NORTHAM PACKAGING COMPANY

Situation de l’entreprise

NorthAm Packaging a produit, en 1989, 206 000 tonnes de carton extrudé. Ce carton a été vendu à des entreprises de transformation de biens de consommation qui en ont fait des boîtes qu’elles ont remplies et fermées pour les livrer à des détaillants. NorthAm a fourni deux segments du marché. En 1989, 146 000 tonnes de sa production a été vendue à des entreprises de préparation de produits de base pour lesquelles ces cartons n’étaient rien de plus que des boîtes. Pour ces entreprises, le principal critère d’achat était le prix, moyennant une qualité et un service normaux. La part de marché de l’entreprise sur ce segment était de 40 %. Les produits de ces firmes étaient considérés comme des produits de base parce qu’ils ne pouvaient pas tirer un prix élevé de leur marque. Il s’agissait généralement d’entreprises de petite taille. NorthAm vendait à plus de 300 clients dans ce segment où les ventes totales avaient reculé de 3 % par an les cinq dernières années, mais s’étaient stabilisées, pensait-on, en 1989.

Le second segment de clients de NorthAm, qui représente 60 000 tonnes de carton en 1989, est celui des entreprises de transformation de haute qualité pratiquant la différenciation et pour lesquelles les cartons étaient un élément important de la stratégie de marketing. La part de marché de NorthAm sur ce segment était de 15 %. Il s’agissait généralement d’entreprises de taille plus importante. NorthAm n’avait que six clients sur ce segment dont l’expansion était d’environ 10 % par an et devait, selon les prévisions, croître encore dans l’avenir. La qualité du matériau d’emballage (solidité, stabilité et aptitude à l’impression) était très importante, car le carton représentait un outil de merchandising des points de ventes de produits différenciés. La part de marché de NorthAm avait subi un recul que les clients attribuaient à son incapacité de fournir de façon constante le carton de haute qualité qu’exigeait ce segment.

NorthAm ne craint pas l’arrivée de nouveaux concurrents sur le marché du carton extrudé car elle figure parmi les quatre principales entreprises en compétition dans ce domaine, entreprises qui réalisent de fortes économies d’échelle, de technologie et d’intégration. Dans ce contexte, les nouveaux concurrents étaient, de fait, exclus. En revanche, elle ne peut nier l’existence d’un produit de substitution, le plastique.

Substituts

Le plastique était le matériau de substitution que menaçait le plus les producteurs de carton extrudé. Shell Chemical et Hoover International (actuellement Johnson Controls) ont, en 1965, subitement transformé le secteur de l’emballage de produits de consommation en s’associant pour créer les granulés de plastique et la technique de fabrication de caisses en plastique par soufflage de la résine dans un moule. Au début, les granulés de polyéthylène fournis par Shell Chemical étaient assez onéreux. Mais la technique de moulage était si facile à employer que les matières plastiques se sont imposées dans le secteur de l’emballage de produits de consommation. Cependant, pour plusieurs raisons, le carton extrudé a continué d’être utilisé.

Premièrement, bien que le plastique soit plus économique lorsque le prix des résines est bas, les prix élevés des résines rendaient le carton extrudé attrayant. Il était extrêmement difficile de prévoir le prix de l’éthylène (le principal déterminant du prix du polyéthylène). Deuxièmement, les entreprises de transformation ne voulaient pas être entièrement à la merci des compagnies pétrolières. En faisant appel à deux types de fournisseurs, elles se garantissaient contre la fluctuation des prix des matières plastiques. En effet, en 1988, un incendie dans une raffinerie de Shell en Louisiane a détruit, du jour au lendemain, 30 % de l’offre de granulés de polyéthylène des Etats-Unis, forçant de nombreuses entreprises qui s’étaient converties à l’usage du plastique, à revenir au carton extrudé.

Troisièmement, avec le développement de nouvelles utilisations des matières plastiques (emballage industriels et de grande consommation), le prix des consommations intermédiaires a augmenté.

Quatrièmement, le plastique n’étant, pour les compagnies pétrolières, qu’un produit dérivé, l’offre n’en était pas réellement assurée.

Enfin, les protestations écologistes contre l’usage de certains récipients en plastique prenaient de l’ampleur. Dans de nombreux Etats, il a été décidé d’interdire ces récipients en raisons des problèmes que posaient leur combustion ou leur dépôt dans les décharges. Le comté de Suffolk, le plus peuplé des Etats-Unis, situé sur Long Island, a voté une loi en 1987 interdisant les emballages plastique dans ses décharges.

Structure de coûts

Un façon de comprendre la situation de NorthAm est d’analyser le processus allant des ressources en matières premières au produit fini livré au consommateur. Cependant, afin de maintenir ce chapitre dans les limites de longueur raisonnables, nous concentrons notre propos sur les étapes de fabrication du papier carton, d’extrusion et de transformation, qui concernent NorthAm. Les phases de l’exploitation forestière, de la coupe des arbre, de fabrication de copeaux et de pâte à papier sont écartées car elles ne sont pas essentielles aux questions étudiées ici. Bien entendu, la chaîne de valeur complète tiendrait compte de ces stades.

Première étape : la fabrication de carton

L’usine de carton de NorthAm achetait de la pâte à papier sur le marché libre pour 319 $ la tonne et en faisait du carton non extrudé pour un coût traditionnel de 105 $ la tonne. Les 105 $ représentent un coût moyen réel complet. Nous considérons que l’analyse doit utiliser le coût complet car elle est fondée sur une optique de long terme. Nous employons le coût réel moyen comme le meilleur représentant du coût futur.

L’entreprise vendait une partie du carton à des clients extérieurs pour un prix moyen de 483 $ la tonne, plus le fret. Sur ces ventes, l’entreprise réalisait un bénéfice de 59 $ (483-319-105). Mais le principal client était l’usine d’extrusion de plastique de NorthAm.

Deuxième étape :

Application de la couche de plastique – l’extrusion

Le carton était ensuite transporté par camion vers une usine proche pour un coût moyen de 3 $ la tonne. Une couche de polyéthylène était appliquée des deux côtés du carton par deux extrudeuses pour un coût complet moyen de 91 $ la tonne. A ce stade, le coût du produit est de 518 $ (319+105+3+91). Mais, si on évalue la cession interne au prix du marché, le coût économique est de 577 $ (483+3+91).

Le carton extrudé était vendu à ce moment sur le marché pour un prix moyen de 605 $, plus le transport. Sur ces livraisons, l’unité d’extrusion réalisait un bénéfice économique de 28 $ la tonne (605-577). Le carton non extrudé est évalué ici au prix du marché afin de pouvoir mesurer le bénéfice réalisé sur ce segment.

Troisième étape : transformation du carton

Après l’extrusion, le carton était livré à l’usine de transformation de carton de NorthAm pour un coût  de transport moyen de 35 $ la tonne. La première phase de transformation consiste à coller bout à bout les bandes de carton pour former une longue toile continue. Ensuite, le nom, le logo de chaque client ainsi que le dessin de l’emballage, étaient imprimés sur un côté. Puis, l’on découpait le carton à l’emporte-pièce et les découpes de boîtes étaient empilées sur des palettes pour être transportées. Le coût total de la transformation se situait en moyenne à 234 $ la tonne. L’usine de transformation de carton devait également payer en moyenne 10 $ par tonne de transport pour la livraison aux clients. Les statistiques du secteur indiquaient qu’une tonne de carton permettait de fabriquer en moyenne 14 400 boîtes (la contenance de chaque boîte étant de 1,9 litre). 

Quatrième étape : les usines de remplissage – transformateurs de produits de consommation

Les cartons étaient formés, remplis et fermés dans les usines des entreprises de transformation de biens de consommation. Celles-ci vendaient leurs produits à des commerces de proximité et à des supermarchés. En l’absence de recyclage, le cycle s’arrêtait lorsque les consommateurs achetaient les produits et finissaient par jeter le carton. 

· Les entreprises dont les produits n’étaient pas différenciés payaient généralement 0,08 $ par carton. Les autres coûts de ce type d’entreprise de transformation étaient, en moyenne : 

· Coût des produits, 0,75 $ par carton.

· Transformation, distribution et freinte, 0,12 $ par carton.

Ces entreprises vendaient le carton de biens de consommation pour une moyenne de 1,04 $ aux supermarchés. Leur bénéfice par carton était de 0,09 $ (1,04-0,08-0,75-0,12), ce qui équivaut à 1296 $ par tonne de carton extrudé (14 400 x 0,09 $).

· Les entreprises de transformation de produits différenciés, en revanche, avaient une structure de coûts très différente. Leurs coûts étaient les suivants : 

· Coût moyen d’une boîte, 0,07 $.

· Coût des produits, 0,64 $ par carton.

· Transformation, distribution et freinte, 0,11 $ par carton.

· Vente et publicité au niveau national, 0,36 $ par carton (soit 25% du prix de vente)

Ces entreprises vendaient le carton à un prix de vente en gros aux supermarchés de 1,42 $.

Le transformateur de marque réalisait ainsi un bénéfice par carton de 0,24 $ (1,42-0,07-0,64-0,11-0,36). Ce chiffre correspond à 3456 $ par tonne de carton (0,24 x 14 400.

Le fait que le carton différencié, de meilleure qualité, se vende moins cher que le carton de grande consommation (0,07 $ contre 0,08 $) est une anomalie de ce secteur. Ceci est dû à l’existence de remises substantielles sur quantité dans le secteur des produits différenciés où 60 000 tonnes sont réparties entre 6 clients, alors que dans le segment des produits de grande consommation, 300 clients se partagent 146 000 tonnes.

Cinquième étape : le détaillant – les supermarchés

Le supermarché moyen vend le produit non différencié pour 1,16 $ et le produit de marque pour 1,89.

Les actifs utilisés (usines, machines) à chaque étape de processus ont été estimés comme indiqué ci-dessous. La colonne de droite donne la valeur des actifs évaluée au coût de remplacement et en supposant une utilisation totale de l’élément concerné. Ce calcul comprend une ventilation d’actifs communs fondée sur une utilisation totale là où plusieurs produits interviennent.

- Usine de carton
2 800 $

- Usine d’extrusion
   190 $

- Transformateur de carton
   830 $

- Entreprise de transformation de produits de grande consommation
5 400 $

- Entreprise de transformation de produits différenciés

( investissement par tonne plus faible en raison d’économies d’échelle)
2 890 $

- Supermarchés
1 800 $

Sources d’informations

Pour déterminer les coûts et le montant des actifs des entreprises de transformation et des supermarchés, nous avons adopté plusieurs approches : nous avons interrogé des responsables de NorthAm sur la structure des coûts de leurs clients, nous nous sommes rendus dans plusieurs entreprises et supermarchés et nous avons questionné les cadres dirigeants sur leurs coûts et leurs investissements. Les estimations qui en résultent, bien que n’étant pas précises, sont assez proches de la réalité pour qu’il soit possible d’effectuer des déductions pertinentes.

Nous passons maintenant aux décisions que devait prendre NorthAm.

Options stratégiques

NorthAm Packaging avait quelques décisions importantes à prendre. L’entreprise devait répondre aux questions suivantes : 

· Sur quel segment de marché se concentrer ?

· Où investir les ressources en capital ?

Les décisions de positionnement et de dépense en capital que devait prendre NorthAm en 1989 devaient déterminer son avenir pour de nombreuses années.

En ce qui concerne le segment de marché, NorthAm étudiait deux options précises : 

1- Continuer à se concentrer sur les entreprises de transformation de produits de grande consommation, dont le marché total avait reculé de 3 % par an mais qui avaient toujours été leurs principaux clients.

2- NorthAm pouvait au contraire tenter avec agressivité de renforcer sa part de marché auprès des entreprises de transformation de produits différenciés dont le marché croissait de 10 % ou plus et qui paieraient au prix fort (en maintenant les remises sur quantité au même niveau) mais qui exigeaient la qualité correspondante.

En analysant ces questions, NorthAm a reconnu ses faiblesses dans le segment des produits différenciés. Sa fabrication de carton était techniquement obsolète car la majeure partie de l’usine et des équipements avait été achetée dans les années 1960. L’entreprise avait continuellement des problèmes quant à la qualité de son carton en raison du manque de machines modernes. De plus, dans son usine de transformation de carton, NorthAm manquait de presses d’imprimerie de qualité dont l’acquisition aurait été très onéreuse. L’entreprise avait également des capacités d’extrusion limitées.

La part de marché de 15 % de NorthAm dans le segment des produits différenciés révélait que son rôle était essentiellement celui d’un fournisseur de secours. Des investissements en capital importants devaient être faits (61,5 millions de dollars au total) s’il voulait vraiment reconquérir des parts de marché dans ce segment en forte croissance. Ces investissements comprendraient notamment :

1- Environ 43 millions de dollars pour rénover son unité de fabrication afin de rendre le carton plus solide, plus lisse et de lui assurer une meilleure qualité d’impression.

2- Environ 17 millions de dollars pour l’acquisition d’une extrudeuse supplémentaire afin d’être compétitif dans l’application de plusieurs couches de polymères. Les clients du secteur des produits différenciés exigent l’application de plusieurs couches pour prolonger la durée de vie des produits sur les étagères et pour emballer des produits difficiles (les liquides par exemple).

3- Environ 1,5 million de dollars pour acheter une rotogravure. A l’époque, NorthAm imprimait les cartons par flexographie, système qui utilise des rouleaux d’impression en caoutchouc. Cette méthode est bon marché mais procure une faible qualité d’impression. En plus, de l’investissement en capital initial, les plaques de caoutchouc coûtent 150 $ chacune, six étant nécessaires à une impression standard en six couleurs. La qualité n’est pas aussi bonne que celle obtenue par rotogravure, mais les entreprises du secteur des biens de grande consommation n’avaient jamais exigé une bonne qualité d’impression. La rotogravure utilise des rouleaux gravés et procure une finition extrêmement précise et de haute qualité, mais elle est coûteuse. Après la dépense initiale en capital, chaque plaque métallique gravée coûte 2 500 $. Le coût d’une série d’impression est donc de 15 000 $ pour six couleurs. Après quoi ces rouleaux ne seront probablement jamais réutilisés. 

La partie descriptive de notre étude de terrain s’achève là. Dans la section suivante, nous comparons les résultats de différentes méthodes d’analyse des choix stratégiques.

Travail à effectuer : 

I – Identifier les différentes (5) étapes de la chaîne de valeur et affecter les coûts des produits à chaque étape de la chaîne de valeur :

· Il s’agit de calculer la marge à chaque étape (chaînon) de la chaîne de valeur, en différenciant les deux segments de produits et en considérant que les prix de cession sont évalués au prix de marché (précisé à chaque étape) et que le coût d’achat de l’étape n correspond au prix de vente de l’étape n-1.

II – Analyse classique des choix stratégiques : 

· A la lumière de la matrice du Boston Consulting Group, quelles seraient selon vous, les conclusions à tirer sur la stratégie à adopter ?

III- Analyse des choix stratégiques à partir de la chaîne de valeur (analyse des marges et de la rentabilité des actifs).

IV – Conclusions

· Les conclusions tirées de l’analyse par la chaîne de valeur sont-elles cohérentes avec l’analyse classique ?

· Etablir les principales différences entre analyse de la chaîne de valeur et comptabilité analytique classique

Etablissement des 2 chaînes de valeur
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