hypothéses, ou plus exactement, d'assumer
clairement la responsabilité du choix de certaines hypotheses; le modéle
visualisant les conséquences de ce choix, les opérationnels sont “couverts” et
moins tentés de dévier en pratique, une fois la rédaction du plan achevée.

Role joué par l'outil chez Bullheim : quelques observations

Notre participation a quelques-unes des réunions de planification de la
premiére année d'utilisation du modele a non seulement confirme mais aussi,
bien sir, inspiré ces réflexions. L'appropriation particulierement rapide du
modele par la direction générale et par le controleur de gestion en charge de
I'organisation de l'exercice de planification, témoigne de I'intérét immedia-
tement pressenti par des hommes ayant & faire leurs preuves dans un envi-
ronnement encore mal maitrisé. En loccurrence, le directeur général, utili-
sant seul le module de gestion des flux physiques, avait mis en évidence sous
certaines hypothéses moyennes quant au niveau des récoltes, I'impossibilité
de poursuivre les politiques actuelles d'achat, stockage et vente sans rencon-
trer tot ou tard une période de pénurie de bouteilles. Par ailleurs, quelques
options stratégiques en forme de guide d'action avaient pris peu a peu forme
dans la téte du directeur général, sans qu'elles puissent étre trés précisement
argumentées, et sans que leurs modalités concreétes soient arrétées : lance-
ment d'une cuvée spéciale (quel horizon, quels volumes ?) ; rattrapage du
niveau de prix des plus grandes marques (4 quel rythme, quels volumes ?) ;
distinguer le “positionnement marketing” des différentes marques...

57



H. TANGUY

Fort de cette seule ligne de conduite (primauté a I'augmentation des prix)
propre a rassurer les techniciens sur 'absence d'une coalition (entre GAA
d'une part, et direction générale et commerciaux de l'autre) pour la poursuite
d'une croissance a tout prix (qui n'aurait a terme pu que signifier la réduction
des durées de vieillissement et la dégradation de la qualicé), le directeur géné-
ral fut en mesure de susciter un véritable débat conduisanc a la réduction des
prévisions de vente ainsi qu'a une redéfinition du "mix” de produits.

En faisant bien percevoir, grice au modele, qu'avec toute la meilleure
volonté du monde, les techniciens ne pouvaient proposer que ce qu'ils
avaient de disponible en cave, une fois que la politique de qualité avait été
clairement définie, ceux-ci purent renvoyer la responsabilité de la démarche
d'anticipation des ventes dans le camp des commerciaux : toute remise en
cause ultérieure pour cause de rupture de stock projetterait sur le devant de la
scene le commercial avant le chef de cave. Le prochain plan de tirage serait
en effet directement déduit des engagements réciproques dans le cadre du
plan pluri-annuel, le méme modele assurant la planification générale et I'ins-
trumentation de cette décision centrale. Ce fut alors pour eux d'autant plus
simple, a titre purement consultatif, de livrer leur propre sentiment sur les
rapports de force a I'ccuvre dans la filiere. L'exigence de cohérence rendit
nécessaire plus d'une dizaine de simulations pour aboutir a des prévisions
passablement éloignées des anticipations initiales.

La modélisation d'interactions, auparavant ressenties qualitativement
mais jamais quantifiées, a permis également une évaluation opératoire plus
complexe de la politique générale en évitant le repli sur des critéres de choix
simplistes et statiques. Le modéle, par sa construction, autorise la visualisa-
tion dynamique du disponible en fonction du stock initial et des hypotheses
de vendange, et permet de montrer que des ventes prévues sont réalisables,
méme si le stock total passe a certaines périodes en dessous du seuil tradi-
tionnellement retenu par les techniciens (2,7 années avant vendange)
comme norme de bonne gestion. Cela tout simplement parce que, suivant
les bimestres, la proportion du stock disponible rapporté au stock total varie
sensiblement, phénoméne non réductible & un indicateur statique.

Partant, les politiques imaginables (pertinentes quant a la gestion des
flux) ne furent plus exactement les mémes qu'auparavant : ainsi, la stratégie
sutvante, qui n'aurait pu en aucun cas étre imaginée ni pilotée sur la base des
normes statiques de stock précédentes, a fini par entrer dans les représenta-
tions admissibles par ['entreprise. 1l s’agit d’aller a contre-courant des com-
portements de court terme décrits plus haut, dans 'analyse des réactions aux
aléas. Tres schématiquement, il faut acheter quand le raisin n'est pas cher et
abondant, quitte a gonfler les stocks 2 un moment ot de surcroit, les ventes
sont moins rentables et devraient a la limite écre réduites (si la prochaine
récolte est faible, faire un bon score au niveau des droits d’achat ne présente
guere d'intérét ; si elle est de nouveau pléthorique, des droits moyens suffi-
ront largement a reconstituer un stock déja surabondant). Le déstockage
massif se fera ensuite pendant les périodes de faible récolte (ot le prix de la
bouteille est plus élevé), ce qui permettra en prime d’augmenter les droits
d'achat pour la prochaine bonne récolte.

Une telle stratégie a le mérite d’étre cohérente avec la stratégie collective
du négoce d'autodiscipline et de refus d'intervenir sur le marché spéculatif.
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Bien entendu, elle nécessite, 3 un moment ou a un autre, de renoncer a se fier
a des indicateurs de court terme et de faire un pari sur I'avenir (pour sortir
du cercle vicieux initial, une importante mise de fonds est exigée, puisqu'il
faut surstocker 2 un moment ou traditionnellement la trésorerie est au plus
bas). Une croissance moyenne est alors envisageable au détriment d'autres
négociants. Le rattachement a la GAA et les ressources financiéres du groupe
deviennent alors un atout, a condition (et l'outil de planification joue égale-
ment ici un rdle déterminant) qu'une telle stratégie, fondée sur le moyen
terme et qui impose des mises de fonds (achat, publicit¢) parfois en opposi-
tion de phase avec les ressoutces propres dégagées par l'activité, puisse €tre
solidement argumentée. La modélisation des résultats financiers devient alors
un outil de dialogue puissant qui favorise le déplacement de la pression exer-
cée par l'actionnaire principal, des résultats de I'année future a une perfor-
mance de long terme.

Enfin, sur le plan interne, le modeéle a également renforcé Tamorce d'in-
tégration des filiales champenoises au groupe GAA. Il a facilité 'inéluctable
instauration d'un systéme d'information qui n'apparaisse plus comme I'impo-
sition par la tutelle de simples procédures standardisées de contréle : cette
exigence d’'informations se justifie désormais par la possibilit¢ d'alimenter
l'outil de planification, outil utilisé de surcroit directement pour la définition
des plans de tirage. Avant le rachat de Bullheim, le pointage des stocks était
principalement réalisé en fonction de 1'dge des bouteilles les plus anciennes :
on savait qu'on était en train de vendre des bouteilles qui avaient 2 ans et
6 mois et on s'inquiétait quand cet dge venait a baisser sensiblement. Des
inventaires étaient en outre réalisés une fois par an. Parce qu'il restituait a la
politique de stockage son importance stratégique, parce qu'il renvoyait aux
commerciaux la responsabilité d'établir des prévisions de vente par qualité,
l'outil de planification recut un accueil favorable et légitima le contréleur de
gestion dans son exigence de suivi des informations et dans la mise en place
d’'un tableau de bord des stocks par produit qui soit réguliérement tenu a
jour.

Outil et contréle décentralisé

S'accorder sur un plan ne suffit pas a.en assurer la mise en ceuvre. De
nombreux écarts viennent 1mmanquablement perturber les prévisions ini-
tiales. Il nous semble cependant qu'une des principales vertus d'un processus
de planification fondé sur une maquette de quelques interactions clés soit
précisément de maintenir une certaine coordination en dépit des perturba-
tions.

Supposons que le directeur commercial export décide en cours d'année de
vendre dans tel pays beaucoup plus de champagne rosé que ce qu'il avait
annoncé. Le directeur technique constate que le stock de cette qualité de vin
est en dessous du niveau prévu i la date considérée ; il peut alors ne rien
faire, ou bien anticiper un manque de ces bouteilles dans les mois a venir et
lancer en finition (dégorgement, habillage...) des vins avant la maturité préa-
lablement fixée, ou bien encore avertir le directeur des achats de se mettre en
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quéte, sur le marché spéculatif, de vins rosés sur lacte & un stade plus ou
moins avancé de vieillissement. On imagine facilement toutes les consé-
quences, en fonction de I'évolution ultérieure du contexte, de ces différents
choix sur les résultats financiers de la société, sur son image de marque, sur
la position stratégique de la maison au sein de la filiere, etc.

Si les engagements n'ont pas été pris sur la base d'une vision partagée
des interactions entre les politiques des différentes divisions, le directeur
technique est totalement démuni pour interpréter la déviation de l'indicateur
“stock de vin rosé disponible”. Il peut trés bien entrer en conflit avec le
directeur commercial, refuser, par exemple, de destocker des bouteilles ou
envoyer la balle dans le camp du responsable des achats. Ce dernier, pour sa
part, peut refuser de dépasser ou d'entamer son quota d'achat prévu sur le
marché spéculatif ; il préférera attendre que de meilleures opportunités de
prix se fassent jour ou bien voudra respecter son planning d'achat (optimisé
a partir de déficits quantitatifs anticipés), planning en fonction duquel il aura
commencé a négocier avec des coopératives. Ces tensions sont susceptibles de
faire éclater tous les engagements et d'imposer un nouveau cycle de
planification.

Siau contraire, le plan a écé élaboré a l'aide de l'outil présenté a la section
précédente, chacun gardera en téte deux aspects relatifs a la conception du
plan:

— d'une part, un scénario de référence relatif a 'environnement a sous-
tendu les choix de politique a tous les niveaux ;

— d'autre part, les variables d'action de chacun sont interdépendantes
selon une certaine logique dynamique qui appartient au savoir propre a
l'entreprise.

Aussi, si un directeur commercial décide de prendre de l'avance sur un de
ses objectifs sans négocier cet écart avec qui que ce soit, il devient clair pour
le directeur technique qu'il s'agit d'un ajustement purement individuel qui ne
le concerne pas : il pourra conclure que ce commercial a saisi une occasion de
vendre 4 un bon prix des quantités plus importantes que prevues et quil
résorbera lui-méme cette avance par la suite. Celui-ci ne pouvait pas en effet
ignorer les répercussions de sa décision, a savoir la remise en cause de toutes
les autres politiques, au cas ol cet écart perdurerait et entrainerait un déficic
ultérieur de vin disponible.

Si le responsable export estime au contraire qu'il s'agit d'une tendance
durable du marché qui n'avait pas été percue au moment de la planification,
il aura encore la possibilité d'envisager des ajustements limités 4 deux ou
trois acteurs, sans perturber 'ensemble du fonctionnement de l'entreprise
(transfert de livraisons de rosé d'une zone géographique a une autre, étude
avec l'acheteur, sur la base du scénario de référence, du gain marginal occa-
sionné par ces ventes imprévues, en estimant un cofit de remplacement
fondé sur les cours du marché spéculatif...).

Si enfin ce directeur estime que ces opportunités de vente témoignent
d’une évolution de fond imprévue des rapports de force concurrentiels entre
grandes maisons, et donc infirment les hypotheses sur I'environnement, il
devient urgent d'impliquer la direction générale et de se demander si une
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autre politique d'achat et de vente ne permet pas de mieux conforter a terme
la position de la maison dans la filiere. Une autre simulation pourra étre
lancée et de nouveaux objectifs assignés, sans renégociation avec la GAA,
pourvu que les résultats financiers prévus ne soient pas inférieurs a ceux
préalablement annoncés. Dans le cas contraire, il conviendra de déplacer la
négociation des ajustements & l'intérieur de la GAA méme, compte tenu des
actions de la maison mére qui sont conditionnées par les résultats attendus
de la filiale (mais de quel outil de planification dispose la GAA ?).

Ainsi, l'utilisation du modéle au cours de la phase de réflexion structure
la communication dans la phase d'action. Ce n’est pas le moindre intérét de
ce genre de modéle, nous allons développer ce point en conclusion.

INSTRUMENTER UNE RATIONALITE INTERACTIVE

Nous dirons, d'une maniére générale, que la rationalité d'un acteur a
I'ceuvre dans un processus de décision est interactive lorsque celui-ci, apres
s'étre mis daccord sur un plan assurant une coordination avec dautres
acteurs, exerce des choix non programmés qui, pour autant, restent intelligi-
bles par 'environnement du décideur et ne suppriment pas la coordination.
Ces choix interviennent face a des événements imprévus ou bien en réponse
3 des déviations constatées chez les autres acteurs, par rapport a ce qui avait
été initialement planifié. L'idée générale inspirée de ce cas particulier est
quun plan, basé sur la mise en ceuvre d'outils de simulation bien congus,
favorise l'interactivité des raisonnements au fil des décisions opérationnelles
non planifiées. Nous pensons en outre que sans cette interactivité, la planifi-
cation restera, au mieux, lettre morte; dans le cas général, elle ajoutera
méme ses effets pervers aux logiques individuelles et conflictuelles des divers
services et parler de stratégie n'aura plus aucun sens.

Comment des individus parviennent-ils & penser un devenir collectif tout
en conservant une autonomie et la possibilité de “jouer des coups” ? Cest,
selon nous, une des questions majeures auxquelles doivent sattaquer les
chercheurs en gestion (3.

Bien au deld d'un effort d'optimisation sur les choix purement indivi-
duels, Vintelligence de l'entreprise doit étre mise au service de la rationalité
des interactions entre décideurs. Bien souvent, 'amélioration de Ia gestion
passe avant tout par une plus grande capacité & raisonner, de facon dynami-
que, sur I'interdépendance des choix de quelques acteurs. Cela est bien connu
en gestion de production et la démarche d'informatisation des relations entre

(3) On trouvera, dans le rapport pour le Commissariat au Plan "Un cadre conceptuel
commun i la planification et & la conenrrence, formalisation théorigue et implications pratigues”
(Ponssard, Tanguy, 1988) une mise en perspective de ces idées dans le champ de la littérature de
gestion, ainsi qu'un examen sur le plan théorique de la notion d'interactivité a la lumiére des
hypothéses traditionnelles sur la rationalité qui sous-tendent la pensée économique. Par ailleurs
une formalisation de ces idées dans le langage de la théorie des jeux a été récemment entreprise
par J.P. Ponssard (1988).

61



H. TANGUY

achats, fabrication et commandes des clients y est de plus en plus souvent
entreprise (GPAO). Notons que ['image ainsi modélisée se distingue de la
réalité (car un délai d'approvisionnement, un temps de fabrication ou la
capacité d'une machine sont des notions assez floues). Face & ces logiciels
dont I'ambition est de guider étroitement les décisions quotidiennes, un
deuxieme niveau de gestion des interactions est rapidement apparu indispen-
sable (ajustements face aux perturbations dans les délais, aux pannes, etc.).
Cette exigence de “rationalité interactive”, impossible 2 modéliser exhausti-
vement, dans le détail et a priors, se retrouve également au niveau de l'entre-
prise dans son ensemble et méme entre les concurrents intervenant sur un
marché donné. Nous parlons ici principalement de l'interaction des diffé-
rentes politiques de l'entreprise (recherche-développement, achats, fabrica-
tion, ventes, finance...). La modélisation que nous préconisons n'est pas opé-
rationnelle, au sens ou elle ne porte que sur des objectifs agrégés dans le
temps et l'espace, et ne fournit pas au jour le jour des “ordres de fabrication”.
Elle a pour objet de structurer les représentations auxquelles les responsables
font appel pour fonder leurs arbitrages.

Dans cet esprit, la planification trouve une nouvelle 1égitimité : son role
est de fournir aux membres de I'entreprise un moyen de s'inscrire dans des
actions décentralisées, un moyen de comprendre le comportement des autres,
d'interpréter les écarts et les déviations comme étant des intentions, plutdt
que des erreurs... ou un signe de bétise. L'objectif premier de la planification,
telle que nous I'entendons, n’est donc pas la prévision. Chacun sait désormais
que rares sont les plans qui se réalisent. Les plans doivent donc étre concus
de sorte que des écarts ne puissent pas remettre systématiquement en cause
le travail de réflexion préalable a la rédaction du plan. Ces écarts ne doivent
pas pouvoir ruiner la coordination, ce qui laisserait 'entreprise sans aucune
référence collective crédible. La moindre déviation ne doit pas non plus
contraindre l'organisation a se lancer dans un nouveau cycle colteux de
réflexion collective, ce qui conduirait 2 une renégociation permanente des
objectifs.

Conceptuellement, il convient alors de distinguer radicalement planifica-
tion et action, ce que le calcul économique classique, lui, ne fait pas. Celui-ci
ne peut étre que juste ou faux ; l'initiative laissée a la phase d'exécution se
réduit alors a néant, car il suffit d’appliquer les choix contenus dans la forma-
lisation ; l'action perd ainsi toute dimension créative. Les décisions qui font la
stratégie d'une entreprise sont interdépendantes. Or tous les ajustements,
toutes les déviations et toutes les réponses optimales de chacun ne peuvent
€tre envisagées a l'avance. La mission prioritaire des outils d'aide 4 la planifi-
cation n'est plus alors de fournir un calendrier détaillé d'actions a priori
cohérentes ; ils doivent plutdt instrumenter la coordination, favoriser la pos-
sibilité d'exercer des choix non programmés qui restent intelligibles par I'en-
vironnement du décideur, indiquer le moment opportun ol les objectifs
requierent une remise en cause, stimuler 'apprentissage en gardant en
mémoire les “théories” qui ont conduit 4 retenir un scénario de référence...

Par rapport aux travaux les plus originaux cités en introduction sur ['in-
tervention et le role des modéles, on s'apercoit qu'il est trés difficile, sur des
questions d'ordre stratégique, de proposer un “mythe rationnel”. Toute
modélisation fermée, optimisant selon certains critéres, ne peut résister bien
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longtemps dés lors qu'elle incorpore des variables relatives a I'environne-
ment concurrentiel. L'intervenant ne sera pas suffisamment crédible pour
que les acteurs soient tentés de se situer face & une telle modélisation. D'autre
part, sur des sujets sensibles et conflictuels, la “mise a plat” et I'explicitation,
par l'intervenant, des diverses logiques, d'autant moins établies que chacun
s'attend 2 des transformations inévitables, risque fort d'accentuer la confu-
sion. Enfin, intervenir sur la planification signifie, dans un premier temps,
intervenir sur un processus de réflexion qui a lieu une fois par an et non pas
sur des logiques répétitives d'action. En revanche, nous avons vu que la
modélisation d'interfaces dans la seule optique de simulation, tout en restant
trés discréte sur les problémes concurrentiels, permettait 4 la direction géné-
rale de structurer fortement le processus de réflexion et de négociation : a
l'instar d'un mythe rationnel dans lequel le modéle (par I'intermédiaire de sa
structure interne) suppose des comportements déterminés, I'utilisation du
modéle de planification limite ici simplement les types de dialogues admissi-
bles, ce qui, en 'occurrence, est nécessaire et suffisant pour quun leader
puisse gouverner directement, sur la base du modele, un processus institutio-
nellement admis.
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