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Vers un contréle de gestion stratégique : un exemple de mise en

oceuvre
Antoine de Jaegere

Abstract

Next to the classical management control, new approaches are now expanding : they are founded on a horizontal representation
of the firm. Apart from the field of production management in which these new methods were very fruitful, few applications have
been proposed. The aim of the article is to prove that such approaches can be implemented. A formal enterprise model is built
for this purpose and a planning/control tool of management is constructed. In conclusion, it is proposed to generalize by the
means of a formal frame which can underlye the implementation of these new methods.

Résumé

A c6té du contréle de gestion traditionnel se développent actuellement de nouvelles approches fondées sur une représentation
horizontale de I'entreprise. En dehors du domaine de la gestion de production ou ces approches ont été tres fécondes (MRP,
Juste a Temps), peu d'applications en sont proposées. L'objectif de cet article est de démontrer la faisabilité de la mise en
ceuvre de telles approches. A cet effet, un modéle formel d'entreprise est construit, et un outil de planification/contréle de la
situation de gestion correspondante en est élaboré. La conclusion propose une généralisation sous forme de cadre formel
pouvant sous-tendre l'instrumentation de ces nouvelles approches du contrdle de gestion.
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VERS UN CONTROLE DE GESTION STRATEGIQUE : UN EXEMPLE DE MISE EN OEUVRE

Antoine de JAEGERE"

Résumé :

A c6té du contrdle de gestion traditionnel se développent actuellement de nouvelles approches fondées sur
une représentation horizontale de I’entreprise. En dehors du domaine de ia gestion de production ol ces appro-
ches ont été trés fécondes (MRP, Juste a Temps), peu d’applications en sont proposées. L'objectif de cet article
est de démontrer la faisabilité de la mise en ceuvre de telles approches. A cet effet, un modéle formel d’entre-
prise est construit, et un outil de planification/contréle de la situation de gestion correspondante en est élaboré.
La conclusion propose une généralisation sous forme de cadre formel pouvant sous-tendre I'instrumentation de
ces nouvelles approches du contrdle de gestion.

TOWARD A STRATEGIC MANAGEMENT CONTROL : AN EXAMPLE OF IMPLEMENTATION
Summary :

Next to the classical management control, new approaches are now expanding : they are founded on a hori-
zontal representation of the firm. Apart from the field of production management in which these new methods
were very fruitful, few applications have been proposed. The aim of the article is to prove that such approaches
can be implemented. A formal enterprise model is built for this purpose and a planning/control tool of manage-
ment is constructed. In conclusion, it is proposed to generalize by the means of a formal frame which can underlye

the implementation of these new methods.

INTRODUCTION

Il existe schématiquement deux approches du contréle
de gestion et de la planification en entreprise. La premiére,
traditionnelle, est fondée sur une représentation mécaniste
de ’entreprise et de son environnement. La seconde est
volontariste, et considére que la planification est une occa-
sion de construire une référence qui servira de guide pour
I’action, le contrdle relevant plus du pilotage que de la
décentralisation totale.

L’approche traditionnelle s’est dégagée progressivement
aux Etats-Unis de la fin du XIXe siécle aux années 1920
et a joué un réle important dans le développement des
sociétés multinationales. Les deux outils principaux sur
lesquels elle s’appuie lors de sa mise en ceuvre sont le con-
trole budgétaire et la comptabilité analytique (Ardouin,
Michel et Schmidt, 1986). Adaptée au contexte d’organi-
sation taylorienne de I’entreprise qui I’a vue naitre, elle
semble maintenant perdre de sa pertinence (Johnson et

* INRA, Laboratoire d’'Econométrie de I'Ecole Polytechnique. Traduction de
Cl. Pinson (INRA).
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Kaplan, 1987). La seconde approche est une tentative de
réponse a ce constat d’évolution. Si un certain nombre
d’auteurs pensent que I’approche traditionnelle reste per-
tinente a condition que soit réexaminé le role dans I’entre-
prise du contrdleur de gestion, d’autres (Chassang, 1987)
proposent de reconsidérer le role et la nature du contrdle
de gestion. Pour eux, ’approche classique ne répond pas
a la nécessité désormais absolue pour celui-ci de tenir
compte d’une vision horizontale de I’entreprise a travers
ses flux de produits et d’information, vision opposée a
la vision verticale de ’entreprise taylorienne. L’idée de
base est de faire prédominer le point de vue de ’entre-
prise sur celui des parties (responsabilité partagée), tout
en privilégiant la solidarité entre les fonctions. Une
maniére de remplir ce programme est de se donner une
référence commune pour I’action collective, référence que
la planification donne une occasion de construire (Pons-
sard et Tanguy, 1989). Cette approche s’est beaucoup
développée dans le cadre de la gestion de production et
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a donné lieu a des méthodes souvent focalisées sur les flux
physiques (MRP, Juste a Temps).

L’objectif de cet article est de construire un systéme de
planification/contrdle volontariste intégrant flux matie-
res et flux financiers dans un modéle opérationnel glo-
bal. L’intérét de cette approche est de montrer la faisabi-
lité de ce qui reste, le plus souvent, en dehors de la sphére
de la gestion de production, une idée abstraitc. On illus-
tre aussi les difficultés a surmonter : qu’est-ce qu’une
vision partagée de la stratégie ? comment interpréter les
écarts par rapport a cette vision ? quelles rationalités loca-
les mettre en ceuvre pour le pilotage ?

La démarche retenue repose au départ sur deux points
d’appui bien distincts :

— au niveau du terrain d’application, un type particu-
lier d’entreprise est retenu. Des interventions menées dans
des entreprises du secteur agro-alimentaire sont a la base
de cette démarche. Cependant, au lieu de restituer une
de ces interventions, nous nous livrerons a un exercice
théorique sur un modéle simplifié d’entreprise, ceci dans
le but d’avoir accés a une représentation entiérement expli-
cite et formalisée de la situation considérée. Notre point
d’appui sera un jeu d’entreprise (De Jaegere et Ponssard,
1990) développé a partir d’un cas réel (Tanguy, 1989) et
reproduisant une partie essentielle des problémes rencon-
trés : aléas, complexité, difficulté de coordination.

— au niveau conceptuel, on est parti de la formalisa-
tion de I’idée de cible et de trajectoire (Kerven et Pons-
sard, 1990), la cible représentant 1’objectif global de
P’entreprise a un certain horizon, et la trajectoire une suc-
cession d’états lui permettant d’atteindre la cible. C’est
dans le cadre de cette formalisation que nous chercherons
a exprimer I’idée de vision stratégique.

La mise en ceuvre opérationnelle de la démarche pro-
posée repose sur la définition de I’objectif global en terme
de stratégie globale décomposable en plans d’actions
locaux cohérents, et sur la maniére dont s’opére le suivi
dans le temps. Le premier point est traité en utilisant 1’idée
de politiques génériques obtenues a partir d’une représen-
tation simplifiée de I’activité de I’entreprise, de savoir-faire
locaux et d’hypothéses sur I’environnement. Les trajec-
toires de I’entreprise sont élaborées sur la base de ces poli-
tiques génériques (qui traduisent I’activité de ’entreprise)
et d’hypothéses sur I’environnement (évolution des prix,
taux d’intérét, etc.). Les modalités de suivi sont les sui-
vantes : la comparaison entre prévu et réalisé permet de
déterminer si I’entreprise reste sur la trajectoire qui a été
construite, et éventuellement de la reconsidérer.

La section suivante décrit le jeu d’entreprise qui ser-
vira de cadre d’application a la démarche proposée. La
troisiéme section conduit cette démarche et construit un
systéme de planification/contréle de I’entreprise. Les
résultats de la simulation de ce modéle sont détaillés dans
la quatriéme section. Enfin la cinquiéme section reprend
la discussion sur la comparaison de I’approche proposée
avec des alternatives possibles.

LE JEU D’ENTREPRISE

Le contexte concret, qui est a I’origine de cette modéli-
sation, est un jeu d’entreprise. Dans ce jeu, une entreprise
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est constituée de deux acteurs : un responsable des achats
et un responsable des ventes. L’activité de I’entreprise est
simulée sur 15 périodes, et consiste & produire et 4 com-
mercialiser un bien sur un marché. Ce marché est sup-
posé de taille infinie, de sorte que les ventes ne sont limi-
tées que par le niveau de la production. Le processus de
production dure une période et a un rendement de 1 :
toute quantité de matiére premiére achetée est convertie
sur une durée d’une période en une méme quantité de pro-
duit fini. II n’existe aucune restriction de volume i
I’approvisionnement, mis a part les moyens financiers de
I’entreprise. En effet, une contrainte de non-faillite lui est
imposée, de sorte que son activité ne peut étre qu’auto-
financée, et sa trésorerie demeurer positive. Les prix
d’achat et de vente sont aléatoires, entiérement exogénes,
et sont dévoilés aux joueurs au fur et a mesure du dérou-
lement de la simulation. La structure des coiits est la sui-
vante : un cofit de production proportionnel 3 la racine
carrée de la quantité achetée (et donc produite), un coit
de stockage proportionnel aux quantités stockées et un
coiit fixe de gestion. Pour structurer la simulation et fixer
un objectif aux joueurs, on impose de plus une contrainte
de rentabilité de 16 % par période sur la valeur de revente
de ’entreprise. Cette valeur est prise comme étant égale
a la trésorerie a laquelle sont ajoutés les stocks valorisés
au prix de vente moyen sur les cinq périodes précédentes.

Au début de la simulation, les comptes de ’entreprise
sur les cinqg années précédentes sont remis aux deux
joueurs (tableau 1). Ces comptes reprennent les flux physi-
ques passés, les valorisent et en déduisent le capital de
I’entreprise période par période sous forme de trésorerie
et de stocks. Une période se déroule comme suit : dans
un premier temps, les joueurs peuvent communiquer par-
faitement et tentent de formuler des lignes d’action pour
chacun d’entre eux et pour la période suivante. Une
réflexion plus globale ou a plus long terme n’est évidem-
ment pas exclue. Dans un deuxiéme temps, les joueurs
ne communiquent plus : c¢’est la phase d’action, et cha-
cun d’entre eux a a prendre une décision au vu d’infor-
mations locales qu’il est le seul a détenir. Ainsi, ’ache-
teur prend connaissance du prix d’achat des matiéres pre-
miéres de la période en cours, et décide du volume qu’il
achéte ; de son cdté, le vendeur prend connaissance du
prix de vente des produits finis et décide du volume des
ventes. Ces deux décisions se font de maniére délocalisée
et sans aucune communication. Dans un troisiéme et der-
nier temps, les joueurs mettent en commun leurs décisions
et les prix observés pour en déduire le nouvel état comp-
table de I’entreprise. La période suivante peut alors
commencer.

En résumé, tout se passe comme si les joueurs venaient
de racheter ’entreprise & une valeur estimée a 5 252
(= 25,3 x (140 + 50) + 445) et ne disposaient que des
comptes des années précédentes. Dans chaque période
sont distinguées une phase de planification et une phase
d’action. La phase de planification se déroule sans que
les informations-clés de la période & venir (les prix) ne
soient connues. Pendant la phase d’action les prix sont
dévoilés, mais localement, et aucune communication n’est
plus possible.
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Tableau 1. — Les comptes de I’entreprise

Période

FLUX PHYSIQUES
Quantité achetée
Quantité vendue
Encours

[P N p—

n = 4 1 n | 2 4 Stock produits finis

PRIX

5 Prix d’achat

6 Prix de vente

FLUX FINANCIERS

7,=1, x5, “ A_chals

8, =2, %6, 8 Ventes

9, 10,, 1 9 Stock début

10, =5, % t3n 4) 10 . Slu_ck fi.n

n =8, - 7,410, x9, 11 Valeur ajoutée

couTs

12, = 120 x V1, 12 Coit de production

13, =2x4, 13 Coat des stocks

14 Coiit de gestion

BILAN

16, 10, 16 Actif stock

17 =11_- 15 17 Résultat
n n n - -

58[: = 18 p 17, 18 ‘ .(-.dplt?|

19 = ]Xn - 16, 19 Trésorerie

INDICATEURS

20, =17,/2 20 Résultat unitaire

2, = 17,/9, »x 100 21 ROI (%)

1 2 3 4 5
100 124 180 140 140
100 95 129 125 145
100 124 180 140 140
0 5 0 55 50
8,9 11,8 13,9 8, 7
21,8 29,5 34 22, 18,9
890 1463 2502 1218 1022
2 180 2 803 4386 2788 2741
890 890 1522 2502 1 697
890 1522 2502 1 697 1387
1290 1972 2 864 764 1 409
1200 1336 1610 1420 1420
0 10 0 110 100
30 30 30 30 30
890 1522 2502 1 697 1387
60 595 1224 - 796 141
950 1 545 2769 1973 1832
60 23 267 2717 445
0,60 6,2 8,49 - 63 0,97
7 67 80 - 32 -8

Ce jeu a été testé sur environ trois cents équipes com-
posées de cadres d’entreprise, d’éléves d’écoles d’ingé-
nieurs ou encore d’étudiants en doctorat de gestion. Bien
que divers dans leurs détails, les résultats révelent la dif-
ficulté importante pour les joueurs a modéliser la situa-
tion a laquelle ils sont confrontés, difficulté amplifiée par
I’absence de certaines données ainsi que par la complexité
intrinséque du probléme (information imparfaite, délo-
calisation des décisions, durée d’une période du proces-
sus de production).

Plus précisément, une grande majorité des équipes
aboutissent en fin de simulation & une valeur de I’ordre
de 10 000. L’analyse que font ces équipes de la situation
peut se résumer ainsi : le vendeur doit vendre quand les
prix de vente sont hauts, et I’acheteur acheter quand les
prix d’achat sont bas. Ces deux logiques locales de bon
sens sont alors simplement juxtaposées, sans que leur inte-
raction soit clairement explicitée, ce qui conduit fréquem-
ment A des faillites. Le probléme d’établir un lien entre
la contrainte de rentabilité et les logiques d’action mises
en ceuvre est ressenti comme important mais terriblement
complexe, et les tentatives d’analyse s’essoufflent rapide-
ment. En fait, ’attention de ces équipes est tournée tout
entiére vers les incertitudes majeures auxquelles elles ont
a faire face, et a travers elles aux risques de faillite. Pour
ce qui est des quantités physiques, la plupart recondui-
sent sensiblement les volumes figurant dans I’historique
qui leur a été remis ; celles qui s’en écartent font souvent
faillite.

Peu d’équipes jusqu’a présent ont construit spontané-
ment un modéle complet de coordination, ce qui leur a
permis d’aboutir en fin de simulation a une valeur de
P’ordre de 100 000. La logique globale qu’elles ont iden-
tifiée est la croissance, et les logiques locales qu’elles ont
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développées sont entiérement formalisées : le vendeur
vend toujours tout le disponible ; I’acheteur achéte sur
la base d’une enveloppe composée de la trésorerie et du
produit des ventes a un prix de référence conventionnel.
L’acheteur sait que le vendeur vend tout le disponible,
I’idée est donc que méme s’il ne connait pas la valeur
exacte du prix de vente, il peut néanmoins formuler une
hypothése de prix plancher (une de ces équipes a retenu
un prix de vente plancher de 10, ce qui correspond au prix
d’achat moyen). Cette approche du probléme sera reprise
plus en détail dans la section suivante dont I’enjeu est de
construire un systéme de planification et de contrdle de
gestion qui réponde le mieux au contexte du jeu.

UN SYSTEME DE PLANIFICATION/CONTROLE
POUR LE JEU

Nous appliquons et développons ici le programme
esquissé dans ’introduction : nous définissons d’abord
des politiques génériques, pour ensuite les intégrer dans
un modéle de planification et de contrdle.

Dans le jeu, une entreprise est composée de deux
acteurs. En rajoutant I’environnement, qui intervient par
I’intermédiaire des prix de vente et d’achat, nous avons
donc trois acteurs dont nous avons & déterminer les inte-
ractions. La relation entre chacun des joueurs et I’envi-
ronnement est connue, puisqu’il s’agit de la donnée a cha-
que période d’un prix. Pour ce qui est de la relation entre
les deux joueurs tout est clair a posteriori, puisque cela
se limite a un simple calcul comptable. A priori, rien n’est
donné et il faut donc construire des politiques par joueur
qui permettent de décrire leur interaction. De plus, ces
politiques devront &tre aptes & remplir d’une part I’objectif
global qui est une croissance en valeur de revente de 16 %
par période, et d’autre part la contrainte d’auto-
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financement. Pour construire ces politiques, une recher-
che d’optimum global est trés coliteuse et peu praticable.
Pour contourner cette difficulté on peut tirer profit de
I’idée de politique générique, une politique générique se
définissant comme un ensemble de régles de décision loca-
les adapté a une hypothése donnée sur le contexte, et sous-
optimal par rapport a un objectif global déterminé.

Politiques génériques

Les séries de prix de vente et de prix d’achat qui ont
été construites pour la simulation du jeu présentent cette
particularité que le prix d’achat reste stable en moyenne,
alors que le prix de vente décroit en moyenne. Deux types
de contextes sont donc a priori identifiables : un contexte
a prix de vente hauts et un contexte a prix de vente bas.

Pour le contexte & prix de vente hauts, le raisonnement
suivant peut étre tenu : le coiit unitaire de production est
inversement proportionnel a la racine carrée du volume
produit ; ’entreprise a donc intérét a croitre de maniére
a faire baisser ses cofits de production, et le différentiel
prix de vente prix d’achat semble permettre cette crois-
sance. Seulement, pour pouvoir acheter il faut avoir
vendu. Une premiére idée pour mettre en ceuvre cette poli-
tique de croissance est donc de vendre en permanence
I’ensemble du disponible. L’acheteur quant a lui connait
le disponible a la vente, la trésorerie de début de période
et le prix d’achat. Il ne lui manque donc que le prix de
vente pour pouvoir calibrer ses achats. A défaut de con-
naitre cette donnée, il peut cependant faire une hypothése
de prix de vente raisonnable (le prix d’achat moyen, le
prix de vente moyen moins un certain nombre d’écart-
types, etc.). Formellement, si d est le disponible, ¢ la tré-
sorerie, p, le prix d’achat de la période constaté par
I’acheteur et p! e ]e prix de vente de référence adopté, la
quantité maximale q,™ qui peut étre achetée vérifie :

— 120Vg"* -

Dans le cas du contexte & prix de vente bas, la diffé-
rence entre le prix de vente et le prix d’achat est trop fai-
ble pour reconduire le raisonnement précédent. L’idée
semble plutdt étre de tirer parti des occurences de prix
favorables : I’acheteur achéte quand le prix d’achat est
faible, le vendeur vend quand le prix de vente est élevé.
Pour mettre en ceuvre cette politique de spéculation, il
suffit donc de se donner deux prix seuils : quand le prix
d’achat observé est inférieur au prix d’achat seuil, ’ache-
teur achéte le maximum que la trésorerie lui autorise (sans
compter sur d’éventuelles ventes), dans le cas contraire
il n’achéte rien ; de méme, le vendeur vend tout dés que
le prix de vente observé est supérieur au prix de vente seuil,
et rien sinon. La coordination de ces deux logiques loca-
les s’effectue en allouant les colits : le cotit de produc-
tion sera du ressort de ’acheteur, le coiit des stocks de
celui du vendeur. Les variables de cette politique sont les
prix seuils a partir desquels chacun des deux joueurs
décide d’agir.

t+p " d- pal™

Ces deux politiques génériques ont été comparées a
I’optimum dans le cadre d’une modélisation discréte du
jeu (De Jaegere, 1990). On constate bien que la politique
de croissance donne de meilleurs résultats que la politi-
que de spéculation lorsque les prix de vente sont élevés,
et qu’elle approche assez bien I’optimum. La comparai-
son s’inverse dans le cas de prix de vente faibles. On notera
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cependant que pour que la politique de spéculation appro-
che correctement I’optimum alors que les prix de vente
sont faibles, il faut que I’entreprise ait déja acquis un cer-
tain niveau d’activité. Cette remarque explique en partie
I’échec relatif de la majorité des équipes qui essaient dés
le début de la simulation de mettre en ceuvre des politi-
ques de ce type. Ces deux politiques définies, nous pou-
vons passer a la construction des modéles de gestion.

Modgéle de croissance

Le raisonnement se fait sur un horizon de planification
de cinq périodes. Cette durée est naturellement choisie de
maniére entiérement arbitraire, mais semble constituer un
compromis acceptable entre une durée plus courte qui
pourrait ne pas laisser assez de temps au processus de
croissance pour se développer, et une durée plus longue
qui risquerait de trop lisser les effets. En effet, a défaut
d’informations supplémentaires plus précises, I’environ-
nement est supposé stable sur ces périodes et est décrit
par les moyennes et les écart-types des prix de vente et
d’achat sur les cinq périodes précédentes. Pour spécifier
entiérement le modeéle, il reste a choisir le prix de vente
de référence.

C’est ici qu’interviennent les idées de cible et de trajec-
toire présentées dans I’introduction. L’objectif de I’entre-
prise est d’assurer une rentabilité de 16 % par période.
Comme nous avons choisi un horizon de planification de
cing périodes, cet objectif peut étre traduit par une cible
a cing périodes en terme de valeur de revente : partant
d’une valeur initiale V,, la cible est la valeur V_ x
(1,16 cinq périodes plus tard. Reste & trouver une tra-
jectoire qui permette a I’entreprise d’atteindre cette cible.

Etant donné un prix de vente de référence, les hypo-
théses sur les prix et la politique générique permettent de
calculer la valeur de revente de I’entreprise a cinq pério-
des : il s’agit d’un simple modéle comptable itéré cinq fois.
L’application de ce modéle comptable donne en outre la
situation en flux physiques et financiers prévisionnels de
I’entreprise sur les périodes intermédiaires, ¢’est-a-dire une
trajectoire de I’entreprise. Pour que cette trajectoire per-
mette d’atteindre la cible, il suffit que la valeur planifiée
de revente a cinq périodes ramenée au taux de 16 % a la
période ou I’on planifie soit égale a la valeur de revente
de cette période (la valeur de revente d’une période ser-
vant de référence pour déterminer la trajectoire, on
I’appellera parfois par la suite valeur de référence). Pour
égaler ces deux valeurs (valeur de revente actuelle et valeur
planifiée de revente a cinq périodes actualisée a 16 %) on
peut agir sur le prix de vente de référence. En écrivant
celui-ci sous la forme p, — a6, ou p, est le prix de
vente moyen et o , I’écart-type sur le prix de vente, on
dispose d’un facteur o qui mesure le risque de la politi-
que qui est mise en ceuvre. En effet, plus « est grand, plus
le prix de référence est bas et donc moins grandes sont
les chances que le prix de vente réel soit en-dessous du
prix de vente de référence. Au contraire, quand « est petit,
il se peut que la politique d’achat découlant du prix de
vente de référence correspondant mise sur un budget supé-
rieur a la trésorerie augmentée du produit des ventes, et
donc entraine la faillite de I’entreprise dés la période sui-
vante. Afin d’éliminer les politiques aberrantes qui se
baseraient sur un prix de vente de référence négatif, on
choisit de limiter celui-ci au prix d’achat moyen. Ainsi,
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le coefficient de risque « doit €tre inférieur a (p, —
p)/a, ot p, est le prix d’achat moyen.

Le tableau 2.a détaille les résultats obtenus en appli-
quant cette démarche en début de période 6. La valeur
de référence est 5 252, valeur de revente a la fin de la
période S. Le coefficient de risque est limité par (25,3 —
10,1)/6,2 = 2,43. En prenant ce chiffre limite pour défi-
nir la politique, on aboutit & une valeur de revente en
période 10 de 14 590, ce qui donne 6 946 quand on la
raméne en période 54 16 %. La valeur planifiée est donc
supérieure a la valeur de référence, et c’est pourtant la
plus petite valeur que I’on puisse obtenir puisqu’on ne
peut pas augmenter «. Ceci pourrait ne pas apparaitre
génant puisqu’on est alors certain de remplir les objec-
tifs qui ont été fixés. Néanmoins, I’idée de cette démar-
che reste d’établir une relation étroite entre les objectifs
et les moyens qu’on se donne pour les atteindre. Ainsi,
si la valeur de revente en période 10 ramenée en période
5 est dans tous les cas admissibles supérieure a la valeur
de référence de la période 5, c’est peut-étre parce que celle-
ci est sous-évaluée. Nous avons adopté cette position dans
toute la suite de la modélisation : dés que la valeur plani-
fiée minimale est supérieure a la valeur de référence, celle-
ci est réévaluée. Ce point sera de nouveau discuté par la
suite.

Tableau 2a. — Résultats obtenus

Actif | Treso-

Période | P, moy. écart | Q. | P, moy. écart " o | Capital
a - Ty L v | stock | rerie f

05 1 101 A 08 | 283 | %3
051 101 3 | 83
i

§ 10,1 10,1 17 0§

Valeur de revente en période 5 : 5§ 252

Valeur de revente 10/5 : 6 946 Qo = 2,43
Valeur de revente en période 10 : 14 590
Valeur de référence : 5 252 a = 2,43

Tableau 2b. — Réévaluation

T | ¢
. '] | Enn [ ) D . 3 | |.¢\LIIT
Piriode | P, moy.  écart | (‘,‘_ P, moy. écart | Q i;mcl\

|

- h
‘ 3 L
8

o

Valeur de revente en période 5 : 5 252

Valeur de revente 10/5 : 6 946 Qpay = 2,43
Valeur de revente en période 10 : 14 590
Valeur de référence : 6 946 a = 2,43
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Le tableau 2.b prend en compte cette réévaluation : la
valeur de référence est passée de 5 252 a 6 946, ce qui
représente une plus-value de 1 694 pour I’entreprise. Le
coefficient de risque étant resté 4 son maximum, le tableau
est équilibré.

Modele de spéculation

La modélisation est plus complexe dans le cas de la poli-
tique de spéculation. Les décisions dépendant essentiel-
lement des prix observés, un raisonnement en moyenne
et écart-type ne suffit plus, et les distributions de proba-
lité des prix doivent étre entiérement explicitées. Par souci
de simplicité, on se restreint 4 un mode¢le discret : dans
chacune des simulations, le prix d’achat prend ses valeurs
parmi les onze valeurs allant de p, — 5ap, + 5 par pas
de 1 ; de méme pour le prix de vente, de p, — 5ap, +
S par pas de 1. Les distributions de probalité sont prises
équiprobables sur les ensembles de valeur. Pour limiter
les calculs déja importants, I’horizon de planification est
fixé a deux périodes. La méthode consiste alors a calcu-
ler pour chacun des 121 couples de prix seuils la valeur
de revente espérée de I’entreprise au bout de deux pério-
des. Cette valeur est ensuite actualisée de maniére a la
comparer a la référence. Parmi les couples de prix seuils
qui équilibrent valeur de revente espérée actualisée et
valeur de référence, on choisit celui qui donne aux deux
joueurs la méme probabilité d’agir. La raison de ce choix
est la symétrie des roles des deux joueurs, ainsi que 1’éga-
lité des distributions de probabilité sur chacun des ensem-
bles de prix. En cas de dissymétrie de role (I’entreprise
a une trésorerie abondante mais plus rien a vendre, ou
le cas réciproque), on choisit le couple qui maximise la
probabilité d’action du joueur qui posséde les moyens
d’agir (I’acheteur en cas de disponible nul, le vendeur dans
I’autre cas). Dans les simulations qui ont été faites, les
cas de dissymétrie s’accompagnaient de I’unicité du cou-
ple de prix seuils équilibrant. On peut conjecturer que soit
il en est ainsi, soit il existe un couple égalisant les proba-
bilités d’action.

MISE EN OEUVRE - DISCUSSION

Les résultats de la simulation des deux modéles succes-
sivement sur I’ensemble des 15 périodes du jeu sont détail-
Iés dans le tableau 5. On y trouvera aussi les séquences
de prix. La suite reprend dans I’ordre la mise en ceuvre
des modéles.

Le tableau 3 résume les résultats de ’application du
modeéle de croissance a la simulation du jeu de la période
6 a la période 18. On s’apergoit tout d’abord que mises
a part les périodes 9 et 17, la valeur de référence est cons-
tamment réévaluée. Deux raisons peuvent étre apportées
a ce phénoméne. D’une part, la valeur de référence ini-
tiale qui a été choisie est la valeur de revente en fin de
période 5. Dans cette valeur, les stocks sont évalués au
prix de vente moyen. Or ils valent bien plus, puisque ¢’est
leur vente qui permettra d’accroitre les achats et d’amor-
cer la croissance. D’autre part, la contrainte de rentabi-
lité a été fixée a4 16 % en se basant sur les résultats expéri-
mentaux : ¢’est un résultat accessible moyennant un effort
de modélisation modéré. Des simulations avec un taux de
25 % ont été effectuées, et ne remettent pas en cause le
modéle. On s’apergoit aussi que les périodes ou aucune
réévaluation n’est faite sont celles qui suivent les pério-
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des ou le prix de vente a subi des accidents (périodes 8
et 16) qui ont entrainé une baisse du prix de vente moyen.
On pourrait aussi s’étonner de I’écart important qui existe
entre les valeurs de référence et les valeurs de revente
observées. De méme que précédemment, ceci s’explique
par le fait que les stocks sont valorisés comme facteurs
potentiels de croissance dans I’une et comme valeurs mar-
chandes dans I’autre.

Tableau 3. — Résultats de la simulation des deux modéles

Valeur de référence @ Tmay | valeur derevente  ppic e
a 5 périodes actualisée

6 5252 2,43 243 6 946 1 694
7 8 057 2,53 2,53 14 964 6 907
8 17 358 2,51 2,51 19 680 2322
9 22 829 1,91 2,30 22 829

10 26 841 2,22 2,22 33 847 7 366
11 39263 2,34 2,34 62 567 23 304
12 72578 1,97 1,97 74 136 1 558
13 85 998 1,97 1,97 108 838 22 840
14 126 252 2,17 2,17 156 %05 30 653
15 182 010 1,88 1,88 206 811 24 801
16 239901 1,98 1,98 314 923 75 022
17 365 311 1,44 1,54 365 311

18 423 760 0,55 1,38 23 760

En période 18, le coefficient de risque est de 0,55 pour
un prix moyen de vente de 19,4 et un écart-type de 5,9.
La politique de croissance se base donc sur un prix de
vente de référence de 16,1. Le risque de faillite encouru
est trés important. En fait, le prix de vente a baissé au
point que les hypothéses sous-jacentes a la mise en ceuvre
de la politique de croissance ne sont plus satisfaites. Dans
ce sens, le coefficient de risque joue le réle d’un cligno-
tant qui permet la remise en question du mod¢le en place,
et ouvre la voie a une autre modélisation.

Le tableau 4 présente les valeurs de revente espérées et
actualisées pour chaque couple de prix seuils du modéle
de spéculation. Le point (10,3-20,4) de la deuxiéme dia-
gonale assure une valeur proche de la valeur de référence
(la discrétisation ne permet pas d’exiger que ces deux
valeurs soient égales). Pour les raisons de symétries invo-
quées plus haut, c’est ce point qui est choisi. On remar-
quera dans le tableau 8 que ce choix entraine des achats
massifs et des ventes nulles a priori. Une petite quantité
est cependant vendue pour financer les stocks puisque leur
colt est du ressort du vendeur.

En période 20, aucun couple de prix seuils ne permet
d’approcher la valeur de référence qui est de 154 925. Des
raisons d’ordre technique peuvent éclairer les raisons de
cet échec. En effet, le modéle construit est trés rudimen-
taire : la discrétisation est grossiére et d’amplitude fixe.
D’autre part, la profondeur d’exploration de P’arbre est
limitée & deux niveaux ; prendre en compte des niveaux
supplémentaires permettrait certainement d’améliorer les
valeurs dans les cas favorables. Ces modifications & appor-
ter au modéle sont difficiles a concrétiser du fait de la
complexité exponentielle du probléme : méme dans son
état rudimentaire (tel qu’il a été décrit), il requiert le cal-
cul de 116 valeurs de revente a chaque période. Augmen-
ter la profondeur d’exploration multiplie ce chiffre de 121
par niveau.
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Tableau 4. — Début de période 18

6,3 103612 104260 103 367 103334
73 |16 566 2 115025 1

0617 97797 95568 91429 87660 81981
45 105 682 102 465 5115
111 306

120318 115214 1

S 130656 126784 123 148 | 117791 | 112 608

32696 128722 124793 119320 113780

12,3 |139483 138 816 33600 129615 125498 120013 114230
13,3 [139368 138798 13 F 598 129670 125450 120034 114100 10
143 [138363 137938 135440 132862 129(M6 124796 119512 1135

15 136638 1% 395 134043 131512 127874 123650 118549 |

16,3 |/34430 134307 132125 129722 126256 122107 117229 111258

Prix d’achat moyen : 11,3
Trésorerie initiale : 34 353
Taux de croissance : 16 %
Prix de vente moyen : 19,4
Disponible initial : 4 164
Valeur de référence : 115 135

Tableau 5. — Résultats de la simulation des deux modeles
sur ’ensemble des 15 périodes du jeu

Période P, Q, P, 0 :“;E’{ Trésorerie Capital
| 8.9 100 21,8 100 890 60 950
2 11,8 124 295 95 1522 23 1 545
3 13,9 180 34,0 129 2 502 267 2769
4 8,7 140 223 125 1 697 277 1 973
5 7,3 140 18,9 145 1 387 445 1 832
6 13,4 90 31,8 190 1 205 4114 5319
7 11,5 270 26,9 90 3104 1428 4532
8 7.4 05 17,2 270 2254 1692 3 946

8,7 426 20,0 305 2 851 2427 5278
10 13,2 318 29,7 426 4202 8 694 12 896
11 8,2 999 15,1 318 8190 1 487 9678
2 12,8 616 25,5 999 7879 16 071 23 950
13 10,6 1618 214 616 17 149 7 238 24 388
14 8,2 2223 173 1618 18 231 11 309 29 539
15 13,8 2128 28,1 2223 29 360 38 857 68 217
16 9,9 5340 12,1 2128 52 861 2 940 55 801
7 13,8 4164 18,1 5340 57 459 34 353 91 812
18 8,6 3202 11,1 636 57 874 0 57 874
19 2,2 0 18,1 6730 0 121 744 121 744
20

A coOté de ces explications techniques, on peut aussi
invoquer des raisons portant sur les hypothéses du modéle.
En effet, en période 18 le coiit unitaire de production est
de 120/ 3 202 = 2,1 alors que le rapport du prix de vente
moyen au prix d’achat moyen est de I’ordre de 1,5. Dans
ces conditions, la rentabilité exigée a 16 % est peut-étre
trop élevée, ou alors I’entreprise n’a pas encore une taille
suffisante pour remplir une telle contrainte (des achats
de ’ordre de 9 500 se font & un cofit unitaire de produc-
tion de 1,2).

DISCUSSION
Modélisation d’une politique générique pour un groupe
d’acteurs

Nous allons tenter dans cette section de formaliser
I’approche qui vient d’étre illustrée dans le cadre du jeu
d’entreprise pour tout type de projet, que ce soit un pro-
jet d’investissement, un projet de recherche et dévelop-
pement, ou encore la gestion d’une filiale par sa holding.
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L’idée principale est qu’il existe un savoir commun qui
permet, avec les observations locales, de structurer un dia-
logue entre les différents acteurs. Ce savoir commun porte
sur les types de problémes susceptibles d’étre rencontrés,
ainsi que sur les interactions entre les différents acteurs.
Pour la démarche de planification proposée, ce dialogue
sera rendu possible par la nécessaire cohérence, traduite
en termes de trajectoire et de cible, entre le savoir com-
mun et les modélisations a plusieurs niveaux. On peut en
effet distinguer cinq niveaux principaux :

1) La maquette. 11 s’agit d’un ensemble de régles expli-
cites décrivant le fonctionnement du projet. Dans le cas
d’une entreprise, on y retrouvera le détail (plus ou moins
poussé) des flux physiques et des flux financiers associés.
Ces flux sont alimentés par des variables de décisions, et
la maquette tente de rendre compte de ’interaction de cha-
cun de ces flux. Dans le cadre du jeu, on y trouverait par
exemple la régle : toute quantité de matiere premiére ache-
tée est produite en une méme quantité de produit fini, et
le processus de production dure une période.

2) Les plans d’action. Ce sont les procédures de déci-
sions explicites pour chaque acteur. Ces décisions portent
sur des variables reconnues et dont I’impact sur ’ensem-
ble du projet est décrit par la maquette. Dans le jeu, ce
sont les politiques d’achat et de vente.

3) Les hypothéses. L’avenir étant imprévisible, il est
nécessaire de faire des hypothéses sur I’environnement :
comportement des concurrents, taux de change, variation
des prix, etc... Dans le jeu on suppose dans un cas que
le prix de vente ne descendra pas en dec¢a du prix plan-
cher fixé, dans ’autre cas, on représente les prix par des
distributions de probabilité stationnaires.

4) La logique d’action. Il s’agit d’une orientation glo-
bale du projet. On a ainsi distingué dans le jeu dans un
cas une logique globale de croissance, dans I’autre une
logique globale de spéculation.

5) Les clignotants. Ce sont des indicateurs observables
au cours du processus et susceptibles d’invalider la logi-
que d’action. Le taux de risque de la politique de crois-
sance dans le jeu en fournit un exemple.

L’essentiel de la démarche est de s’assurer de la cohé-
rence entre eux de ces cinq niveaux. A cet égard, le role
de la maquette est essentiel, puisqu’il permet de situer les
trois autres niveaux dans leurs interactions. A logique glo-
bale, hypothéses et maquettes données, le probléme de
trouver les logiques locales qui leur sont cohérentes est
d’une grande complexité. La démarche que nous propo-
sons est de contourner cette difficulté par I’emploi de poli-
tiques génériques reposant sur une présentation simpli-
fiée de ’activité et puisant leurs caractéristiques dans des
hypothéses sur I’environnement et dans des savoir-faire
locaux. Ce dernier point n’était pas trés sensible dans
I’exemple du jeu d’entreprise que nous avons traité, mais
revét une importance capitale dans des situations plus
complexes ou ces politiques ont a se nourrir des connais-
sances spécifiques de chaque acteur. Les politiques géné-
riques ne sont pas optimales, mais se rapprochent assez
bien de 'optimum pour permettre la mise en cohérence
de I’ensemble du dispositif de planification. Notons
qu’elles sont entiérement explicites et qu’elles ne compor-
tent aucune hypothése ou régle d’action sous-entendues.
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Un tel cadre permet les ajustements locaux conservant
la logique d’action globale intacte : chacun connait les
régles de décisions des autres, les hypothéses sur lesquel-
les elles sont construites, ainsi que la maquette. Chacun
dispose donc de marge de manceuvre lui permettant d’uti-
liser une information locale qui viendrait par exemple con-
tredire une hypothése ou donnerait I’occasion d’un com-
portement non-prévu profitable pour I’ensemble du pro-
jet. Ainsi, dans le jeu, en période 12 le vendeur est con-
fronté a un prix de vente de 12,1 exceptionnellement bas,
ce qui pourrait I’amener a adapter sa politique. Le niveau
des prix de vente pourrait étre un clignotant, auquel cas
les acteurs auraient a reformuler leur modélisation plus
t6t qu’ils ne le font dans la simulation présentée. Pendant
I’action, ce prix n’est qu’une observation locale et le ven-
deur ne peut pas remettre en cause la logique globale, mais
il peut s’ajuster.

Au cas ou des ajustements du type de ceux qui vien-
nent d’étre décrits ne sont pas possibles le modéle entier
est en crise, mais les crises sont inévitables. La dynami-
que des modéles que nous venons de présenter peut étre
décrite par la dialectique « Modéle-Action » de Piaget :
I’action se passe dans le cadre d’un modéle qui s’enrichit
par « assimilation » (attraction de nouveaux objets par
le modéle) et « accomodation » (particularisation du
modeéle). Ce processus d’enrichissement en fonction des
expériences constitue « ’équilibration ». Dans notre cas,
ceci peut s’exprimer ainsi : ou bien le savoir commun est
modifié de maniére & conserver au modéle sa cohérence,
ou bien de telles modifications ne sont plus possibles et
il faut changer de modeéle. C’est ce qui arrive dans le jeu
quand on passe de la politique de croissance a la politi-
que de spéculation. A cet égard, le réle des clignotants
est prépondérant.

Autres alternatives possibles

Pour terminer nous allons tenter de mettre en regard
I’approche qui a été proposée d’une part avec I’approche
traditionnelle et d’autre part avec une approche de type
intelligence artificielle.

Dans le cadre du jeu d’entreprise, on pourrait dévelop-
per une approche de type contrble de gestion tradition-
nel. On peut en effet distinguer deux centres de respon-
sabilité (I’acheteur et le vendeur) sur lesquels il est possi-
ble d’affecter les cofits : les cofits d’achat et de produc-
tion pour I’acheteur, les coiits de stockage et de gestion
pour le vendeur. On peut aussi définir un prix de trans-
fert entre ces deux centres : par exemple, le prix de revient
théorique de production (en fait, le décalage d’une période
entre ’achat des actifs et leur valorisation conduit a adop-
ter une variante de la notion exacte de prix de transfert).
Plus précisément, 1’acheteur peut calculer & chaque
période le prix de vente moyen sur les cinq derniéres pério-
des p,. Connaissant la trésorerie ¢ il peut d’autre part cal-
culer la quantité maximale gmax qu’il peut acheter :

t — pagmax — 120Vgmax > 0
et donc un prix de revient unitaire pth associé a ’achat
de gmax . Sa logique d’action pourrait alors étre d’ache-
ter gmax dés que pth < p, et rien dans I’autre cas.
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Pour ce qui est du vendeur, celui-ci peut calculer le prix
de revient historique p,th des quantités disponibles a la
vente. Sa logique locale consiste alors 4 comparer ce prix
de revient historique au prix de vente qu’il observe. Il
pourrait par exemple vendre tout dés que p, > p,th, et
rien sinon.

Les résultats que I’on obtient, en adoptant cette appro-
che sont trés faibles. La vision verticale de ’entreprise qui
est a I’origine de cette approche conduit a juxtaposer des
logiques d’action locales. Contrairement a ce qui était pré-
senté dans I’introduction d’une nouvelle approche du con-
trole de gestion, on fait ici prédominer le point de vue
des parties sur celui de I’entreprise. Avec une telle appro-
che, il est impossible de satisfaire la contrainte de renta-
bilité de 16 % par période.

A coté de cette approche classique, sur le plan des
modeéles et instruments permettant de rendre opération-
nelle la nouvelle approche du contrdle de gestion, I’appli-
cation d’idées provenant de I’intelligence artificielle sem-

ble ouvrir des perspectives fructueuses (Attonaty, Laporte,
Papy et Soler, 1989). Suivre la démarche classique pour
aboutir a une fonction d’utilité par acteur cohérente avec
les idées précédentes - et qu’il ne resterait plus qu’a maxi-
miser - est rendu inopérant par la complexité des proble-
mes. Il devient ainsi tentant de se fonder sur une repré-
sentation de ’entreprise et de son environnement en terme
de faits et de régles sur les faits. Ceci présente I’avantage
de favoriser ’apprentissage collectif et la flexibilité des
modéles. En adoptant cette position, on abandonne la
volonté de rationalisation globale totale qu’il resterait
apreés a traduire au niveau local (mais comment ?), au pro-
fit d’une représentation a partir de faits locaux. On part
ainsi du savoir-faire d’un groupe excellent pour en faire
un instrument d’apprentissage collectif. Ceci n’est pas sans
lien avec ’approche que nous avons présentée dans les
sections précédentes : toutes deux cherchent a prendre en
compte et 2 modéliser les connaissances des acteurs, sous
forme de base de connaissance dans un cas et sous forme
de politiques génériques associées 4 des hypothéses et a
un savoir commun explicites dans ’autre cas.
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