La fonction « Contréle de Gestion » est une des
fonctions de I'entreprise qui est souvent mal connue.
Cette méconnaissance provient a la fois de sa
jeunesse, de différences dans les pratiques et les
conceptions observées dans leur entreprises et d’'une
évolution de ses outils non achevé. Ce qui a amené
beaucoup d’auteurs a chercher une définition de
contréle de gestion en s’intéressant a :
Approche historique du développement des fonctions
dans I'entreprise;

= Approche systémique;
= Approche décentralisatrice.

Origine de la fonction controle de Gestion
Définition du Controle de Gestion
Objectifs du Controle de Gestion

Mission du contréleur de gestion

Les informations du contréoleur de Gestion
Les conditions d’efficacité du Controle de
Gestion

Approche historique du développement des
!fonctions dans I’entreprise e -

. * Limites d’un systéme explicatif du passé basé
essentiellement sur la comptabilité analytique et
I'analyse financiére;

« Volonté de prévoir et simuler I'avenir de I'entreprise;

» Passage des colts historiques aux codts prévisionnels;
| ]

« Démarche planificatrice, aboutissement de cette

évolution, --> aider I'entreprise a se fixer des objectifs en

fonction des possibilités de son environnement et de ses

contraintes.
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Approche historique du développement des
B fonctions dans I'entreprise

Ainsi,

+Le contrdle de gestion est apparu dés la mise en
place de la réflexion prévisionnelle;

L'Entreprise qui était considérée comme un
systeme fermé (I'environnement était une donné
négligeable), devient un systéme ouvert
(interaction avec I'environnement).
e - La fonction est une résultante de son ancétre
N comptable
I

———

—

Approche systémique du contréle de gestion

Approche systémique du contréle de gestion

L'Entreprise pour survivre et se développer doit étre
régulée:

Cette double régulation n’est pas automatique.

A cet effet, il faut:

Maitrise des problémes organisationnels et de gestion

o’

Maitrise de I'adaptation a I'environnement
-
-

—
(=3

D’ou le réle de la fonction contrdle de gestion de
" concevoir et de faire vivre ce systéme d’information et
d’alerte.




Approche décentralisatrice du co

Il'y a donc nécessité d’aller vers la décentralisation en
pratiquant la délégation de pouvoir de fagon a mieux
s’adapter, réagir vite et mieux motiver.

Le systéme centralisé peut constituer un frein voir un

danger pour I'entreprise. Quelques raisons:

* Incertitudes liées a I'environnement; R . R
Pour que ce systéme puisse trouver son efficacite, il faut

que le délégateur et le délégataire soient irrigués d’un

systeme d’information leur permettant de prendre les

* Sophistication des produits; bonnes décisions.
— —

« Exigences des clients ( qualité, service, délai,...);

-
o * Complexité des systémes de production; Le Contrdle de Gestion est ainsi né de la nécessité pour les
| _entreprises de décentraliser, en ayant pour objectif de mettre en
« Diversité des motivations de ’'homme au travail place un systéme d’informations pour les différents
responsables permettant une gestion efficace du processus de

délégation.

Enresume, il y artrois facettes du controle de gestion:

Le concept « Controéle » entraine deux

= Aider a la gestion prévisionnelle et planificatrice ONEEP
ambiguités:

= Aider a la maitrise des régulations de I'entreprise
= Accompagner efficacement le processus'de decentralisation le controle/Veérification > sanction

le controle/maitrise- >pilotage




Le mot « Gestion » peut lui-méme comporter une

Sur ces deux sens du mot controle peuvent se vision restrictive ou une vision élargie.

dégager deux conceptior . . L.
* Dans sa vision restrictive, GERER a une
connotation fortement financiére, a savoir utiliser
de maniére optimale les ressources financiéres.

Le contréle de gestion a pour but de vérifier la
gestion pour sanctionner les éventuels défauts.
Le contréle de gestion a pour but d’alerter les
responsables & maitriser les éléments de leur
gestion.

* Dans sa vision élargie, GERER englobe les
différents aspects du management de I’entreprise:
la gestion de la qualité, de la production, des
ressources humaines

1le CONTROLE DE GESTION est I'affaire de tous les "Selon"ROBENIN. Ar Y.
managers:

= "Le controle de gestion est le par lequel les

Selon le Plan Comptable Général Francais s’assurent que les ressources sont obtenues et

Controler la gestion d’une entreprise, c’est sa

conduite en s’efforgant de les événements pour s'y, de .(1965)
-

e . by . —
= avec,son eguipe et JCgaunessolution o ERiecontroleidejgestionest.le processusiparlequeliles

evolutivess T Managers Nl
pour mettre en ceuvre les stratégies de I'organisation”

(1988)

utilisées, avec et , pour atteindre les




Selon plusieurs™ auteurs: (Charles’ Horngren, Alnoor
Bhimani, Strkant Datar, George Foster)

« Le systeme de controle de gestion est un processus de
collecte et d’utilisation de I'information.

Il contribue a la réalisation et a la coordination des
previsions et des prises de decisions dans les differentes
sections,de |'organisation, il agit'surlecomportementides

L pErsennelss

objectif du systeme est d’améliorer [a prise de decision
au sein de I'organisation. »

Le controle de Gestion est un métier ouvert sur toutes les
fonctions de I’'entreprise:

Une vision transversale et généraliste de I'entreprise;
L importance. de la comptabilite;

i etide beaucoup,diautres, sourcesiossibles
adiinfermation

LLe controle de Gestion est un metier specifique” qui permet
d’assister les managers dans le pilotage de leur activite:

adaptation d’outils d’aide a la décisioniaux:besoins des
managers;

études et analyses ponctuelles
. Selection etiprodustionireguliererdiniormations recurrentes

* Quand on est des contréleurs de gestion on n’est pas des financiers au sens
général du terme

Le controle de Gestion est un métier qui nécessite des
compétences trés diverses:

Compétences techniques

Compétences relationnelles

Rigueur et fiabilité, respect des delais, capacité d’analyse
etide synthese, ethigue




Etablir le plan' de" controle des opérations et en

Epntribuecadadeintiondeiastrategie coordonner les différentes phases d’application

Suivre la mise en ceuvre de la stratégie Consulter les services opérationnels pour
communiquer les objectifs, surveiller les résultats et
- - - ’ H T
Préparer lallocation optimale des: ressources en rendre ’action plus efficace

conformité avec les objectifs a court terme et les Comparer les réalisations avec les prévisions
objectifsistratégiques - ” . .
J aiq Interpreter les résultats a tousiesniveaux
Mesurer les performances I AnalyserslesTforces economiques, et; sociales et
donner a la Direction Générale les informations

Piloter I’activité et prendre les actions correctrices nécessaires a la prise de décisions stratégiques

[festinformations utiles aucontrole de gestion sont multiples :
=desiinfermations financieres (ex. résultat net, colt des
matieres et cout des stockages)

/Réle informationnel

Administrateur et » Réle relationnel - et des donnees non financieres (ex. delai de reponse au
animateur du étier du)  Aide 4 la décision e e Sy P

systeme ontrolen client, absentéisme et accident, etc.).

- Certaines des informations viennent delinterieur. de
I'entreprise (ex. le bénéfice net et le nombre d'expéditions
paremployé)s;
" =drautres proyiENneEntdeliexterelExt cours de I'action’et
Architecte — seont'des prodUits concurrents.).

rénovateur des

systemes Certaines entreprises présentent I'ensemble de ces
informations, financieres et non financieres dans un seul
tableau de bord.




i 8ifa giileags, |93 sysigmas ds ¢ da gasiion
deiventetre etroitements alignes surlarstrategie’eres
sebjectifsidedierganisation.

Parmi'les exemples de stratégie, citons:

* le doublement de bénéfice net en quatre ans,

* 'augmentation de 50% de la part de marchéenideux-ans
* ou la maximisation du profit a court terme.

[fe"deuxieme caractererestl'adaptation dulControle de
Gestionrarlarstructure de 'organisation et aux domaines de
responsabilité de chacun des decideurs.

Par exemple, I'information que le contréle de gestion destine a un
directeur de recherche du groupe pharmaceutique ROCHE doit aborder
les programmes de recherche et développement' necessaires au projet de
meédicaments, le nombre de chercheurs requis, les dates programmées

Supposons que la direction choisisse, judicieusement ou non d’achévement des projets en cours...

P diadopter une strategie de maximisationiduprofiti@icourtitermesns [t —
[Ie systeme delcontiolelde gestionidoitialors assister la direction iarcontre; prenonsiiEieasiduidirecteurehiargetdetiaiproduction et derla
:EansTapplic;a.tion de la stratégie. Il doit viser:aidonner aux S commercialisationtde biscuits BIMO. Le systeme de controle de gestion
dirigeants des informations susceptibles de guider les décisions qui assiste ce directeur doit se concentré sur la satisfaction du client, Ia

de ces derniers a court terme (ex. la marge sur codt variable de part du marché, le cott de production et la rentabilité de sa ligne de
chacun des produits) 3 9 produit, afin de I'aider a mieux planifier et maitriser son domaine.

——

LE PLAN

< _En dernier lieu, un systeme efficace de controle
de gestion motive les dirigeants et les salaries.

La motivation est le désir d’atteindre un objectif Chapitre 2:
privilégié combiné a une marche vers cet.objectif.

| Chapitre 1:

Chapitre 3:

p——

B Chapitre 4:




Chapitre 1:

ET -

— —==Uhe pression toujours croisnté’de—la‘cﬂ?ﬁmu_nau}' internationale™
—sexigence de la'mise 'en ceuvre des meilleures pratiques
— exigence d'une communication financiere reguliere de qualite

= Des opportunités de croissance plus nombreuses :
— mondialisation des marchés
— segmentation de la clientele
— déréglementation et privatisations dans le secteur des services
... mobilisant des investissements trés importants

= Des structures de groupe complexes et mouvantes :
— diversité des métiers, des systemes d'informations, des référentiels
comptables;financiers et fiscau

= banalisationidesifusionsyacquisitionsyCESSIONS

Valeur de I'action érigée en critére ultime de mesure et de décision

i




—

Comment déléguer

—— = les responsabilités

Quels sont = aux opérationnels ?
nos i — == e Responsabiliser
_objectifs? R abilise Planifier + Sensibiliser les opération-
= ji = e des objectifs finandlers « Répartition du partage des + Connaitre | 'environnement Del=ian preo(t:.cupatlons de

et opérationnels et les décliner rs‘:;nsabilitfspea s et anticiper les évolutions gsston

SPL:illligsatagionE" dmel tsmctpe“al euxs ultat et fonctions et Métiers « Traduire les objectifs : Daeglgﬂge z,g‘ig?"::im g:s
A « Définition des circuits de stratégiques en termes
dédi économiques allouer les moyens

dre lisibl isible I
Rendre lisible et visible le Controleur correspondants

positionnement a court et «_Responsabiliser sur les
moyen terme

engagements de moyen et de de Gestion
rces

Mesure Animer Mesurers
Animer

_Pro.dulre les nouveaux pehindy Iﬁflnc'gpstg o « Garantir | "adéquation entre
indicateurs de rentabilité des Communication S .
métiers et de rendement des - AssureqlalcomunEaii les processus de gestion et
actifs Inte:rl'\e engre I_e central et les une organisation toujours
entités opérationnelles changeante

+ Mettre a disposition

Quelle est des outils de pilotage

notre ( Comment gérer la
performance ? \_  communication ?

d'activité S — - Planification siratégique
Déclinaison des
facteurs clés de succés i
(inducteurs de{rformance) roduit  Marché Capitalisation Objectifs Moyens

~
' FINALISATI
Ny o INALISATION

Plans opérationnels et
budgets

Part de Savoirs
Marché Savoir-faire

Cohérence de ;i ivit e Apprentissage
la stratégie ivisi

Coniréle budgétaire Tableaux de bord

Bouclages Actions
et apprentissages conTcﬁves

- -
e =8 T; Evaluation des performances POSTEVALUATION
Profitabilité ‘wes capitaux l

Conséquences au plan
de gestion ou stratégie

Rentabilité




Systéme
d’Information
de Gestion
(si)

Contréle 7

e
Gestion Systéme \
d’Organisation

/

Le systéme d’Organisation est la structure
de I’entreprise divisée en compartiments
remplissant des fonctions spécifiques :

définition des fonctions

mise en place des procédures de
gestion

Le systeme d’Information de Gestion (SIG) se

compose de :

la comptabilité générale
la comptabilité analytique d’exploitation
le systeme budgétaire

le tableau de bord

Le systeme d’Objectifs consiste a fixer des
différents sous-objectifs qui convergent vers
un objectif ultime de I'entreprise :

objectifs de développement
objectifs de rentabilité
objectifs de sécurité
objectifs d’indépendance




9= Dans les grandes entreprises

v Fonction CG intégrée a la fonction
financiére
v Fonction CG indépendante

« Fonction CG directement rattachée a la
Direction Générale

Dans les petites et moyennes entreprises (PME)

v le CG est assuré par le comptable
v le CG est effectué par le dirigeant si la

société est tres petite ou s’il souhaite
coordonner et suivre lui-méme

I’'activité

< Dans les'groupes internationaux

v Fonction CG directement rattachée a la
Direction International du Groupe,
fondée principalement sur I’articulation
des budgets et le reporting

o' C'estiorganiserlepilotage autour d’'une segmentatioh de
lientreprise-en.centres de responsabilite.

o L’objectirest de decentraliser partiellement les
responsabilités et de permettre a I'organisation d’exploiter au
mieux des marges de manceuvre locales, ce gui passe
notamment par I'élaboration de contrats.entre unites.

o Elle s’appuie sur la notion de controlabilité dans

wliaffectationides.colits /performances aux différents
responsables: —

eREEpilotagerequiert la mise au point de tableaux de bord
adaptes




Les centres de-colits

Un centre de responsabilité est une unité organisationnelle = C’est un centre de responsabilité dans lequel I'input

definie par un ensemble de taches a réaliser, un est mesuré en termes monétaires, mais pas l'output.

responsable et des procédures de gestion (notamment = L3 mestre des performances finana e
I'information technique et administrative) clairement P

e, responsable se fait sous forme d’une nerme de cout
Parmi les centres de responsabilité, on distingue a respecter.
L'es centres couts ;
W4 liesicentresiderproduitstourde CA’;
" Les centres de profit/de cash-flow’;
Les centres d’investissement.

Le'centre de profit
= C'est un centre de responsabilité dans lequel = C’est un centre de responsabilités dans lequel le
I'output est mesuré en termes monétaires sans dirigeant a un objectif de résultat a atteindre.
établir de liens formels entre inputs (les couts) et
outputs.

= || doit combiner au mieux charges et produits.
= | a mesure de performance d’'un centre de profit
- L’Objectif essentiel est le volume ou la valeur des repose sur un Compte de résultat propre.

VETIES? - SEDans un centre de profit, le respoensableipeut

= Iypiguementiilipedutsiagirderdirections L prendretouttypeTd arbitrage 101 permettant
‘commerciales regionales chargees de'maximiser le ‘d’augmenter son résultat.

CA de I'entreprise sur des zones données.




Le centre diinvestissement

= C'est une varieté de centres de profit dans laguelle
le responsable est également jugé sur la bonne
gestion des actifs utilisés.

= Le responsable gere en fait une «-mini-entreprise »
et sa performance est évaluée a partir de criteres du

watyperBenefice/lnvestissement

La regulation des activités entre centre de responsabilite
repose souvent sur I'élaboration de contrats internes.
L’élaboration de ces contrats pose alors une épineuse
question pratique :

Comment valoriser les biens et services echangés_?

Gerer, par. centres de responsabilite suppose de realiser deux
taches nettement distinctes au niveau de chaque unite :

. Mesurer les colts et les performances, une tache technique
(plus ou moins) simple nécessitant avant tout'de'la
compétence et du bon sens ;

._Maitriser les couts et les performances, une tache
manageriale (Souvent) difficile nécessitantineniseulementide

. [alcompetenceietidionisensymaisisurtout le pouvoir-eta

“Volonte de la'realiser.

En pratique, les modes de fixation les plus courants sont

bases :

Sur la définition d’un cout standard, I'idée etant de se

rapprocher d’'un colt de revient complet..;

Sur.une référence a un prix de marche conventionnel,

lidee etant.de placer: les differentesiunitesienisitiationidess
L competitioniserapprochant'diimarche externe;

*"SUr un pur marchandage entre unités;
= Sur d’autres considérations, comme I'optimisation fiscale.




= | e decideur a besoin d’informations quantifiees —
des indicateurs — pour piloter la performance d’'une
activité ou d’un centre de responsabilité.

= |Is l'aident a connaitre I'état du systéme qu’il est
chargé de piloter, ainsi que I'état de son
S environnement.




Chapitre 2:

Animé par Mr. Aziz MOUTAHADDIB

La'connaissance duirésultat. global de I'exercice, telle que L’analyse des ‘EOﬁts
le'procurelarcomptabilité génerale, est insuffisante car Mesure des colts complets
I’entreprise fabrique plusieurs produits, a plusieurs Mesures des colits partiels

activites. L’imputation rationnelle des colts fixes
Il convient, des lors, de mieux cerner I’'origine,du résultat Les méthodes ABC & ABM
en mesurant la contribution qu’apporteichague produit, Conception et mise en ceuvre d’un systéme
chaque activité. A 3
de comptabilité analytique
W Rouricela)il'convient d’isoler — autrement dit, d’analyser—
JES colits desbiensiproduits,et/ouicelixides differentes™ —
NElapesiaeraproauction.




Au sens strict, I'analyse des colts ou conipta té analytique est une
technique de collecte, de traitement et d’interprétation des données
globales.qui-.conduit a prendre des mesures de détail. Elle:

Reéalise le calcul et I'analyse des colts qui sont nécessaires a la
prévision, a la mesure et au contréle des résultats

Apporte aux dirigeants des informations utiles a leurs décisions et
contribue a améliorer la performance de I'organisation

Les colts peuvent étre calculés a priori en vue de les maitriser ou, a
posteriori, dans I’intention de les contréler, et ce selon plusieurs
méthodes —

S’applique a I'activité de prestation de services et a I’activité
commerciale et a tous les secteurs d'activité

On regroupe les charges en divers sous ensembles, dont la nature
et le nombre sont tributaires des besoins des gestionnaires.

Une notion de fonction est un compartiment d’ordre organisationnel de
Lentreprise, regroupant des actions ayant un but commun dans la gestion.
Dans son ouvrage « administration industrielle et générale » HENRI FAYOL
avait défini et décrit dés 1916, six fonctions fondamentales pour toute
entreprise :

la_ fonction technique ;

la fonction commerciale

la fonction de sécurité

lasfonction de comptabilité

la fonction administrative

Il n’est pas rare que la comptabilité analytique retienne un découpage de
I'entreprise par fonction, pour mieux appréhender les colts des différents
organes prévus par I'organigramme général.

Objectifs de la Comptabilité analytique

Calcul du coit de revient par produit, par activité, par
agence, par magasin, ...

Analyse des colits pour les controler et les maitriser

Détermination des résultats par produits et calcul des
écarts par rapport au cout standard

Evaluationides stocks - des immobilisations et des
encours de production

L’analyse des charges par fonction en comptabilité
analytique obéit donc plus a des préoccupations
d’analyse des colts, qu’a des préoccupations
organisationnelles ou de relations de pouvoirs.

Exemple d’entreprise commerciale (cout
d’approvisionnement, colit de vente, colt de
livraison..); entreprise de production (cout des
études, cout de fabrication, colt
d’administration..)




La notion de centre de responsabilité est utilisée en comptabilité
analytique pour répondre aux besoins du contréle de gestion par le
controle des codts.

Un centre de responsabilité est un compartiment doté d’une autonomie et
d’un pouvoir pour engager des actions ayant une influence sur les codts
du centre en question.

Pounque la comptabilité analytique soit un outil de controle de gestion, il
~ estindispensable qu’elle fasse correspondre a chaque section, fonction
ou centre d’activité, etc. (suivant I'analyse reEnue) un centre de
responsabilité unique

Exemples hypermarché (Rayons, groupes de vente, secteurs);
fabricant (secteur Nord, secteur sud.)

Il est souvent difficile d’appréhender globalement I'activité
d’'une entreprise et d’en contréler les codts, surtout si cette
activité est complexe ou diversifiée. Aussi, pour les besoins
de I'analyse des codts, I'activité d’'une entreprise, qu’elle soit
industrielle, commerciale ou de service, est-elle souvent

_ divisée en centre d’activité.

Exempleiypermarche (secteur alimentaire,
Ameublement Bazar, Textile..); fabricant des jouets
(Poupées, Jouets éducatifs,..)

Le champs d’application (éuite)

Une section peut correspondre a une division réelle de I'entreprise

(comme un atelier de fabrication par ex. ou une fonction de
I'organigramme), comme elle peut correspondre a une_division fictive
créée pour les besoins de calcul des colts (comme un stade de
fabrication ou un ensemble d’opérations dont on peut individualiser et
cerner les colts : approvisionnement par ex.)

Unweenire d’'analyse peut correspondre a une section, mais il peut aussi

Exemple Magasin A (Rayon 1, Rayon 2,..); Usine A (laboratoire,
atelier de montage, service d’entretien..); Entrepots (Entrep6t

1, Entrepot 2..)

Le champs d’application — suite -

De tels regroupements servent a calculer les colts
de chacun des sous ensembles, d’ou la possibilité
de déterminer le colt unitaire.

Colt unitaire = colt du sous ensemble / Nombre
d’unité de sous ensemble.

Dans une conserverie, on reléve:
Cout annuel de production de la choucroute: 5.000.000
dirhams -
Production annuelle: 1.000.000 boites

Codt unitaire = 5.000.000/1.000.000= 5 Dh la boite




[t . —

Pour une période déterminée, il est possible de calculer des colits
soit en y incorporant toutes les charges de la comptabilité
générales;-soit en y intégrant qu’une partie de celles-ci. Deux
familles de colts a distinguer:

Obtenus en incorporant, sans modification, toutes les charges de
la comptabilité (colt complet traditionnel)

Obtenus en incorporant les mémes charges mais apres ajustement
de certains d’entre elles ou ajout en vue d’une meilleure
expression économique des colts (c’estle colit complet
gconomique)

" Obtenus enincorporant seulement les charges qui varient avec la
production ou la vente sans s’attacher a la proportionnalité
(cestle colt variable)

Obtenus en incorporant seulement les charges qui peuvent I’étre
immédiatement ou directement a un produit (c’est le colf direct)

Le choix d’un classement des coats -
(Principaux decoupages des colts)

Colt complet = Z des colts partiels
Colt partiel = Z d’un sous ensemble de charges (fixes,
variables..)

Colt globale = cout de I'ensemble de la production
Colt unitaire = colt d’unité de produit

Coiit fixe = insensibles aux variation de la production
Cout variable = augmente avec la production

Le moment du calcul

Les colts du passé ne suffisent pas lorsqu’on
veut prendre des décisions méthodiquement
fondées. Il y a donc lieu d’opposer:
Colts constatés (colt historique ou colt réel)
Colits préétablis (colt standard, codt cible,
colt budgétisé)

Ecart = Colt constaté — Colit préétabli

Principaux découpages des coﬁté (Sdife -

Cout direct: ils proviennent exclusivement de la production
d’un bien, ou d’un stade de production de ce bien.

Colts indirects (ou communs): ils ont pour origine la
production de plusieurs biens.

Cot moven = colit complet / nombre d’unités produites
Colit marginal = codt d’une unité supplémentaire de produit

1 coiits réels enregistrés dans une comptabilité
rétrospective

Colts préétablis: colts prévus dans une comptabilité prospective
traduisant les plans de I’entreprise (codt standard, codt cible et
colt budgétisé).




Principales méthodes de calcul des colts
Méthode de comptabilité générale
Méthode des sectio ogenes
Méthode du direct costing

Méthode des colts standards

Meéthode du direct costing (colt variable)

Se base sur le principe de ne pas répartir les charges fixes

Méthode des colts standards

Contrairement aux méthodes précédentes, elle n ’est pas
basée sur le colt historique

Permet de déterminer des résultats dans les délais en
utilisant les normes et les standards

Méthode de comptabilité générale
Correspond a une analyse des charges par nature

Permet le calcul du prix de revient en se limitant aux
colts directement affectables aux produits

Méthode des sections homogeénes

Permet de déterminer les colits des différentes
fonctions assumées par I’entreprise




Animé par Mr. Aziz MOUTAHADDIB

,7;__ La mesure des colts complet _ - La mesure des colts complet _

Connaitre |les couts derevient des produits achetes, A -
transformés,.vendus, connaitre leur coit complet constitue La mesure du cout complet de la firme et celle des

une information utile en diverses occasions. Ce calcul couts de revient de ses produits sont délicates, car

pormet paricllisrsmsnt: _ plusieurs difficultés surgissent.
. de fixer plus sGrement les prix du catalogue ;

. d’établir des devis ; ’ . -

. d'étudier I'évolution des colts 2 différents stades du Tout d'abord se pose la question de'savoir quelles
processus d’exploitation ; charges entrent dans le calcul (

wdejcomparerdasstructure des colts de I'entreprise a celle des » 0
CONGUITENts ; - ); ensuitelle pantagesdess

naeconteeiEfitatierdeaproduction ; cesichargestentretes produits’(

"de'connaitre la valeur des stocks detenus’;

. d’évaluer les résultats analytiques par produits, bref .
d’apprécier la rentabilité de I'exploitation. ); et enfin (

.




A- La nature des charges prises en compte A- La nature des charges prises en compte

I[festirrecommande dieffectuer trois corrections pour
panvenir au « colt complet economique »

——— - ——

Elles ne sont pas prises en compte dans le calcul du cott

complet, par ce qu’elles sont exceptionnelles.
Eliminer des charges non incorporables
= |es charges qui ne reléve pas de I’exploitation hormale
y S8 SUEE (par exemple : 'amortissement des frais d’émission
| d’obligation);
Incorporer certaines charges pour un montant différent de celui [* =nlestimpots et'taxes qui ne restentipasidéfinitivementiala
de la comptabilité Générale (charges calculées de substitution) . charge o[=) |’entreprise (exemple o[=) T\/A);
| sesicharges correspondant a des exercices antérieures

B —— = certaines dotations aux amortissements ou aux provisions
ne correspondant pas aux estimations des gestionnaires;

— — - = — e

I A- La nature des charges prises en compte . I A- La nature des charges prises en compte I

2 . les charges d'usage

Elles ne‘correspondent pas a une dépense: S’agissant desimmobilisations, une annuité pour charge
effective, aussi la comptabilite générale les ignore-t- d’usage remplace la dotation aux amortissements de la

elle. Cependant le gestionnaire ne peut pas les comptabilité générale selon le calcul suivant :

exclure du colt complet. Annuité pour charge d’usage = valeur de remplacement de

la rémunération du travail de I’exploitant, lorsque II 'mmh°b"'sa,t"’|r,' / durée prévue d'usage

le chef d’entreprise ne recoit pas.de salaire, mais w _ — o

pengoit.unepartie du bénefice ; On les substitue aux dotations aux provisions selon le critere
et srati ti lled it - pUrement économigue et non plus juridigue oufiscauxs

a'rémuneération,conventionnelle’des capitaux e roncos SITETNETE o
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ngf_’rggesogg;ﬁtaé?]m:ig%ef;?ljuﬂnﬁg%grssca Ee DERSICETtains cas; Ie gestionnaire peuticalculerlavaleur des
por p Y p matieres consommeées de maniere differentes de celles
empruntes. admises. C'est-a-dire selon la méthode FIFO ou selon la
technigue du colt moyen pondére.




A- La nature des charges prises en compte

Les.charges de |la comptabilite générale concernant le
mois de novembre sont d’un montant de 69.000 dirhams.
Dans ce montant des charges pour 1.000 dirhams qui
concernent une amende. d'autre part les capitaux propres
d’un montant de 500.000 dirhams sont rémuneres
fictivement au taux de 15% I'an.

@UE!'est |le'montant de charges dont:on tiendra,compte
dansle calculejdesicolitsicomplets?as

B- La distinction : charges directes et charges indirectes

Une fois precisee |la nature des'charges quril
convient-d’incorporer dans le cott complet, se
pose la question de savoir comment
s’effectue le partage de ces charges entre les
différents colts des produits ou des services
de 'entreprise.

walsasséparationientre les changes directes et

charges indirectesiestiessentielle’car elle

rcommanderles modalites dui traitement des
couts.

B- La distinction : charges directes et charges indirectes B- La distinction : charges directes et charges indirectes

Ellesise rapportent, sans calcul préalable, au cott
d’un produit ou d’une activité déterminée. On les
affecte en totalité a ce colt, I'affectation constituant

P ) < : 1) la nature des charges indirectes
I'opération d’inscription directe de la charge au codt.

Elles sont communes a plusieurs produits,ou a
plusieurs activités. Mais plus les charges indirectes
apparaissent pesantes, plus le calcul du colt

s complet d'unseul produit devient artificielpcancesy
\chargesinepelventipasietreratiectees en entier a
ce cout.

Parmi les charges directes on distingue generalement :

= |es matieres et les fournitures qui entrent dans la

mcomposition'des produits fabrigues:; "

"= aimain d'ecuvieldirecte autrement dit, les couts de
pPErsonnel'qui'concernent, sans déteurnilambiguité, le
produit fabriqué ou le service rendu.




B- La distinction : char:

Letraitement des charges indirectes

Il existe des procedes simples et des techniques plus raffinees de
ventilation des charges indirectes.

a- les méthodes simples
Rechercher des constantes qui servent au calcul.
= La méthode des équivalences
Elle se fonde sur la recherche d’un produit.servant d'unite de
mesure de la production
Exemple_
Wnetentreprise fabrique trois produits;AyB.et C. supposons . que A
soitile produitidesmesure et.que B=3A et 15A. Toute'la -
L production peutialorsietrecalculeeentunites de A.
Soit'pour une periode la production est la suivante:
A= 1000 pieces; B=800 pieces; C=3000 pieces
Comment peut-on ventiler les charges indirectes totales qui se
montent a 1.000.000 DH?

B- La distinction : charges directes et charges indirectes

b- Répartition-imputation ou le double partage des charges
indirectes

On procede généralement en deux temps.
= | a répartition :
On commence par regrouper les charges non affectables
wndznsdes centres d’'analyse.
= [Dimputations -
PUIS'on inscrit les charges groupees dans les centres
d’analyse au colt de production des services.

B- La distinction : charges directes et charges indirectes

a- les méthodes simples —suite-

- = la méthode des coefficients

Repartir. |a totalite des charges indirectes a partir d’'un rapport
constant.

Exemple :

Charges totales / charges indirectes = 1.6

= Pour obtenir le colt complet d’un produit, on'multiplie les charges
indirectes du produit par 1,6

Ces,méthodes simples conviennent bien aux petites entreprises.
iDanside plus,grandes firmes, on perfectionnedioutil

B- La distinction : charges directes et charges indirectes

Que représente donc les centre d’analyse?

Selon le plan comptable général, les centres.d’analyse
correspondent a des fonctions ou des fractions'de fonctions
economiques de I'entreprise (approvisionnement, production
etdistribution).

BSchema recapitulatif de ces centres dianalyse -




B- La distinction : char:

Administration

Services techniques

Distribution

Autres frais a couvrir

Services généraux

Gestion des

Gestion du personnel

Gestion des
béatiments et du
matériel

Prestions

es directes et charges indirectes

rale
Gestion financiére
Gestion du personnel
Gestion des
batiments
Gestion du matériel

Gestion des

Gestion des

appr

Services techniques

Distribution

Autres frais a couvrir

PP

Etudes

pp!

Etudes

recherches
Production

Distribution

Autres frais a couvrir

recherches
Production

Distribution

Autres frais a couvrir

B- La distinction : charges directes et charges indirectes

Nous constatons que le’'nombre de centres d'analyse
augmente avec la taille de I'entreprise.

Pour une petite entreprise nous aurons I'administration, les
services techniques et la distribution

Pour une grande entreprise nous voyons que Ies
subdivisions sont nombreuses; par exemple administration
générale, gestion financiere, gestion du personnel, gestion
des batiments, gestion des approvisicnnementsyproduction
etdistributions -

Extrait du plan comptable

B- La distinction : charges directes et charges indirectes

B- La distinction : charges directes et charges indirectes

a des divisions reelles;

cestia dire.des.centres de travail tel, qu'il resulte de

|'organigramme.

On peut distinguer entre:

les centres operationnelles (centres principaux)xcentre dont

I'essentiel des charges qui les concerne sentimputees aux

couts des produits, par exemple approvisionnement,
LPreduction etdistribution

EEs centresidesstuctureycentresiatixliaires) centresTauis

icedentietrsiprestations a d'autres centres principaux ou

auxiliaires, par exemple entretien du materiel, gestion du

personnel..

LLa repartition des charges entre les différents centres d’analyse
s’effectue dans un tableau de répartition .
Ce travail s’effectue par I'intermédiaire de deux type de répartitions:
la répartition primaire, puis la répartition secondaire.

A- La répartition primaire
L’ensemble des charges indirectes est réparti entre tous les centres

S dianalyse opérationnels et de structure:Getterépartitionisieffestie

aumoyen dejclesidenepartitioniparexemple un pourcentage qui
correspondent a Une etude fine et detaillée duifonctionnement de
chacun des centres. Cette étude est tres difficile a mener, elle
comporte une grande part d’arbitraire.




B-La dlstlnctlon charges directes et charges indirectes

B- La répartition secondaire

indirectes Auxiliaires Principaux Le total des charges des centres auxiliaires est répartis entre
[P GM GP Approvisionne Production Distribution les qentrgs_ d!analyse prlnClanX au moyen tOUJOUrS de cles
parnaiie ment de répartition.

A lissue de la répartition secondaire les totaux des centres
auxiliaires.soent,nuls.

Charges

Totaux de
répartition
primaire
GM: Gestion du Matériel
GP: Gestion du Personnel Que faire des montants de
charges a et b des centres
auxiliaires?

B- La dlstmctlon charges directes et charges indirectes B- La dlstmctlon charges directes et charges indirectes

Jableauidedarépartition des charges indirectes
B- La répartition secondaire —suite-
Nous voyons qu’a I'issue de la répartition secondaire, les
] totaux des centres auxiliaires respectivement gestion du
Prestations connexes matériel et prestation connexe sont nuls;.et.nous avons les
o totaux definitifs des centres principaux f pour
Totaux répartition } == .
secondaire l;approvisionnement, g pour la production et h pour la
Nature dlunité ceuvre distribution. A ce,stade de travail deneiliserapossible
Nombre d'unité ceuvre Kg de MP achetée Nombre de 100DH de CA diaffecterlermontantfaurcott'dachat des matieres, gau
. roduits fabriqué o Q . ~

- . : cout de production des produits et h atcotit de la
Colt d'unité ceuvre K » a3 )
(taux de frais) i glk distribution.




On'definitif; le' processus de mesure du cout complet peut étre
représente de la facon suivante :

Charges par nature de la comptabilité générale (moins
élément s non incorporables plus éléments suppl )

Charges indirectes

Répartition

SWAffectation

Imputation

Coiit complet

Charges directes

C- La portée de la méthode des colits complets

Elle' n’est pas 'une panacée, malgre les avantages
qu’elle offre.

Elle est lourde et paperassiére.

Elle donne I’illusion que I’on peut calculer avec une
grande précision les colts complets.

Enfin, la méthode ignore le découpage entre les
charges fixes, et les charges variables:

C- La portée de la méthode des colits complets

Elle constitue un outil efficace pour plusieurs raisons :

C’est une technique d’imputation perfectionnée qui
réduit la part des charges communes.

Elle prépare le contréle de gestion, ca

déterminer des centres de responsab

desquels,on établit des comptes de ré

a\prevoir.et maitriser les margesidegagees: Elle

~ constituejdonciinielementindiSpensable si I'on veut

pratiguer une gestion decentralisée:




Animé par Mr. Aziz MOUTAHADDIB

,7;__ La mesure des colts complet _ - La mesure des colts complet _

Connaitre |les couts derevient des produits achetes, A -
transformés,.vendus, connaitre leur coit complet constitue La mesure du cout complet de la firme et celle des

une information utile en diverses occasions. Ce calcul couts de revient de ses produits sont délicates, car

pormet paricllisrsmsnt: _ plusieurs difficultés surgissent.
. de fixer plus sGrement les prix du catalogue ;

. d’établir des devis ; ’ . -

. d'étudier I'évolution des colts 2 différents stades du Tout d'abord se pose la question de'savoir quelles
processus d’exploitation ; charges entrent dans le calcul (

wdejcomparerdasstructure des colts de I'entreprise a celle des » 0
CONGUITENts ; - ); ensuitelle pantagesdess

naeconteeiEfitatierdeaproduction ; cesichargesientretes produits'(

"de'connaitre la valeur des stocks detenus’;

. d’évaluer les résultats analytiques par produits, bref .
d’apprécier la rentabilité de I'exploitation. ); et enfin (

.




A- La nature des charges prises en compte A- La nature des charges prises en compte

I[festirrecommande dieffectuer trois corrections pour
panvenir au « colt complet economique »

——— - ——

Elles ne sont pas prises en compte dans le calcul du cott

complet, par ce qu’elles sont exceptionnelles.
Eliminer des charges non incorporables
= |es charges qui ne reléve pas de I’exploitation hormale
y S8 SUEE (par exemple : 'amortissement des frais d’émission
| d’obligation);
Incorporer certaines charges pour un montant différent de celui [* =nlestimpots et'taxes qui ne restentipasidéfinitivementiala
de la comptabilité Générale (charges calculées de substitution) . charge o[=) |’entreprise (exemple o[=) T\/A);
| sesicharges correspondant a des exercices antérieures

B —— = certaines dotations aux amortissements ou aux provisions
ne correspondant pas aux estimations des gestionnaires;

— — - = — e

I A- La nature des charges prises en compte . I A- La nature des charges prises en compte I

2 . les charges d'usage

Elles ne‘correspondent pas a une dépense: S’agissant desimmobilisations, une annuité pour charge
effective, aussi la comptabilite générale les ignore-t- d’usage remplace la dotation aux amortissements de la

elle. Cependant le gestionnaire ne peut pas les comptabilité générale selon le calcul suivant :

exclure du colt complet. Annuité pour charge d’usage = valeur de remplacement de

la rémunération du travail de I’exploitant, lorsque II 'mmh°b"'sa,t"’|r,' / durée prévue d'usage

le chef d’entreprise ne recoit pas.de salaire, mais w _ — o

pengoit.unepartie du bénefice ; On les substitue aux dotations aux provisions selon le critere
et srati ti lled it - pUrement economigue et non plus juridigue oufiscauxs

a'rémuneération,conventionnelle’des capitaux e roncos SITTTETS o
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ngf_’rggesogg;ﬁtaé?]m:ig%ef;?ljuﬂnﬁg%grssca Ee DETSICETtains cas; e gestionnaire peuticalculerlavaleur des
por p Y p matieres consommeées de maniere differentes de celles
empruntes. admises. C'est-a-dire selon la méthode FIFO ou selon la
technigue du colt moyen pondére.




A- La nature des charges prises en compte

Les .charges de |la comptabilite générale concernant le
mois de novembre sont d’un montant de 69.000 dirhams.
Dans ce montant des charges pour 1.000 dirhams qui
concernent une amende. d'autre part les capitaux propres
d’un montant de 500.000 dirhams sont rémuneres
fictivement au taux de 15% I'an.

@UE!'est le'montant de charges dont:on tiendra,compte
dansle calculejdesicolitsicomplets?as

B- La distinction : charges directes et charges indirectes

Une fois precisee |la nature des'charges quril
convient-d’incorporer dans le cott complet, se
pose la question de savoir comment
s’effectue le partage de ces charges entre les
différents colts des produits ou des services
de 'entreprise.

walsasséparationientre les changes directes et

charges indirectesiestiessentielle’car elle

rcommanderles modalites dui traitement des
couts.

B- La distinction : charges directes et charges indirectes B- La distinction : charges directes et charges indirectes

Ellesise rapportent, sans calcul préalable, au cott
d’un produit ou d’une activité déterminée. On les
affecte en totalité a ce colt, I'affectation constituant

P ) < : 1) la nature des charges indirectes
I'opération d’inscription directe de la charge au codt.

Elles sont communes a plusieurs produits,ou a
plusieurs activités. Mais plus les charges indirectes
apparaissent pesantes, plus le calcul du colt

s complet d'unseul produit devient artificielpcancesy
\chargesinepelventipasietreratiectees en entier a
ce cout.

Parmi les charges directes on distingue generalement :

= |es matieres et les fournitures qui entrent dans la

mcomposition'des produits fabrigues:; "

"= aimain d'ecuvieldirecte autrement dit, les couts de
pPErsonnel'qui'concernent, sans déteurnilambiguité, le
produit fabriqué ou le service rendu.




B- La distinction : char:

Letraitement des charges indirectes

Il existe des procedes simples et des techniques plus raffinees de
ventilation des charges indirectes.

a- les méthodes simples
Rechercher des constantes qui servent au calcul.
= La méthode des équivalences
Elle se fonde sur la recherche d’un produit.servant d'unite de
mesure de la production
Exemple_
Wnetentreprise fabrique trois produits;AyB.et C. supposons . que A
soitile produitidesmesure et.que B=3A et 15A. Toute'la -
L production peutialorsietrecalculeeentunites de A.
Soit'pour une periode la production est la suivante:
A= 1000 pieces; B=800 pieces; C=3000 pieces
Comment peut-on ventiler les charges indirectes totales qui se
montent a 1.000.000 DH?

B- La distinction : charges directes et charges indirectes

b- Répartition-imputation ou le double partage des charges
indirectes

On procede généralement en deux temps.
= | a répartition :
On commence par regrouper les charges non affectables
wndznsdes centres d’'analyse.
= [Dimputations -
PUIS'on inscrit les charges groupees dans les centres
d’analyse au colt de production des services.

B- La distinction : charges directes et charges indirectes

a- les méthodes simples —suite-

- = la méthode des coefficients

Repartir. |a totalite des charges indirectes a partir d’'un rapport
constant.

Exemple :

Charges totales / charges indirectes = 1.6

= Pour obtenir le colt complet d’un produit, on'multiplie les charges
indirectes du produit par 1,6

Ces,méthodes simples conviennent bien aux petites entreprises.
iDanside plus,grandes firmes, on perfectionnedioutil

B- La distinction : charges directes et charges indirectes

Que représente donc les centre d’analyse?

Selon le plan comptable général, les centres.d’analyse
correspondent a des fonctions ou des fractions'de fonctions
economiques de I'entreprise (approvisionnement, production
etdistribution).

BSchema recapitulatif de ces centres dianalyse -




B- La distinction : char:

Administration

Services techniques

Distribution

Autres frais a couvrir

Services généraux

Gestion des

Gestion du personnel

Gestion des
béatiments et du
matériel

Prestions

es directes et charges indirectes

rale
Gestion financiére
Gestion du personnel
Gestion des
batiments
Gestion du matériel

Gestion des

Gestion des

appr

Services techniques

Distribution

Autres frais a couvrir

ppi

Etudes

pp!

Etudes

recherches
Production

Distribution

Autres frais a couvrir

recherches
Production

Distribution

Autres frais a couvrir

B- La distinction : charges directes et charges indirectes

Nous constatons que le’'nombre de centres d'analyse
augmente avec la taille de I'entreprise.

Pour une petite entreprise nous aurons I'administration, les
services techniques et la distribution

Pour une grande entreprise nous voyons que Ies
subdivisions sont nombreuses; par exemple administration
générale, gestion financiere, gestion du personnel, gestion
des batiments, gestion des approvisicnnementsyproduction
etdistributions -

Extrait du plan comptable

B- La distinction : charges directes et charges indirectes

B- La distinction : charges directes et charges indirectes

a des divisions reelles;

cestia dire.des.centres de travail tel, qu'il resulte de

|'organigramme.

On peut distinguer entre:

les centres operationnelles (centres principaux)xcentre dont

I'essentiel des charges qui les concerne sentimputees aux

couts des produits, par exemple approvisionnement,
LPreduction etdistribution

EEs centresidesstuctureycentresiatixliaires) centresTauis

icedentietrsiprestations a d'autres centres principaux ou

auxiliaires, par exemple entretien du materiel, gestion du

personnel..

LLa repartition des charges entre les différents centres d’analyse
s’effectue dans un tableau de répartition .
Ce travail s’effectue par I'intermédiaire de deux type de répartitions:
la répartition primaire, puis la répartition secondaire.

A- La répartition primaire
L’ensemble des charges indirectes est réparti entre tous les centres

S dianalyse opérationnels et de structure:Getterépartitionisieffestie

aumoyen dejclesidenepartitioniparexemple un pourcentage qui
correspondent a Une etude fine et detaillée duifonctionnement de
chacun des centres. Cette étude est tres difficile a mener, elle
comporte une grande part d’arbitraire.




B-La dlstlnctlon charges directes et charges indirectes

Charges B- La répartition secondaire

indirectes P — Principaux Le total des charges de_s centres auxiliaires est répartis eptre
[P GM GP Approvisionne Production Distribution les qentrgs_ d!analyse prlnClanX au moyen tOUJOUrS de cles
parnafie ment de répartition.

A lissue de la répartition secondaire les totaux des centres
auxiliaires.soent,nuls.

Totaux de
répartition
primaire
GM: Gestion du Matériel
GP: Gestion du Personnel Que faire des montants de
charges a et b des centres
auxiliaires?

B- La dlstmctlon charges directes et charges indirectes B- La dlstmctlon charges directes et charges indirectes

Jableauidedarépartition des charges indirectes
B- La répartition secondaire —suite-
Nous voyons qu’a I'issue de la répartition secondaire, les
] totaux des centres auxiliaires respectivement gestion du
Prestations connexes matériel et prestation connexe sont nuls;.et.nous avons les
- totaux definitifs des centres principaux f pour
Totaux répartition } == .
secondaire l;approvisionnement, g pour la production et h pour la
Nature dlunité ceuvre distribution. A ce,stade de travail deneiliserapossible
Nombre d'unité ceuvre Kg de MP achetée Nombre de 100DH de CA diaffecterlermontantfaurcott'dachat des matieres, gau
. roduits fabriqué o Q . ~

- ’ : cout de production des produits et h atcotit de la
Colt d'unité ceuvre K » a3 )
(taux de frais) i glk distribution.




On'definitif; le' processus de mesure du cout complet peut étre
représente de la facon suivante :

Charges par nature de la comptabilité générale (moins
élément s non incorporables plus éléments suppl )

Charges indirectes

Répartition

SWAffectation

Imputation

Coiit complet

Charges directes

C- La portée de la méthode des colits complets

Elle' n’est pas 'une panacée, malgre les avantages
qu’elle offre.

Elle est lourde et paperassiére.

Elle donne I’illusion que I’on peut calculer avec une
grande précision les colts complets.

Enfin, la méthode ignore le découpage entre les
charges fixes, et les charges variables:

C- La portée de la méthode des colits complets

Elle constitue un outil efficace pour plusieurs raisons :

C’est une technique d’imputation perfectionnée qui
réduit la part des charges communes.

Elle prépare le contréle de gestion, ca

déterminer des centres de responsab

desquels,on établit des comptes de ré

a\prevoir.et maitriser les margesidegagees: Elle

~ constituejdonciinielementindiSpensable si I'on veut

pratiguer une gestion decentralisée:




Les méthodes des coUts : Les méthodes des coUts

partiels partiels
La difficulté de ventilation des charges indirectes a incité
les gestionnaires a ne pas employer exclusivement les
techniques d’imputation. En revanche, on est conduit a
distinguer:
* Les codts fixes;
» Les colts variables.

- Différentes'methodes de calcul des codts partiels se
fondent sur une telle distinction.




- Le Direct Costing Simple: .
IF s’agit d'une méthode fondée sur le codt direét variable. En
retranchant du montant des ventes de chaque produit les

Nous aborderons successivement les deux charges variables correspondantes (proportionnelle ou non).

modes de calcul du Direct Costing:
sLe Direct Costing Simple (D.C.S) On obtient une marge par produit (ou catégorie).
+Le Direct Costing Evolué (D.C.E) Il s’agit de la marge sur co(it variable noté M/Cv.

Cette marge sur colt variable est un indicateur de
‘performance des produits car elle permet de mesurer la
performance des produits a la couverture des frais fixes.

Du total des marges on soustrait les charges fixes pour
obtenir le résultat net.

- Le Direct Costing Simple: 7 - Le Direct Costing Simple: 7 .

La simplicité: les enregistrements se limitent a ceux de la
comptabilite;

Analyssiparjprodiii «La procédure est peu coliteuse;

*L’'analyse des marges permet d’apprécier les conséquences

Ventes . des décisions
Charges variables
correspondantes

Les distinctions codts fixes/colts variables et colts directs/coat
- indirects sont souvent peu faciles a établir;

Charges fixes A L C1 st 3 le d ot Taireet

Pevarnie a terminologie préte a équivoque: on parle de codt « directy,

-D’administration alors qu'il convient de prendre essentiellement en compte les

-Diverses colts variables;

Profit global *La méthode peut orienter vers la production de biens a fortes

marges sur colt variable, mais dont la rentabilité nette est faible

Marges




- Le Direct Costing Evolué:

- Le Direct Costing Evolué:

11

Cette_méthode apporte un plus a la méthode direct costing
simple, car elle permet de mieux cerner le colt d’'un produit et
sa réelle contribution a la formulation du résultat, dans la
mesure ou elle intégre les charges proportionnelles et les
charges spécifiques. Alors que les charges fixes ne sont pas
réparties.

Dans cette méthode le résultat est calculé a trois niveaux:
au niveau du produit, comme dans le direct costing
simple, on calculera la marge sur colt variable.
toujours au niveau du produit: mais entenant compte la

. des frais fixes spécifiques a chacun des produits. On
obtiendra la marge sur colt spécifique M/Cs qui
représente la véritable contribution a la formation du
résultat;
au niveau de I'entreprise: on calculera le résultat.

Nous constatons donc que le mode de calcul du
Direct Costing évolué consiste a déterminer par
étapes successives des marges de sorte a ne garder
au stade final que les charges communes

12

. - Le Direct Costing Evolué:

- Le Direct Costing Evolué:

Analyse par produit

Ventes

Charges variables
correspondantes
1¢ée Marge
Charges fixes

-De vente
-D’administration

-2éme Marge ou
marge contributive

Charges fixes
-D’administration
-Diverses

Profit global

Cette methode fourni les
; c'est-a-dire dans une structure donnée;

Elle des colts dans la mesure ou
I'imputation des charges indirectes se limite aux seuls éléments
variables;

Elle permet de p

AJiintérieur,diune méme entreprise, cette méthode rend possible.

une dansila

Lmesure oulesiChargestfixes sont'exclues;

Elle’permet de mettre en évidence les
en les classant en fonction de leurs marges



. Le Direct Costing Evolué:

la:notion'de marge sur codt variable est
de la rentabilité d’un produit

Les

pour juger

sont évalués aux codts variables: en fin de période il
sera donc nécessaire de procéder a un ajustement'de ces
stocks pour étre conforme aux exigences fiscales et de la
comptabilité générale; les stocks sont évalués en cout complet.
Eavprincipalerdifficulté réside dans la

etichangesyariables

Seuil de rentabilité globale

CA*Charges fixes /| Marges sur cout variable globale

Seuil de rentabilité globale

Coits fixes / taux de marge sur coit variable

Nombre de jours pour atteindre le seuil de rentabilité

(Seuil de rentabilité * 360 jours) / C.A.

Lfe'seuil'de rentabilite, appelé encore chiffre d’affaire critique, ou
encore point mort, est la valeur minimale du chiffre d’affaires a
partir de laguelle I'exploitation est rentable.

L’entreprise n’est ni en bénéfices, ni en pertes.
Par conséquent, au point mort:

Résultat = 0

Marge sur couts variables = couts fixes
Chiffre d’affaires = coiit total

EanalyseparleTpoint mort est frequemment.employée, parce
qu’elle met en lumiere, sans aucune difficulte, la relation triple:
Co0t — volume d’activité — profit

A'partirdesrdonnées suivantes:

Chiffre d’affaires ...2062500
Colt d’achat des marchandises vendues.....1416937,5
Codts variables 193875
Codts fixes 375000

B@alculerle point mort de deux maniéres:

e




Marge sur colt d’achat 645.562,5 (31,3%)

Marge sur colt variable 452.187,5 (21,92%)

BRES it —

On dispose des donnees suivantes relatives au dernier. exercice ecoule de
I'entreprise"Milord:

Stock de m/ses debut d’'exercice

Stock de m/ses fin exercic

Achat..

Ventes

On sait que les autres charges peuvent étre ainsi analysees:

- Charges fixes: 90.000;

L Ghargesivariablesidiachat: 5.000;
IR Gharges variableside dist[lbutlon: 35,000,

q5aimarge sur coat d’achat,
2-la marge sur codt variable,
3-le résultat d’exploitation,
4-le seuil de rentabilité

Les-limites du modéle du seuil de renfabilité:

Onureleve cing limites principales au modele du point mort:

1. Le modele suppose que tous les produits fabriqués ou achetées
pendant la période considérée soient vendus au cours de cette
période, puisque I'ensemble des charges de structures de la
période vient peser sur le résultat...

Le modele suppose que la marge sur. colt variable'(ou revenu
marginal) reste constante et donc le prix:de vente et le colt
variable unitaire sont stables
28I lleimodele supposeilafixité des chargesifixes (striicture
L inchangee) wi—

AgSiarquatrieme limite tient au probleme de'laflexibilite des facteurs
de production

5. La cinquieme limite tient a I'hypothése d’une permanence du

produit-mix

1-Marge sur cout d’achat
Cout'd’achat des m/ses vendues=stock initial+achats+cott d’achat-stock final:
80.000+482.000+5.000-90.000=477.000
Marge sur colt d’achat des m/ses vendues=chiffre d'affaires-cott d'achat des
m/ses vendues: 640.000-477.000=163.000
2- Marge sur cout variable
Marge sur codt variable=marge sur codt d’achat-frais de distribution
163.000-35.000=128.000
s aResItatid exploitation
I ResUltat=marge sur:cof: varig:ble—charges fIXES:
{281000290)000=88000 :
4= Seuil’de rentabilite
SR = charges fixes*CA/marge sur co(t variable
= 90.000*640.000/128.000 = 450.000




La méthode d’imputation

La méthode d’implrjlta Fgrggt‘lgpmee“eeconsiste ainclure
dans les colts des charges fixes calculées d’apres le
rapport qui existe entre le niveau réel d’activité et le

niveau d’activité préalablement défini comme normal.

Ainsi, pour chaque stade de la production et de la
distribution, le montant des charges fixes retenues en
vue de l'incorporation dans les colts est égal a leur

- montant réel multiplié par le rapport:

e

Niveau réel d’activité/Niveau normal d’activité

La méthode d’imputation
rationnelle

Dans I'exemple qui précéde, nous constatons que:

a- si la production réelle est de 80.000 tonnes, les
charges fixes incorporées sont de 666500, soit par unité:
666.500/80.000=8,33 DH

b- si la production réelle est de 50.000 tonnes, les
charges fixes incorporées sont de 416500 DH, soit. par.
unité: 416.500/50.000=8,33 DH

D’ou la constance de I'incorporation unitaire des charges
fixes.

La méthode d’imputation
rationnelle

Soit des frais fixes qui s’élévent a 500.000 DH pour une
activité prévue de production jugée normale a 60.000
tonnes, deux cas peuvent se présenter:

a- la production réelle est de 80.000 tonnes, d’ou
l'incorporation des charges fixes:
500.000%80.000/60.000=666500DH

b- la production réelle est de 50.000 tonnes, d’ou
Fincorporation de charges fixes:
500.000*50.000/60.000=416.500DH

La méthode d’imputation
rationnelle

Cette méthode permet:

d’éliminer les variations des codts et prix de revient
dues a l'incidence sur les charges fixes des variations
de volume d’activité. De ce fait, la part des charges fixes
dans le coQt unitaire d’'un produit devient théoriquement
constante, quel que soit le volume d’activité.

de renseigner le chef d’entreprise sur la perte

~ d'activité ou le gain d’activité




P4 . o
— La méthode d’imputation e
—————— - —

Soit1a section de I'atelier B équipée pour fournir normalement 1000

heure/ouvrier de travail dans la période (heure ouvrier étant son unité

d’ceuvre).

Au cours de la période p. elle a fourni 800h/o

Le frais de la période s'élévent a 4000 dh et se décomposent comme suit :

frais variables : 3000 dh, frais fixes : 1000dh.

Si la totalité des frais était retenue, le colt de I'unité d’ceuvre serait de

4000/800 = 5dh

thode de I'imputation rationnelle, nous aurions frais variables
ées

Frais fIX%S > %000*8110=800 soit 800dh de CF par rapport a 3800dh CT

Nouveau colt de l'unité d’'ceuvre : 3800/800 = 4,75dh

La différence entre le total des frais fixes et réels et des imputés est de

200dh soit 1000dh-800. Cette différence représente la perte due a la sous-

activi

Au-dela de la correction qu’elle apporte aux codts d’'une période écoulée, la
méthode de I'imputation rationnelle doit étre commandée par la fixation des
couts d'unité d’'ceuvre lorsqu’on applique la méthode des colts préétablis.




Méthode ABC

Laimethode ABEACTIViTIES Based Costingiareie
developpee par ROBIN'COOPER, Thomas Johnson et
Robert Kaplan dans les années 80.

Elle a connu ses premieres applications dans les
enfreprises aux Etats-Unis au milieu des années 80, puis a
été exportée en Europe via les multinationales.

Méthode ABC Méthode ABC

S CENT D’ A i LEUIESTEMAIGUESIGUITONIETE G
ACTIVITES : = developpement de e methode ABC

La.remise en cause du systeme traditionnel de calcul des Dans le systeme du colt complet classique, le colt de
couts : revient est tres fortement influencé par I'effet volume. Le
Concu dans le cadre d’organisations tayloriennes et coUt calculé comprenant une part prépondérante de
inadapté aux évolutions fechnologiques et charges indirectes imputées sur la base de clés arbitraires,

organisationnelles (automatisation, diversification, juste a remef en cause la crédibilite des résultats de;ces
femps,..) méthodes.

= Fondé sur un mode de production ol le facteur main = Dans le cas du « direct costing » foutesles decisions sont

y . - p - 4 = axéesisunlaymarge sur colt variable ou la marge
ndlicetvre directe etait prepondérant, ce quiestimoinsien — ry .- 3 e w—
i - e - specifigue de.confribution. Or, du faiiide |a diminution
-~ o . : - L Elaliveidesichergesvariablestdansies coots de
sRINERIPEINENTPOUr le confrole de gestieniguin’a plus seul MEentreprise, on se pose la question surlelbien fondé des
objectif la compétitivité par les coGts mais de facon plus décisions prises sur cette base.

large la gestion de la valeur créée par I'entreprise.




Méthode ABC

= [a'methode ABC s‘appuiisurun element de base que foutle
monderconnaits: Informatique Analyser, programmer, exploiter, maintenir

La notion d'activité prise au sens large du ferme. On pourrait définir [P

une activité comme étant un ensemble de taches liées et Ressources humaines Gérer personnel, recruter, former, négocier

exécutées de facon REPPETITIVE. Cette définition permet avec les syndicats..

notamment de ne pas faire la confusion avec lanoetion de Approvisionnements Sélectionner les produits et les

fonction, qui est un concept de I'organisation‘et'que I'on pourrait fournisseurs, passer les commandes,

définir comme étant un compartiment de I'entreprise ayant une obtenir les livraisons, réceptionner et

mission et un savoir faire commun stocker les livraisons, gérer les stocks..

Production Planifier, calculer les charges, régler les

machines, fabriquer, contréler la qualité,
gérer les stocks

Administration-finance Comptabiliser, facturer, gérer la trésorerie

commercial Etudier le marché, prévoir les ventes,
prospecter, vendre, livrer, suivre les ventes

Méthode ABC Méthode ABC

= Uninducteurest-Un facteur.causal quildoit efre definipourchague activiie
identifice dans I'entreprise. lIs permettent I'allocation du colt des activites EXEMPLE
g orcellis: = Les inducteurs peuvent étre representés par:
Mais la terminologie n’est pas figée : le poids,
= Dans les premieres versions de I'ABC (cf P.Mévellec), on parle d'inducteur le nombre de piéces,
de cout (cost-driver) ; cette notion se substitue a celle d'unité d'ceuvre N i
By it ; n S Ay " -~ la valeur des matieres utilisees,
= D'autres auteurs parlent : D'inducteur d'activité : c'estl'évenement qui les h hi
déclenche I'activité et il sert de base a |'allocation'des'cotts (Besos et SSIISUEE MlelelliSs,
Mendoza) les heures personnes,
= ChezLorino, on parle d'inducteur d'activité et d'inducteur de performance les unités induites,
rnaisT'optique est'd'avantage celle de laigestion delaperfermance, mciioN
(Getivities: basedimanagementsABM) leiconcept d'unité d'ceuvre restant
NRErneEntpeUHIEOCEon des couts:
SSPoUrne pas rentrer dans ces querelles d'école, on'pourra se limiter au
terme générique d'inducteur.




Comment mettre en place la méthode

ABC ? — . :
SUREEntreprise estiune entite (Rierarchigue oumon) ==
regroupant des'moyensi(humains et materiels) qui' permet de
realiseruneretape de la conception, de la fabrication, de la
commercialisation du produit ou de realiser une étape d’'un
processus de I'entreprise.
L’entreprise va ainsi étre découpee en activite,lies charges

II'y-a'trois etapes importantes :

L] Repe’rer les differentes activités de I'entreprise ;
= Déterminer le colt d’activités ;

= Affecter le colt des activités aux objets,de codt.

Déterminer le colt des activités

ZU): \ EV] cl ol Its
arges’) qu’elle consomme: CES TESSOUrCES COrTESPondeEntiass=

I'ensemble des facteurside'production (au sens large) qui peuvent etre

attribues aliactivite.

Certaines ressources sont imputables a telle ou telle

activité (par exemple a l'intérieur du service achat, le matériel de

manutention est imputable a I'activité « réceptionner et stocker les

matiéres »).

D’autres sont et devront étre réparties entre |es difféerentes

activités au moyen de clés appropriées (par.exemple I'amortissement des

locaux du service achat).

Ile coit d’une activité est une information tresynteressante pour; —_
. Lentreprise. Celalpermettratdeldetecterties Activités colteuse quircreent
Ipellde Valeuretalinverse les activités créatricesidevaleur mais qui

béneficient de peu de ressources.

indirectes seront ensuite affectées aux-activites:

Affecter le colit des activités aux objets de colit

Ensuite, pour.chacune delles; un inducteur de cout sera defini» Get:
inducteur de cout (quidoit'aussi permettre de mesurer « I'effort »
developpe par cette activite) permettra

en fonction de ['utilisation qu’en font ces derniers.
Le cout de l'inducteur sera égal au colt total de I'activité en question,
divisé par la quantité d’inducteur de colts relevée pour cette activite.

, 'inducteur de colt de I'activité « facturerles clients »
pourra étre la ligne de facturation (et non pas la facture, si‘par exemple
celles-ci sont de tailles trés différentes). Le cott.de cet inducteur sera
dongcile,cont.deliactivité « facturer les client »divisé par le nombre de

Slignes de facture établies. ——

Lies colits delcetteractiVite'seront'ensuite’affectes aux objets de colt en
pfonction du nombre de lignes de facture gu'ilsiauront' nécessité chacun.




DISERIDG est un'grossisteyintermediaire specialise entre les grands
fabricantsimondiaux de refrigerateurs et les distributeurs.

Dans I'année DISFRIDG achéte aux industriels 10.000 réfrigerateurs
au prix unitaire de 230 euros, fixé par un contrat cadre.

DISFRIDG revend ces appareils a différents types de clients,

hypermarchés, enseignes spécialisées (DARTY, CONEORMA; BUT,
etc), et petits magasins au prix de base de 300 euros.

A partir de ces prix de base, certaines remisesisont accordées aux
clients.et, de ce fait, le CA est le suivant :

Son résultat est donc excrément facile a calculer :

I T [ S

C.A. ou prix de vente 2.880.000 288

Co(t d'achat 2.300.000 230

Codts internes 500.000 50

Total des colts 2.800.000 280

résultat 80.000 8

LLa concurrence accrue sur le marché oblige DISFRIDGE a adopter une attitude
commerciale plus agressive ; parmi les mesures envisagées, on étudie la

possibilité de revoir la politique de prix. Avant de modifier celle-ci, DISFRIDGE
souhaiterait connaitre la rentabilité exacte de ses différents types de clients.

de Remise de vente | Qu: 3 A . net
base moyenne net vendues
Hypermarchés 300 1 289 4000 1.156.000

Enseignes 300 15 285 5000 1.425.000
spécialisées

299 1000 299.000

10000 2.880.000

Par ailleurs, en dehors du codt d’achat des réfrigérateurs auprés des
industriels, les cotts interne des DISFRIDG se chiffrent a environ 500.000
euros. lIs sont faibles car DISFRIDG se « contente » de distribuer les
réfrigérateurs.

Pourcela; elle'aimisieniplace une demarche ABC, au'sein
de'laquelletelle a distingue quatre activites :

Réceptionner les réfrigérateurs ;
Rendre visite aux clients ;
Préparer les commandes clients ;
Livrer les clients ;

RourFchagueractivite on a defini'des inducteurside colts
SUVEIE




Par ailleurs, toutes les charges indirectes (donc a I'exception du

Activité Induct - s Lt . N
prix dachat des réfrgérateurs) ont éé affectées a ces quatre

Réceptionner les produits Le nombre de réfrigérateurs activités comme suit (suite a une étude des colts internes de

Rendre visite aux clients Le nombre de visite chaque service) :

Préparer les commandes clints Le nombre de commandes clients lactivies_______________Jcharges ____

Livrer les clients Le nombre de livraisons Réceptionner les produits 210.000
Rendre visite aux clients 15.000
Préparer les commandes clients 80.000
Livrer les clients 195.000
total 500.000

On a ensuite identifié par catégorie de clients le nombre d’inducteurs :

pécialisés d’inducteur I’i
Lenombrede  4.000 5.000 1.000 10.000 Réceptionner les  210.000 10.000 21
réfrigérateurs produits

Le nombre de 17 30 Rendre visite aux  15.000 30 500
visites clients client

80 Préparer les 80.000 80
commandes

Livrer les clients 195.000 65
total 500.000




Celarsignifie que :
= [activite receptionner les refrigérateurs coute 21 euros par r—— 500 el o0

refrigérateur ;
AL o : . Codt dPactivités:
L’activité rendre visite aux clients colte 500 euros par 1. Réceptionnerles  84.000 105.000  21.000 210.000
visite : réfrigérateurs
’ . Rendre visites aux 4.000 2.500 8.500 15.000

L’activité préparer les commandes clients coute 1.000 clients

euros par commande ; Préparer les 40.000 25.000 15.000 80.000
- . = § - commandes clients

IEactivite livrer les clients coute 3:000.euresiparliviaisons Livrer les clients  90.000 60.000 45.000 195.000

pa— - ' - ; -Sous total coit 218.000 192500  89.500 500.000
On peut en déduire le colt de revient par type de clients : Jactivités

1.138.000 1.342.500  319.500 2.800.000

Lles'couts'des activitesiontiete attribues aux produits comme suit :
Pourltactivitereceptionner les réfrigerateurs, 4.000 d’entre eux ayant
ete traites pour les hypermarchés, cette catégorie de clients s’est vue
attribuer un cott de 84.000 (4.000 fois 21 euros), idem pour les autres
objets de codt ;

Pour 'activité rendre visite aux clients, 8 visites ayant été faites pour:
les hypermarchés, cette catégorie de clients s’est'vue attribuer un coat
de 4.000 (8 fois 500 euros) ; idem pour les autres objet de cout ;
Pourliactivité préparer les commandes clients, 40 commandes ayant
eteifaites pourles hypermarches, cette categprieide clientsis'estivie Résuitat et /CA
attribuer un coutide0I000N40 feisHFOL0IEUTOS) ; idem pour les autres

oPjetsSide cout™;

Pour I'activité livrer les clients, 30 livraisons ayant ete faites aupres des

hypermarchés, cette catégorie de clients s’est vue attribuer un coat de

90.000/(30 fois 3.000 euros) ; idem pour les autres objets

Coflt de revient

Résultat net




Une autre présentation, mettant en évidence sous I'angle unitaire la
marge brute et-le-résultat net, permet un autre éclairage des résultats :

Enseignes spécialisées
Prixde vente
Coit d'achat
Marge brute

Coilt des activités

~réceptionner les réfrigérateurs
-rendre visite aux clients
~Préparer les commandes clents
Livrer les dlents

Sourtotal colit des activités

Résultat net

= Dautre'part, DIFRIDGE auraitinteret a revoir. sa politiqgue commerciale vis-a-
vis des hypermarches. Ceux-ci, malgré un prix de vente superieur. a celui des
enseignes specialisees, dégagent un resultat beaucoup plus faible a cause
d'un cout des activités « rendre visite aux clients, préparer. les commandes et
livrer les clients », quasiment deux fois plus élevé que pour les enseignes
spécialisées. La encore il faut remettre en cause la fagon de travailler avec ce
type de clients.
Enfin, le colt de certaines activités, par exemple « réceptionner-les
réfrigérateurs » (21 euros par réfrigérateur), peut conduire a les remettre en
cause (réorganiser I'activité ? la sous traiter ?).
Enfait; il'ya un réel'diagnostic qui permet d'identifier:l'origine)desiproblemes
(Consommation treplimportanteside certainesiactivites par certains objets de
coutsycontitropieleVelde'activite elle-meme) et ainsi d’envisager. des actions
correctives, qui depassent le champ d'action traditionnel'de I'analyse des colts
et débouchent sur une réorganisation compléte de I'entreprise, ou tout au
moins de certaines activités ; c'est le champ d’investigation de I'A.B.M (Activity
Based Management).

Si'le'produit globalementiestirentable (comme on I'a vu plus haut; le resultat
unitaire est de 8 euros), on voit que la rentabilité est tres différente en fonction
du type de clients.

Pour DISFRIDGE, le résultat est négatif pour les petits clients. En effet,

malgré un prix de vente élevé par rapport aux deux autres catégories de
clients, les colts des activités « rendre visite aux clients, préparer les
commandes et livrer les clients » sont prohibitifs.

La perte dégagée sur les petits magasins n’est pas |e fruit d’'une repartition
arbitraire, mais traduit une réalité économique pour:DISFRIDGE. En effet, ce
type de clients nécessite, de la part de I'entreprise, un suivi commercial sur le
terrain par exemple; beaucoup plus intense pour de faibleswolumeswendus;
Ce qui'se repercuteldansiesiconts;

(GElanersignifie' pasmecessairement qu'il faut abandonner; les petits magasins,
mais il faut revoir la maniére de travailler avec eux. Par-exemple, certaines
visites ne peuvent-elles pas étre remplacées par une relation téléphonique ?

Les insuffisances de la méth

Son'degre de relafivement eleverlerendipeuritinsiant:
hors d"Usage dansiaplupart des entreprises quin'ont pas une
strUcture dergestion rodée ;

La mise en place de cette méthode requiert des

réorganisation de la gestion, logiciels spéciaux, équipe de co!lecfe
et de fraitement... ;

L'utilisation de la méthode pour des

stratégiques (prix de vente, quantité...) n'est pas evidente, car on
ne peut plus retracer le point mort ni la contribution marginale des
preduits:

Sibllentre priseiconstate.aue.le coUt d' Unipreduitiesttrop eleVel
cdevient; cEesavoirguoeiicouperiorsque les frais fixes ef
Variables sont fous melangés.




Méthode ABM

B-C _ —
L'objet des processus est de produire les biens et'services
qui donneront satisfaction aux clients.

Les processus creent de la valeur pour les clients. (la
valeur est définie comme le prix que les clients sont
disposés a payer pour acquérir les biens et services
produits).

Remarque: la valeur ne résulte pas seulement des
caractéristiques physiques du produit. Elle est aussi I'effet
dlattributs tels'que les délais delivraison, lafiabilite,
llinstallation, lafdUréeidelaigarantieplaformation des

Sutilisatevrs;I'economie a I'ufilisation, les,options
d’evolution...

Méthode ABM

La méthode ABM « activity based management »
considere I'entreprise comme un réseau d’activités
organisées en processus.

Elle fournit aux managers a partir de la méthode ABC

les,clés pour.la maximisation de la performance

(definition diobjectifs, arbitragesyplanification diactions)
ivildesiobjectifs:.")

Méthode ABM

——————

Lestactivites constitutifs'des processu§ ont'Un cout qui'est
mesuré par la methode ABC.

L’action sur les processus et les activités vise a
augmenter le rapport Valeur/Co0t aussi bien par:

* 'amélioration de la valeur
* que par la limitation des couts.




Méthode ABM

Activité A Activité B Activité C Activité D

Méthode ABM

lessactivites'sansivalevrajoutee

Une activité sans valeur ajoutée est une activité qui ne
contribue pas a I'utilité percue par les clients. La
réduction ou I'élimination de ces activités permettrait de
réduire les coUts sans diminuer la valeur de marché ni la
qualité des produits.

Exemple: le stockage et la manutention des matieres
premieres sont des activités sans valeur ajoutée. Il est
s cependant, évident que I'élimination;de.toute.
manutention estimpossible: -

e

Méthode ABM

On'distingue deux types d'activités:

d=les.activites avec valeur ajoutee
Une activité avec valeur ajoutée est une activité
considérée par le client comme augmentant I'utilité des
produits.
Les clients sont ainsi disposés a payer.un prix plus éleve
pour les acheter.
Exemple: Peindre une carrosserie est une activité avec
Valeur ajoutée chez un productevrdiautomobiles: —
. GonnecterideuxivtilisatevrstestiUne’activite avec valeur
‘djoutee chez un opérateur teléphonique.

Méthode ABM

'V d ¥ Hvité: ) e
Nid —

[essactivites sans valeur ajoutee =suite=
L'attention attirée sur la non-valeur ajoutée de ces
activités incite a les réduire dans la mesure du possible
en agissant sur leurs causes.

Exemple: la réduction des erreurs de facturation et de
livraison entraine une réduction des activités sans valeur
ajoutée liées a ces dysfonctionnement, telles que le
traitement des réclamations et des retours clients, les

s rectifications de factures.

e




Méthode ABM

l’'ensemble de ses activités a valeur ajoutée constitue la
chaine de valeur de I'entreprise. Pour étre compétitive,
I’entreprise doit identifier les activités créatrices de valeur
et les liaisons interne et externes entre ces activités.

a- Liaisons internes
les activités de I'entreprise réagissent les unes sur les
avutres. Elles doivent étre coordonnés.

Exemple: la qualité des produits livres aux clients peut
resulter de I'activité d’approvisionnementi(achatidesss
composantsifiables)delliactivitelde’production

"(aufomaiisaﬁon de la fabrication) ou deil‘activité controle
des prodouits finis. Cette qualité entraine une réduction du
service aprés-vente.

Méthode ABM

Deux.outils importants dans la méthode ABM:
1-"Re-engineering
2- benchmarking

Méthode ABM

b=ligisons externes

II'existe aussi des liaisons entre la chaine de valeur de
I'entreprise et la chaine de valeur des fournisseurs, des
distributeur et méme des clients.
Exemple: Ikea organise sa chaine de valeurpour réduire
ses coUt tout en augmentant la valeur percue par le
client. Il est plus rentable de vendre des meubles en kits
gquerdesimeubles montés mais ceci suppose des notices
de’montage claireietiprécises et desimagasins -
Sdexpositionfadaptes’.

Méthode ABM

1==Re=engineering

Engineering se traduit par « ingénierie ».
On désigne habituellement la «
» sous le terme de re-engineering.

S Ameliorer les' processus créateursideivaleurenwisantla,
simplification lareéductionidesicoutsiet’'des delais,
Slamelioration'de la qualite et la meilleure satisfaction des
clients et de réduire les activités sans valeur ajoutée.




Méthode ABM

1==Re-engineering

Le re-engineering

tels que les circuits d’autorisation et de décision trop.longs
et complexes, les activités faisant double-emploi, les
goulets d’'étranglement et les activités non synchronisées
générant des files d’attentes et des stocks.

Méthode ABM

2=-Benchmarking

Benchmark signifie « ».

Le benchmarking consiste a étudier, comparer, et évaluer
continuellement et systématiquement les processus de
I'entreprise avec les « meilleures méthodes (best
Ipractices)y d’entreprises de référence.

e

Méthode ABM

1= Re-engineering

Le re-engineering des activités d’approvisionnement peut
conduire a conclure des contrats avec des fournisseurs
sélectionnés qui s’engagent a livrer leurs:produits
conformément au programme de production qui leur est
communiqué. En outre, la qualité des fournitures est
garantie par.un,controle préalablerallallivraison: -

Bllfen'resultera I'elimination ou la réduction substantielle des
activités d’achat, de stockage et de controle a la
réception, toutes activités sans valeur ajoutée.

Méthode ABM

le qui compare les pratiques dans
différents sites de I'entreprise elle-méme; c’est par lui que les
entreprises devraient commencer pour se familiariser avec
la méthode;

le ou « étalonnage
concurrentiel » qui compare une entreprise au meilleur de
ses concurrents

= le iz qui'compares
desientreprisesfapparienant’aldesisecteurs differents mais

idont'le processus se ressemblent;
le qui compare une méme

fonction créatrice de valeur ajoutée dans des entreprises
non concurrentes.




Méthode ABM

2--Benchmarking

Le benchmarking a été inventé par la société Rank Xerox
au début des années 1980. Rank Xeros désirait' prendre une
décision concernant la modernisation de sa gestion des
stocks. Elle a observé les meilleurs pratiques de la
concurrence (benchmarking concurrentiel)sla -
comparaison siestifinalementfaite’avec une entrepriseside

Svente'par correspondance d’articles de sport
(benchmarking fonctionnel).

Méthode ABM

2=-Benchmarking

Le risque du benchmarking est de se situer en suiveur plutot
qu’en innovateur et de conduire a une stagnation
industrielle.

Exemple:

" GeneraliMotors, Ford et Chrysler avaientilargement -
L pratiguellelbenchmarking'entre’eux trois. Leurs processus
"en'etaient devenus trés semblables. C’est alors qu’est

apparue la concurrence japonaise dont les processus
étaient tout différents.

Méthode ABM

La déemarche comparative est résumée comme suit:
Identifier les missions et les objectifs de I'entreprise en
privilégiant les attentes des clients;

Identifier et décrire les processus de I’entreprise;
Déterminer quels sont les processus qui sont essentiels a la
réalisation des missions et des objectifs identifiés;

s Pour.chaque processus essentiel choisirune entrepriserde

L referencey

57 Identifier les pratiques de I'entreprise de reférence
susceptibles d’étre adaptées chez nous;
6. Mettre en ceuvre les améliorations.

Méthode ABM

d-_Filiation apparente

L’ABM repose sur I'idée que I’ABC fournit toutes les
informations pertinentes relatives aux activités dans toute
la chaine de valeur (conception, méthodes;
approvisionnement, production, distribution, etc.). Les
décideurs sont ainsi informés des causes sous-jacentes (les
inducteurs)ides.couts et des profits. L’ABM consisterait a
employer.cettelinformation pour. amgliorer/a’gestiont s

e




Méthode ABM

———

2=ontradictionssenire "ABC e "ABM

*1’ABC a ete initialement congu comme une méthode de calcul des
couts. L'objectif était de frouver le mode le plus pertinent de répatrtition
des charges indirectes entre les objets de cott. Ceci détermine la
définition des activités et des inducteurs de coit:

- les activités doivent étre limitées pour que les calculs ne soient pas
lourds. Des regroupements d’activités sont donc nécessaires;

- les activités doivent étre répétitives et faciles a caractériser
slestinducteurs doivent traduire la'.consommation des,activitéspanles
objetside cout; -

Sesinducteurs'doivent etre facilement et économiquement mesurables;
- la liste des activités et des inducteurs est pratiquement figée dans le
systéme informatisé de traitement des données. Des mises a jour

fréquentes seraient trop colteuses.

Méthode ABM

lIiyAamnecessiterdiapprocheriave
demarche diversifiee

--couts directs aux produits et clients

descouts pdr une

- coUts des processus et des activités

La tracabilité des couts est indispensableipour; piloter la
rentabilité des produits

LayméthodesABC/ABM est une réponse a ce besoin

Méthode ABM

m——

PRGontradictionsientre IABC erI/ABM

*1'’ABM est un modele de comportement des coits. Le modeéle sert
aux décideurs a faire des simulations leur permettant d’essayer.
différents scénarios en vue d’améliorer la performance. La
modélisation exige de définir les facteurs sur lesquels agir pour.

réduire les couts et d’identifier les relations entre les facteurs et'les
coits. 5

La détermination des processus essentiels de I'entreprise et des
activitésicorrespondantes. La liste des activités ne peut étre réduite
auxiseuls activitéswépétitives. Il est importantide repererles activites'

LaWvaleur.ajouteey
La'determination des principaux facteur expliquant la variation des
couts;

La construction d’'un modéle qui soit assez perfectionné pour inclure
les principaux relations entre les actions et les coits

Méthode ABM

RESSOURCES

MODALITES

= D'ORGANISATION PROCESSUS

< ET DE TRAVAIL ET
ACTIVITES

AMELIORATION
DES
PERFORMANCES
MAITRISE DES
couTs

ABC

Valeur




2¢me Partie:
La determination des
résultats prévisionnelles

Animé par Mr. Aziz MOUTAHADDIB

1- Les outils de I’éIaboratE:_r[ budgetaire

Dans le monde des affaires, il est délicat,

voire méme impossible, de piloter votre

Les outils de I’élaboration entreprise a vue, sur la base d’'une gestion au
budgétaire jour le jour.

Le suivi des réalisations




! 1- Les outils de I’élaboration budgétaire . 1- Les outils de I’élaboration budgétaire

- . y Afinrde bien piloter une entreprise, il faut une
En effet, quelque soit la taille de I'entreprise, eicacer

son métier , son portefeuville d’activité, le

nombre de clients, elle doit formaliser une Sl Uniz Sonnz gesilon DudgSidlre ponmzt ds

préparer I'avenir de I'entreprise par:

Cette vision stratégique fixe la finalité de - Unz mslllzurs uhllsqho.n CEFES
Slfentreprise, traduite dans » > ——
deécliné enfobjectifsiaicourt terme, dans le = Une volonteldeldeterminersaiplace future en

e o’ definissant’ses objectifs ( )
- Une coordination des actions a mener pour
atteindre ses objectifs ( ))

! 1- Les outils de I’élaboratiinr budgétaire .

Nous:tenterons d’examiner:




les-prévisions budgétaires
permettent de répondre a
plusieurs demandes d’'informations
de la part des partenadires de
I'entreprise, notamment:

Au moment de I'introduction en bourse

D’apres- le- modele type de la demande
d’infroduction en bourse, objet de Ila
circulaire du CDVM n°02/95 du 20 mars 1995,
les sociétés faisant appel public a l’épargne
doivent présenter l'activité et les résultats
prévisionnels ainsi que la stratégie de
developpement en expliquant, lespobjectifs
strategiquesprde™ "développement et les
eventuels grands projets d’investissement a
court, moyen et long terme.

1.1- Dans le cadre de ses relations avec les banques et
les tiers

*entreprise- est appelée a repondre aux
demandes de prévisions non seulement de
la part de ceux qui s'intéressent directement
a son devenir, comme le banquierren cas
d’'une demande de crédit, mais aussi de tiers
qui doivent prendre position sur la valeur de

Sllaffaire. et la qualité de. sapgestion:

investissevrsyactionnaires, pouvoirs publics..

1.3- En cas de prévention des difficultés d’entreprises

Dans: le livie n°V du code de commerce,
traitant des difficultés des entreprises, le
législateur a ainsi rendu obligatoire
I'établissement d’'un bilan complet: sur. la
situation  prévisionnelle de  I'entreprise
permettant de se prononcer sur I'éventuelle

S continuite d’exploitation.




1.4- Une nécessité de gestion

les™ prévisions: constituent le referentiel” de
I'entreprise.. Elles assurent

(investissement,
financement, exploitation) au sein d'un plan
d'ensemble et en fonclion dorientation
homogénes.

Les prévisions établis par I'entreprise serviront
€galement. de référence pour

Elles et

2

Lar préparation des budgets de I'exercice
prochain commence dés
et se termine en

La formalisation du processus prévisionnel
est proportionnel a la taille de I’entreprise. En

“effet, plus la taille etiile. nombressde
participantsiaugmentent;” plus il devient
indispensable de fixer une procedure. Celle-ci
se traduit par:

= |2’¢elaboration d’un calendrier précis
des opérations;

- La délégation de responsabilité et
I'implication des intervenants;

- _|La conception des budgets par cycle;
=[La compilationydejlajiasse’budgetaire;

="Ca validation et le commentaire de la
liasse budgétaire.




‘élaboration d’un calendrier précis des
opérations
Son utilité est fondamentale; il s’agit en effet de
mobiliser tous les intervenants au moment ouille
faut, avec des dates butoirs, de maniéere a ce que
le dernier_stade du processus soit acheve a la
date finale.choisie. =

a delegation™ des responsabilites et

Iimplicationdes intervenants

Dés que [Ientreprise atteint une certaine
dimension, la délégation devient une condition
vitale d’efficacité.

Doivent étre clairement définis lidentité
pprofessionnelle des intervenants: et leur.réle.. l.e
nombre  de’ PERSGANESHICONCErNEeES est  a
I*'eVidence fonction de la taille de'larsociete.

*élaboration” d*un: calendrier precis des
operations -suite
en pratique, il convient de faire un compte a
rebours. Il est indispensable que les prévisions
soient arrétées avant la fin de 'année en cours. A
partir de cette date finale, connaissant la durée
totalerdu-processus, on détermine la date de
debut. Elle pouniamepasydepasser un mois dans
jevcas d’'Une PME, et s’etaler sur 3imois dans une
grande entreprise.

Avant: d’établir- des' budgets detaillés par cycle,
une. simulation est realisee au niveau de
'ensemble de [I'entreprise afin d’établir une
premiére estimation du résultat. Il s’agit en effet,
d’'une pré-budgétisation qui consiste, aspartir de
données .

CA: Chiffre d’affaires

@\ Colts varniables —
W@V Marge sur cout variable
CF: Charges fixes

R: Résultat




Chague responsable’ operationnel™ propose;
ensuite, _son. budget et le négocie avec la
direction generale. La budgétisation par fonction
va débuter avec des

(budget des ventes, budgets de production) dont
découlent alors les

a compilationtderlaliasse budgetaire

Les budgets sont alors au
niveau du contréleur de gestion afin de veérifier la
cohérence des objectifs par rapport aux
contraintes financieres de I'entreprise. En effet, le
budget ne se construit pas. de maniere
wmecaniquesmais, s’obtient dans le cadre_d’'un
processusiteratifi(navette)pamiietablissement de
plusieurs budgets successifs..

a conceptiontdestbudgets par cycle —suite=
les documents utilises dans la préparation des
différents budgets (vente, production,..) doivent
étre congus de maniéere a répondre a une logique
de déversement de l'information. déetaillee dans
les états de syntheése prévisionnels finaux.

plitilisationde tableurs: (teli.que: Excel).dans,la
prepanationsdespbudgetsppermet de faciliter les
calculs et les simulations de previsions.

2

4- La compllaiion de Ja llasss budgdiairs —sulis-
les budgets par cycle etant etablis' mensuellement,
il'est necessaire d’en afin d’avoir
une vision globale de I'ensemble budgétaire. Cette
synthese se traduit par I'établissement de trois
documents:

Le budget de trésorerie, qui fait-apparaitre les
échéances d’encaissements et de'décaissements;

\fe"compte de produits et chargesiprevisionnelpaui

Penmetdeldetermmeriarentapiite previsionnelle;

Le bilan_previsionnel, qui indique la structure
financiére de I'entreprise.




grcompilationtdelaliasse DUt getairer=suites
La des états de synthese
previsionnels consiste a:
Se baser sur le bilan de I'exercice N

Exploiter I'ensemble des budgets' (ventes,
production, approvisionnement..) pour éetablir le
compte de produits et charges previsionnel;
Arréterles modes,et.délais dereglement;

a validation et’le:.commentaire de la liasse
bBudgetaire
Les budgets devront alors étre soumis a la
direction de I'entreprise pour approbation. A ce
stade final, une réunion de la direction avec
’ensemble des responsables: devra étre tenue
wafindiexposer le budget définitif. de I'entreprise et
de'formaliserliengagementidestins'et des autres

surles T objectifs a atteindre: pour l'exercice
suivant.

arcompilationidelalliasse budgetaire=suite=
Etablir—le— budget des encaissements et
décaissement par nature (exploitation,
investissement, financement);
Déterminer les soldes de fin de période (creances,
dettes,..) et réajuster la trésorerie en fonction des
besoins et des excédents qui se dégagent;

Presenter lebilanyprévisionnelfdeniexercice N+1=

IZ’etablissement des budgets n’est pas
une fin en soi, mais doit permettre la
mise en place d’outils de suiviret.de

controle de gestion.




JFAIOISRUINFCOMMERAIES

durbudget'qui‘reprend les points suivants:
[Festaxesrdrorientations budgetaires;

L’analyse de I'evolution des previsions N+1 par
rapport a I'historique N;

Les moyens en place ou a rechercher (humains,
materiels, financiers..);

[BENH 2N d action pour I'exerciceapenins
[BESielatSIESIIthESE pPrevisionnels (bilan, et CPC);

Annexes: les différents tableaux du budget (ventesj
production, charges,...)

[elaboration et'la mise en place de
la procedure budgétaire necessitent
un certain nombre de conditions tant
organisationnelles, matérielles
qu’humaines:

Conditions
organisationnelles




Afin.d’assurer |la reussite de la coordination
des actions du budget, I'entreprise doit
disposer d’une structure organisationnelle
adéquate.

l-egbudget, etant un programme d’actions
coordonnerethdetaillepcentaines conditions
relatives a l'organisation der I'entreprise
doivent étre nécessairement satisfaites.

‘Existe detx Tonclionsiessentielles: — =

La dont le but est Ia IIfaudrait donc:

fabrication en vue de la vente et/ou la - Definir de facon trés précise les

dont le but est la vente, et une fonctions au sein de I’entreprise;
ionelon annee, b Concrétiser ces difféerentes fonctions en
, qui fournit des «moyens» aux deux

précédents. créant des services homogenes, c’est-a-
W @ette distinction  convientw parfaitement,..a - dize dans Ies;]fuels J3 persorlnes q,.m los
I'Elaborationblidgétairespuisgl’a’ chacune des composentieffectuent lesymemes taches

fonctions precitees, on peut fairercorrespondre ourdes taches homogenes.
un budget.




Conditions matérielles

Jious les- services de I’entreprise sont
concernés par la préparation et la réalisation
des budgets. Ceci n’est concevable que si la
Direction délegue ses prérogatives; etique s’il
existe a la téte de chaque service de
I’entreprise une personne responsable pour
sa part, de I'établissement dujbudgetietidessa
realisation:

10



I=entreprise doit disposer d’un systeme
d’information de qualité lui permettant
de suivre et d’analyser ses charges et
ses résultats de maniere efficace.

r I’-é\;enii'“déﬁend du

ICaqualite de I'information’'su
decoupage temporel des budgets. De maniere
generale, le budget s’étale d’un mois a un an.
Ainsi, il convient de prendre en considération les
facteurs suivants:

- la période normale de rotation des stocks;
=les variations saisonniéres;
=lajdureedela’periode fiscale;

- la durée du processus de production

Conditions humaines

11



ICe facteur humain joue un role prepondérant
dans le controle budgétaire,

L’efficacité de ce mode de gestion depend
largement de P’attitude et de I’acceptation des
budgets par.les personnes responsables.

des. personnes impliquées, il est
indispensable que celles-ci soient
consultées et qu’elles participent a
I’élaboration des budgets. Les dirigeants
doivent démontrer au personnel que les
budgets sont pris au sérieux et tous
doivent; etrerconscientside™ ' importance
de"cet outil de gestion afin de fournir le
maximum de coopération et d’adhésion.

12



ca n?irsie en place et le ;o;aﬁ)ﬁnemt du
budget nécessite dans I’entreprise une
ferme détermination d’aboutir.

Cette derniere ne peut étre obtenue que
si chacun est persuadé de l'importance
de I’expérience entreprise. Cette
importance est variable sujvantilesniveau
hiérarchigue considéré’(Direction, Cadre
et Executant).

C’est—ainsi- que commence le controle
budgétaire, qui consiste a suivre les
réalisation et a les rapprocher des
prévisions. Les écarts qui en découlent:sont
alors analysés et des actions correctives
sont,_ engagées en cas de déviation par
rapport.aux,objectifs.

Bien souvent, la" procéedure budgetaire
s’arréte; hélas, a la gestion budgétaire.

Rappelons le, I’élaboration du budget:n’est
pas une finalité en soi. C’est un moyen
d’atteindre les objectifs globaux et
Strategiques,de I’entreprises

13



= le controleur concepteur;
- le controleur animateur;
- le controleur vérificateur.

eur:

Le controleur a un role de des responsables. Il les
persuade de l'interét de la méthode budgétaire; il les incite
a fournir honnétement des informations fiables.

Il est le des responsables dans'la préparation de
leurs projets de budgets.

erc eur assure la’ - : ) bue
(répartition’ des’ responsabilites et des objectifss avec
definition d'un budget pour chaque responsable, forme et
contenu de chaque budget).

Il définit les formulaires a remplir, la procédure de circulation
des informations et le calendrier de la navette budgétaire. Il
rédige le manuel des procédures.

Il s'assure que la procédure budgétaire incite les
responsables a'prendre des décisionsiqui soient,conformes.a

Iaistrategie delientreprise’ -

lI"evalue le montant de la réserve budgetaire de direction
dont dispose la Dir. Gén. Pour faire face aux imprévus.

Le controleur de gestion veérifie que:

Les responsables respectent les procédures prévues
(codage des informations, délais de fransmission des
informations);

Les responsables respectent les instructions quileur. avaient
été communiquées lors de la premiere étape de la
procédure budgétaire;

Quejlesprojetside budgets sont cohérents entre eux et avec
leiplaniopérationnel; —
lesthypothesestetles objectifs sontrealistes.

14



. 7 2- Le suivi des réalisat .

Différents moyens existent pour effectuer le
controle des résultats. Les premiers dérivent

bien entendu de la méthode budgétaire.
2- Le suivi des réalisations

l 2- Le suivi des réalisartiorls . l 7 2- Le suivi des réalisatioqs .

= Budget et responsabilité Avant d’analyser les écarts, il est important de traiter les
= Colts opérationnels, discrétionnaires et structurels problémes d’organisation et des relations humaines et des
responsabilités « Budget et responsabilité ».

L] B B - - by ye - - -
Les écarts sur reésultat et sur marge Ainsi que les problemes d’utilisation des informations

ZuControle,et.analyse des ecarts sur colts directs de yproduitesparle;systéme liée aux «.Cofits opérationnels;
production - diSEretionnairesietsstructurels .. -
="SAnalyserdestecarts sur charges indirectes -




l ) 2- Le suivi des réalisatriog_s .

3.1.1" Budget et responsabilité
= Centre de responsabilité
= Maitrise des colts

3.1.2 Colts opérationnels, discrétionnaires et structurels
= Définitions:
“=ERelations ressourcesiconsommeestet’ produits obtenus!
- 7-\nalyse des'taches et couts opérationnels
= Budgets négociés et couts discrétionnaires

l ] 2- Le suivi des réalisaﬁtiorls .

a. Centre de responsabilite

On distingue guatre catégories de centres de responsabilite :
L] . Le chef est comptable des couts.

. Le chef est comptable du

chiffre d’affaires.

. Le chef est comptable du chiffre d’affaires
wnchidesicoits:

slee chefiesticomptable des
SNnVestissements; du chiffre d'affaires et des cofits.

l . 2- Le suivi des réalisatiogs .

3.1.1 Budget et responsabilite
a. Centre de responsabilité

Une structure d’organisation (ou structure organisationnelle) est

un ensemble de chaine de responsabilité a l'intérieur. d’une

entité.

Chaque manager, quel que soit son niveau hierarchique est
wesponsableidiunicentre de responsabilite.

’ estiinepartieyfractionfolisubadivision d'une
erganisation'dontie'manager est'responsable d:un ensemble
determine d’activité. Plus la position hierarchique est elevee
plus le centre de responsabilité est tendu.

l ) 2- Le suivi des réaisg}iorls .

a. Centre de responsabilite (exemple hotel Ibis)

Le service d’entretien et de réparation d’'un estun
centre de colt car son chef n’est responsable que des colts.
Son budget met donc les colts en relief. Le service client de
I'ndtel est un centre de chiffre d’affaires car son'chefn’est
responsable que du chiffre d’affaires. Son budget met donc
I'accent sur le CA. Le directeur de I'hotel est a la téte d’'un

B centre de profit carillest comptableldulCA etidesicolitsuSony
budget concerelEXCAetIesicontsHIiedirecteur regional est
Fesponsable des investissements danilesinouveatx hotels ainsi
gue des CA et des colts. Il dirige un centre d’investissement et
les investissements, les CA et les colts figurent dans son
budget.
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l ) 2- Le suivi des reallsatlons .

Centre de resonsablllte Les lecons duretour d’experience

L"analyse des ecarts devrait permettre aux dirigeants de trouver les
. Les écarts
employés a bon escient, peuvent aider de quatre fagons :
. Les écarts avertissent les responsables de faits,qui ne sont pas
encore évidents. lls peuvent prendre des mesures correctives ou exploiter
les opportunités qui se présentent.

2. . Les écarts informent les responsables des
SpETformances de l'entreprise dans la misejenjceuvre desaistratégies

3. wliesiecartsisignaleEntparfois aux responsables
[qUENEUrStrategietest inefficace

. L’exercice d’etablissement
du budget et I'information budgétaire communiquent a tous les
responsables dans I'entreprise quels sont les objectifs assignés aux
subdivisions et quels sont les objectifs généraux.

l 2- Le suivi des reallsatlons .

b. Maitrise des couts
En pratique,

es colts qui dépendent de I'action d’'un seul responsable
sont peu nombreux.
Par exemple, le colt des matieres premieres est influence
par le responsable des achats, mais il depend aussi de la
situation du marché que I'acheteur ne maitrise pas. Les
pguantites consommees sont influencees panleresponsabless
della productionimaisidependentiausside la qualite des
matieres achetees. De plus, les responsablesitravaillent
souvent en equipe. Comment évaluer les responsabilités
individuelles quand la décision est collective ?

l ) 2- Le suivi des reallsatlons .

b. Maitrise des colts

Un'colt maitrisable est un colt qui déepend
essentiellement de I'action du responsable d’'un
centre de responsabilité donné, pendant une
période donnée.

l 2- Le suivi des reallsatlons .

b. Maitrise des couts

long terme, tous les codts finissent par étre maitriser par
guelqu’un. Cependant, le plus souvent, la comptabilité rend
compte des résultats d’'une année au plus. Lesiresponsables
actuels héritent des carences de leurs predecesseurs. Par
exemple, il arrive qu’ils doivent honorerdes.engagements

wcontractuelsimalinégocies avant leurarrivee avec des

fournisseurs ouidesisyndicats.Commentidistinguer ce'quetie’
responsableimaithise effectivement de ce gui résulte des
decisions anterieures ?
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l ) 2- Le suivi des réalisatriog_s .

b. Maitrise des couts

Les dirigeants ne doivent pas s'intéresser seulement a la
maitrise des couts. La méthode budggétaire ouvre des
perspectives plus larges. Elle privilégie I'information et la
compétence plus que la maitrise.
La question essentielle est : qui est le mieux informe ?
SENid autres termes, qui est la persenneiguilpeutinousienidires
lepliis surlesujetieniguestionyquielefsoit ou non en position
dermaitriser des couts ?

l 2- Le suivi des reallsatlons .

3.1-2-Coutls operationnels; d|scret|onna|res et strur rels

Du point de vue de la prévision et de la maitrise des codts, il
est utile de montrer les difficultés liees ala nature des couts.
On peut classer les colts en trois categories :

1; L.es, Colits,operationnels
zillesicotits discretionnaines:
SilEesicottsstructurels

l ) 2- Le suivi des reallsatlons .

b Maitrise des couts
, les acheteurs peuvent étre considerés comme

entierement responsables des colts d’achat, non pour leur
capacité a influencer le prix du marché mais en raison de leur
aptitude a prévoir et a expliquer les changements,de prix
qu’ils ne maitrisent pas. De méme, le directeur:d’un point de
vente de Pizza Hut peut étre considéré comme responsable
duyésultatdiexploitation, s’il a quelgues influences sur le prix:

I dewente etile colitides denrées, bieniauiilineles maitriseipas
entierementMERIETEt; Se'sontlesidirecteurs des points de
vente qui sont les mieux places pour expliguer les ecarts
entre les résultats réels et budgétaires.

l 2- Le suivi des réaisg}iorls .

=S ColiS operationnelsydiscretionnaires et Structurels

Les Colits opérationnels ont une relation de causalité
évidente avec le volume de la production..Dans e cas d’'une
entreprise, par exemple, les matieres premieres et la main
d’ceuvre directe de production sont des exemples de_colt

S operationnel direct, tandis que I'énergieples fournitires
indirectes etiepersonnel’destactvites'de soutient sont'des

exemples de couts opérationnels indirects:
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l 2- Le suivi des réalisations .
" (Couls operationnelsEaiscretionnaires et Stiucturels

Les couts discrétionnaires : ils résultent de decisions
périodiques (genéralement annuels) fixant le plafonds de
dépenses, et il n’y a pas de relations de causalité'évidente
entre ces couts et le niveau de la production. Il's’écoule
souvent un certain temps entre l'acquisition d’'une ressources
petiletmoment €elle'produit des effets: Parml les,colits
. dlscretlonnalres citons

l 2- Le suivi des reallsatlons .

"= COULS OpPEratioNNEISE dlscretlonnalres et structurels

Les colts opérationnels se distinguent des couts
discrétionnaires par deux points essentiels : le mode
opératoire et le degré d’incertitude.

_ Colts opérationnels Colits discrétionnaires

1- Processus ou activité - Décomposable et - Boite noire (la connaissance du
observable concrétement processus est imprécise ou
- répétitif indisponible)
- Non répétitif ou non récurrent

2- Degré d'incertitude Moyen ou faible (expédition  Elevé (recherche et
ou fabrication) développement ou publicité)

l ) 2- Le suivi des reallsatlons .

=S (CouisToperationnels dlscretlonnalres et structurel

Les couts structurels sont dus a la détention des immeubles,
installations matériels et au fonctionnement de 'organisation.
Citons les amortissements, le crédit bail et I'acquisitionide
compétences techniques.

l 2- Le suivi des reallsatlons .

=" Colis operationnels d|scret|onna|res et structurel

La présence ou I'absence d’une relation de causalite entre
les ressources (activités et colts) et les produitsiaiune
grande influence sur les techniques de prevision et de
controle.
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l ) 2- Le suivi des réalisatriog_s .

" (Couls operationnelsEaiscretionnaires et Stiucturels

L’analyse des taches consiste a analyser finement leur
composition, leur importance, leur méthodes d’execution et
leur rendement. L'objectif de cette analyse est'derdéterminer:
la charge de travail requise par une opération et le nombre
d’ouvriers nécessaires pour executer le travail de maniere

prentabler Elle convient bien pour mettreen evidenceles
relations de causaliteldesicolitsioperationnels.

l 2- Le suivi des reallsatlons .

"= COULS OpPEratioNNEISE dlscretlonnalres et structurels

En établissant la relation entre les produits et les colts,
I'analyse des taches détermine les colts standards par
unité produite. Ces standards servent au contréle'des colits
opérationnels en calculant, au niveau reel de production , les
budgets flexibles (cas des colts variables) et les colts

Bimputes’(cas des colits fixes). La comparaison dubudget,
fiexible avec lesichifffesieelsidonneltinretour d experience
immediat™fanalyse des taches cree aussiidesiindicateurs
non financiers comme, par exemple, le temps moyen pour
emballer et expédier un produit.

l ) 2- Le suivi des reallsatlons .

=S (CouisToperationnels dlscretlonnalres et structure S

Parmi les techniques d’analyse des taches citons notamment :
= | ’étude des mouvements élémentaires. On procede a
I'enregistrement des images et de la durée des mouvements
composant la tache ; cette technique sert surtout a etudier les
taches trés repétitives, par exemple pour determiner la
Wrelation entre I'activite et les ventesidiin,centreide
distribution. -
=SFechantillonnage. On effectue un grand'nembre
d’observations aléatoires sur une tache; ces observations
servent a identifier les étapes du mode opératoire normale.

l 2- Le suivi des reallsatlons .

=" Colis operationnels d|scret|onna|res et structurels

Un budget négocié est un budget statiqgue d’'une negociation
prealable a la periode budgetaire. Comme pour tout budget
statique les budgets négociés ne sont pas ajustés;parla
suite, quel que soit le volume de productionréalise. C'est |la
un point important car il N’y a pas de relation de causalité
gentredaiproduction et les colts ainsibudgetés. Les
responsablesiontilimpression,guelesicottsidiscretionnaress
risguentdretrelditintrapport insuffisant. lls cherchent a
maitriser ces colts en examinant minutieusement le budget.
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. 7 2- Le suivi des réali_s_atioqs . . 7 2- Le suivi des réa[s_atioqs .

" (Couls operationnelsEaiscretionnaires et Stiucturels

L’objectif est de:
= Calculer et analyser les écarts sur résultat et sur marge

= Controler et analyser les écarts sur couts directs de
production

= Analyserles écarts sur charges indirectes

Les entreprises disposent de trois méthodes pour chiffrer un
budget négocié :

= Le budget normalement reconduit

= | e budget reconduit en dégageant des priorités

=N [leBudgetiBase Zeéro(BBZ)

l 2- Le suivi des réalisartiorls . l 7 2- Le suivi des réalisatioqs .

Une fois determines, ces ecarts sont analyses et peuvent
La démarche budgétaire est compléte quand elle s'achéve donner lieu & la mise en place d'actions correctives. Les
par un contréle budgétaire qui permet de vérifier si les réalisations ne correspondant que rarement aux previsions, le
budgets ont été respectés par les centres deresponsabilité. nombre d'écarts est donc potentiellement tresimportant.
Les réalisations sont comparées aux prévisions permettant de L'analyse de tous ces écarts serait donclongue, fastidieuse et
détecter les écarts éventuels. couteuse. C'est pour cela que seuls'les:écarts significatifs
senticommunigues;aux centres. Un,ecart significatif est un
ecart dontlawvaleurabsolue rapponteeiauimontant bUdgetes
estisuperietrerau’pourcentage minimal fixé. On parle dans ce
cas de controle par exception. Ne seront par exemple
communiqués que les écarts supérieurs a 3%.

\Ecart.= Montantrealise™= MontantFréétabli




. 7 2- Le suivi des réali_s_atioqs .

Stratégie

[ Comptabilité Plan
analytique opérationnel

> [Reatisations |

' Budget |<~

Sélection des
écarts significatifs

Recherche des
causes

Actions correctives _|-{ Ajuster les prévisions

l Le suivi des réali at' n .

I®écart est determing, il faut ensuite I'analyser, c'est a dire en
determiner les causes. Pour cela I'écart sur resultat est
décomposé en sous-écarts, chacun des sous-ecarts
représentant une des causes de I'écart. Un ecartsur le
résultat peut avoir pour cause un ecartssurdammarge brute
(marge globale), un ecart sur les colts,de production ou un
ecantsunlesicharnges de structures. L'écart sur colt de
production etiliécantisur.charges dessticture 'Seront' presentes
idansileicadreldetianalysedes ecarts sur codts. Seul'I'ecart
sur'marge sera etudie dans cette section.

. 7 2- Le suivi des réa[s_ations .

Ecart sur résultat = Resultat realisé — résultat preéetabli

La définition de cet écart permet de dire qu'un écart
positif est favorable a I'entreprise puisque le resultat
réalisé est supérieur au résultat.preetabli.

s Ascontrarioyun ecart negatif,est.défavorable.a

I'entreprise puisguelerésultatiealise est inferieur au
resultat preetabli.

Ecart sur RESULTAT
Ecart do MARGE

Ecart sur Ecart sur_
B I pow e [ o

Service.
5

Ecart économiaue sur Ecant economigus sur
GHARGES INDIRECTES GRARGES DIRECTES

Ecanour || Ecartew: | Ecartour
EE0" || aUmnitEs| “TAUX

ATELIER A ATELERS

Eoansur || e, Ecan Eons | g Ecan sur
s s Lt sur

CHARGES || (53 Btk ||meNDEmENT || CHARGES || o RENDEMENT

VARIABLES TR |[RETRAVAIL || VARIBLES || COUT FXE | PR

Ecart su
QUANTITES
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. 7 2- Le suivi des réali_s_atioqs .

La'marge estla difference entre des produits et des charges.
Ici, la marge brute est la somme des marges réalisees par
chacun des produits vendus par I'entreprise.

Si l'on considere que la marge unitaire réaliséersur.un produit,
ou une prestation est égale a:

Marge unitaire = Prix de vente unitaire — Cout unitaire
Jieicontiunitairepettietrelercout d&chat unitaire de la
marchandise ou le colt de production unitaire du produit ou
de la prestation.

l 2- Le suivi des réalisartiorls .

D'ine maniere generale I'analyse de I'écart sur marge passe
par les deux éetapes:

. Détermination de I'écart sur marge brute (ou'marge globale):
comparaison entre la marge globale realisee et'la marge
globale preétablie

I Analyse des differents sous-ecarts:

. 7 2- Le suivi des réa[s_atioqs .

Et'que la'marge globale(marge totale) realisee sur un produit
ou une prestation est égale a:
Marge totale produit = C.A. produit — Cout produit

Ou:
Marge totale = Quantité vendue * (Prix de vente unitaire —
Codt unitaire)

= Warge totale = Quantité vendue *(Vlarge unitaire)

Ou le colt est le colt d'achat ou de production de I'élement;
bien ou prestation, pour lequel on fait I'analyse de la marge.

l 7 2- Le suivi des réaligytiorls .

A.1.1. Raisonnement en termes physiques

Dans ce cas, I'écart sur marge brute correspondra egalement
al'écart sur marge du produit A. Dans ce cas I'analyse de
li€cart sur. marge brute pourra se faireiselonilelschema
(Suvants

23



. 7 2- Le suivi des réali_s_ations .

A”1CECART SUR'MARGE DANS LE CAS D'UN SEUL PRODUIT:

A.1.1. Raisonnement en termes physiques

Marge brute A

Quantité
vendue A

Prix unitaire A Codt unitaire A

Ecart'sur marge brute’=1440- 1500 = -60DH
[fecart sur'marge brute peut avoir deux origines, un écart sur les
quantites vendues de A et un écart sur la marge unitaire
Ecart sur marge brute = écart sur marge unitaire + écart sur quantite

Ecart sur marge unitaire = (6 — 5) * 240 = +240DH
SEcartifavorable la marge unitaire est plus importante quepreva

Alors: Ecart sur prix de vente = (14 — 13) * 240 = +240DH

A1CECART SUR'MARGE DANS LE CAS D'UN SEUL PRODUIT:

A.1.1. Raisonnement en termes physiques
EXEMPLE
Prenons le cas d'un produit A dont les données prévisionnelles pour I'année N+1 sont les
suivantes:
Ventes prévues 300 unites
Prix unitaire prévu 13 DH
Coutwnitaire,diachat prévu 8 DH.
Marge unitaire prévue 5 DH=481-8
= Lles realisations SontiesISUVANTES: _
e Ventes reelles 240 unites
Prix unitaire réel 14 DH
Codt unitaire d'achat réel 8 DH
Marge unitaire réelle 6DH=14-8

a Ur gotjieltignizie Em—

Ecartisur.coutachat:=(8-8) *240'= 0DH

Ecart sur quantité = (240 — 300) * 5 = - 300DH

. 7 2- Le suivi des réa[s_ation .

L'écart est défavorable car il a été vendue moins de produits A que prévu.

SINousiavons bien:
E/Quantite £ E/MargeNinitaire’="Ecart’sur'marge brute de A
240+ (= 300) = - 60DH
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A"1:2'Raisonnement en termes monétaires

99

Ecart sur taux de marge globale

Ecart sur taux de marge/vente = (Taux marge globale réel - taux
marge.globale prévi) * CA réel

Ecartisurichiffrerdiarraires

! 2- Le suivi des réalisatio -

A.2. ECART_ SUR MARGE DANS_LE_CAS DE PLUSIEURS PRODUITS

A.2.1. Raisonnement en termes physiques

La composition de la marge brute (marge globale) est
présentée dans le graphique suivant. Si I'on constate un ecart
entre |la marge globale prévisionnelleletlaimarge’globale
rieelles cetiecantipettiprovenirfde’chacine des etapes de la
constitution de la marge brute.

100

i des réalisations

GE DANS I'E_CAS DE_PLUSIEURS PRODUI

- La premiere etape il faut essayer de determiner le montant
de I'écart global sur marge brute (marge globale)
- Une deuxieme étape il faut chercher a analyser cet ecart sur
marge brute

Sachant que|'Ecart sur marge brute=Ecartisurmarge
moyenneunitare  ECartsurquantite
[fe"calcul de ces deux écarts va nécessiter ['utilisation des
marges unitaires moyennes pondérées prévisionnelles et
réelles.
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Ecart/ quantite =
(Qtés totales réelles — Qtés totales préétablies) *

marge unitaire moyenne pondéree prévisionnelle

Ecart:surimarge unitaire’moyenne ponderée =
(marge unit. moyenne ponderee reel. — marge unit;
moyenne pondérée prévi.) * Qté réelle

101

= | 3 marge unitaire'moyenne ponderee peut
alors-étre exprimé de la maniere suivante:
(MU, * TxCompoa) + (MUg * TxCompog)+ (MUc * TxCompoc)

Avec:
VUL, MUl M.U.: margegunitaire,deA,.B,.C

IXCOMPORIXCOMpPOE, TxCo'mpoC: Taux de
composition de A, B, C

103

= Marge unitaire' moyenne ponderee =
(Marge unitaire A—Qte A) + (Marge unitaire B~ Qte B) +(Marge unitaire C = Qté C)
Quantité totale vendue Quantité totale vendue Quantité totale vendue

= Sil'on représente la marge unitaire par M.U.,

alors l'expression devient:

M.U.a * Qtéa +M.Us* Qtés +M.U.c* Qtéc
Qté Tot. Vendue Qte Tot. Vendue Qte Tot.Vendue

102

= Cetie expression'de la marge moyenne
unitaire-moyenne pondérée permet de dire
que si cette marge unitaire moyenne

pondérée varie, cela peut proveninsoit.d'un
écart sur , soit d'un
ecart sur . Ce sont ces

deuxisous=ecantsyquiyontReus permetire
dianalyserles causes de I'écant:sur marge
unitaire moyenne pondéree.

104
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B.1 Ecart sur taux'de composition

'écart sur taux de composition va permettre
de déterminer la part de la variation des
parts des difféerents produits dans'l'écart sur
marge unitaire moyenne ponderee. Pour
celayilfautidéeterminer les, différents taux de
COMpPOoSsitioNMEEISIetipreVisSionnels.

105

Il'a ete vu precedemment que:

Quantites vendues de A = Quantité totale
des ventes * Taux de Composition de A

Il serait alors possible d'écrire; toujours pour
le produit A:

((@tésiTot " Réelvendues * TxComporéela) = Qtés Jot:
previvenduessaxGompopréevia)viarge unitaire
previsionneliesde A

107

(Taux de Compo Reel de A — Taux de Compo
Prévi de A) * Marge unitaire prévi

= | 'expression ci-dessus représente un calcul
unitaire. Or I'analyse concerne laymarge
glebalerealiseeIfatt™donc integrer, d'une

maniere ou d'une autre un niveau de ventes.

106

Cet ecart tel qu'il’est'exprime pose un probleme
dinterprétation. En effet, un ecart sur taux de
composition de A exprimée de cette fagon aurait
deux origines:

1.Une variation dans les taux de compeosition, ce
que I'on cherche ici

zalUne variation'dans les quantitésitotales,vendues;
a taux dejcompositioniderAtconstant

"“[["analyse ne pourrait donc pas étre’completement
réalisee.

108
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B.2 Ecart sur marges unitaires

La deuxieme cause d'écart sur la marge
unitaire moyenne pondérée provient d'écarts
sur les marges unitaires de chacunrdes
produits. L'écart sur marge unitaire est un

écarntidetypesmonétaire son expression est
donc |la suivantes: -

109

B.2.1"Ecart surrprix‘dervente unitaire
Ecart sur prix de vente (PVr— PVp) * Qr
B.2.2 Ecart sur cout d'achat

Ecart sur colt d'achat = (Colt Achat Reel —
Codut d'achat Prévi) * Quantités réelles

111

(Marge unitaire reelle A — Marge unitaire
prévi A)* Quantités réelles de A

= (MUrp — Muppa) *Qra

110

| |ProduitA |ProduitB | ProduitC

Données Prévisionnelles

Quantité 300 unités 200 unités
Px vente unitaire 13 DH 11 DH
Cout unitaire 8 DH 9DH
Marge unitaire 5 DH 2 DH

Marge globale produit ? ?
Tx de composition vol ? ?

Données réalisées 240 unités 250 unités
Quantité 14 DH 12 DH
Prix vente unitaire 8 DH 9DH
Cout unitaire 6 DH 3 DH

Marge unitaire
Marge globale produit
Tx de composition volu

112

150 unités 650 unités
15 DH

12 DH

3DH

? ?

? ?

150 unités 640 unités
16 DH

14 DH

2DH
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l 3- Le suivi des réalisatriog_s .

"analyse des ecarts sur colts de production comprend deux
parties, I'analyse des écarts sur charges directes et I'analyse
des écarts sur charges indirectes.

En ce qui concerne I'analyse des écarts sur.charges directes:

B.1. ANALYSE DE BASE DES ECARTS SUR_CHARGES DIRECTES

’ B AN ALY SEIDESIECARISISURIGHARCESIDIRECTES DE

PERODUCTION DANS UN CONTEXTE MULTIPRODUIIZET
MULTIFACTEUR DF PRODUCTION

113

l ] 3- Le suivi des réalisaﬁtiorls .

B1. ANATYSFE DF BASFE DES FCARTS SUR CHARGES DIRECTES

L'écart provient des variations:
= : nombre d'heures, nombre d'unités de matieres, nombre

d'unités d'ceuvre. Nous parlerons d'écart sur quantite.
Cet écart caractérise les variations du rendement,

= : taux de salaire horaire, colt des matiéres, colt des
Sunites d'ceuvre. Nous parlerons d'écart surcoat. -
Cet ecart provientidelCalses: généralement&térieures a l'entreprise, qui
~font apparaitre des'differences par rapport au. budget:

115

l 7 3- Le suivi des réalisations .

B, ANALYSE DE BASE DES ECARTS_SUR CHARGES DIRECTES
Il s'agit d'analyser les écarts sur certains éléments de colts présentant a
la fois les caracteres de charges directes et de charges variables. C'est

notamment le cas des ainsi que de certaines charges
de

D'une maniere générale, pour tout élément de cout.
SECart = Cout reel constaté - Cout préetabliide la productionréelle.
= colt réel = contunitaireireel quantitéiréelien”
= cofit preetabli’="cout unitaire preetabli * quantite préétablie ne
luction r 2

114

l 3- Le suivi des réalisatiorls .

B.1. ANALYSF DF BASFE DES FCARTS SUR CHARGES DIRECTES

Il est donc possible d'analyser chaque écart:surun €lement

de colt pour déceler I'importance des deux‘types de variation.

s ietplan’comptable préconise de valorisernliécartisurguantite
aulcout prectablifetidiexprimerliécaniisSurcout au niveauides
rguantites reelles (voir plus haut).
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l 3- Le suivi des réalisatriog_s .

ES DIRECTES
Ecart global sur élément = ecart sur codt + écart sur quantité

= Ecart sur colt = (Cr—Cp) * Qr
= Ecart sur quantité = (Qr—Qp)*C

117
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l 3- Le suivi des réalisations .

E, I, NALYSE DE-BASE DES ECARTS SUR CHARGES DIRECTES
= B.1.1. Ecart sur matieres

= Ecart global = Cout réel — colt préétabli de la production réelle
= Ecart Global = (12 000 * 12 - (10 000 *1.1 * 10) = 34:000

= Ecart sur. quantité = (12 000 — (10000 * 1.1) * 10 = 10 000
S Ecart;sur.cout = (12 —10) * 12 000 = 24 000

s

24000 + 10 000 = 34 000
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3- Le suivi des réalisations

B SANAYSFIDE-BASE DES FCARTS SUR_ CHARGES DIRECTES
= B.1.1. Ecart sur matieres

Une entreprise a une P° considérée comme normale d'un produit P.de 14,000
unités.

La fiche de cout de revient standard prévoyait par unité de produit fini, 1,1
kg de matiere premiére a 10 DH le kg.

Meligifabrication du produit a exigé 12 000 kg de matiéres premiéres,a 12 DH le
Kgipour une productionide)d 0,000,unités. -

Calculer et déecomposer I’écart global
NB: Ecart global = Cout réel — coat préétabli de la production réelle
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l ) 3- Le suivi des réalisatiorls .

B.1. ANALYSF DF BASFE DES FCARTS SUR CHARGES DIRECTES

= B.1.2. Ecart sur main d'oeuvre

Dans un atelier, la production journaliére considérée comme normale est de 12
pieces.

La fiche de colt de revient standard prévoit pour. chaque piece 6 heures de travail
a 6 DH de I'heure

En'realite; dans cet'atelier, la fabrication a étéidei 0 pieces etiaexigé 80, heure_s
dejtravail payees 5/40)BH dejlheure (chargesisocialesicomprises)

e
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l ) 3- Le suivi des réalisatriog_s . l 7 3- Le suivi des réalisatiogs .

B1. ANALYSFE DF BASF DFS FCARTS SUR CHARGES DIRFCTES B2, ANALYSE DES FCARTS SUR CHARGES DIRECTES DE

= B.1.2. Ecart sur main d'oeuvre PRODUCTION DANS UN CONTEXTE MULTIPRODUIT ET
MULTIFACTEUR DE_ PRODUCTION

Il est possible que dans une certaine cas;de remplacer

certaines matieres par d'autres pour reduire le colt de

production. l'analyse des ecarts sur colts de production

devraitenin.compte de ces changementsidansila‘composition
L duimixsmatieresiutiliSees:

= FEcart global = (80 * 5,40) — (60 * 6) = 72
’ [DEcomposition:

FECartsUr quantite'= (80— 60) * 6 = 120 D

= Ecart sur coat = (5,40 — 6) * 80 = - 48 DH

Vérification: 120 — 48 = 72

121 122

l ] 3- Le suivi des réalisaﬁtiorls . l ) 3- Le suivi des réalisa}iorls .

B ANALYSE DES ECARTS SUR CHARGES DIRECTES DE
.2 NELISETES ECARTS SUR CHARGES DIRECTES DE PRODUCTION DANS_UN CONTEXTE MULTIPRODUITET
DADNESPURNOE(SEIE;(JE MULTIPRODUIT_ET MULTIFACTEUR DE_PRODUCTION
MULTIFACTEUR DE PRODUCTION a . a
) . . = B.2.1. Présentation des données de I'exemple
= B.2.1. Présentation des données de l'exemple
Prenons le cas d'une entreprise de fabrication de cidre, Ficider, qui, pour obtenir, = Il ressort que le colt standard d'une tonne de pommes est de:
du cidre mélange trois sortes de pommes: des Goldens, des Cox et des Jonagold: « 1232/1.6=770DH
S Rolrebtenir unetonne de cidre, il faut 1,6 tonneide pommes. - IFINieS donnees du mois de juin font ressortir les chiffres suivantspourjune production:
Lfles'standards dematieresidirectes pourobtenirdiiiettonne de cidre sont les del41000 tonnes deicidre —
Bsuivantss FR31250 tonnesidelGoldeni(50%)a’700DH Ta'tonne 2 275 000DH
"0'8'tonne de Golden (50%) & 700DH la tonne 560.00DH FIN21275 tonnes de Cox (35%) a 820DH la tonne 1'865 500DH
0.48 tonne de Cox (30%) & 800DH la tonne 384.00DH = 975 tonnes de Jonagold (15%) a 960DH la tonne 936 000DH
0.32 tonne de Jonagold (20%) & 900DH Ia tonne 288.00 " Coltreelpoanies Bitifonnes de pommes 501650000
Colt standard pour une tonne 1232.00DH
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l 3- Le suivi des réalisatriog_s .

B.1. ANALYSE DES ECARTS_SUR CHARGES DIRECTES_DE

DANS UN CONTEXTE MUI TIPRODUIT ET
MULTIFACTEUR DE PRODUCTION
B.2.1. Présentation des données de l'exemple
Il ressort que le coat réel d'une tonne de pommes est de:
5076 500/ 6 500 = 781DH

I'e’cout reel de pommes pour une tonne de cidreest.donc. de:
510761500/4.000 =11269% DH; —

Slielcoutibudgete’pourai000 tonnes de cidre était de:
"4'000 * 1 232.00 = 4 928 000DH

Détermination de I'écart sur colt de productio

5076 500 — 4 928 000 = 148 500DH

125

B.2.2.1. Ecart sur les quantités =
|Matiere | Qté réelle | Qté budgétaire | CUPrévi | Ecart |

Golden 3250 4000%0,8=3200 700 35000D
Cox 2275 4000%0,48=1920 800 284000D
Jonagold 975 4000%0,32=1280 900 -274500F
Total 6500 6400 44500

On constate ici que I'on est en présence d'un ecart
défavorable important pour les Cox et d'un ecart favorable
important pour les Jonagold. Il'sera possible de préciser

plierigine’de  cet'écart: variation dansjlajcompositiony(puisgues
lesimatieres sontistibstitiablesienipartie) ot dans le
rendement.
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l 7 3- Le suivi des réalisatiogs .

B.1. ANALYSE DES FCARTS SUR CHARGES DIRECTES DE

PRODUCTION DANS UN CONTEXTE MULTIPRODUIT ET
MULTIFACTEUR DE_ PRODUCTION

= B.2.2. Analyse des écarts en écarts surles quantités et
écart sur les couts unitaires.

126

l Le suivi des réalisatio .

Le but de cet écart est de chiffrer la part de I'écart sur colt de
production ayant pour origine une variation dans la
composition des matieres utilisées. |l s'agit.dencide comparer,
pour chaque matiere, les quantités de matieres reellement
consommees avec les quantités de matieres que I'on aurait
dusconsemmerssiila composition dejla.consommation réelle
avait été celleprévuenGetiécantiestidoncarlabase un'ecart’
NdEftyperquantite:
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Détermination des quantités matieres budgétées

pour la production réelle: Determination de I’ecart de compositio?

elle
Golden 3250 3250

Cox 2275 1950 800 260000D
Jonagold 975 1300 900 -292500F
Total 6500 -32500F

Qté réelle avec composition | CU P
Qté réelle ux de composition Qté budgété udg pour
budgété pour prod production réelle
700 0
0,5

Golden 6500 3250

Cox 6500 0,3 1950

Jonagold 6500 0,2 1300

Total
Les quantités obtenues dans la colonne de droite du
tableau ci-dessus correspondent aux quantités des
différents types de pommes que I'on aurait du
consommer si la consommation réelle de pommes avait
eu la composition prévue au départ.
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!7 3- Le suivi des realisations -

Pour determiner cet écart, il faut s'assurer que la seule cause 7 z " "
e . . Qté avec compo Qté budgété CU Pré
de variation est le rendement. Pour cela, il faut donc raisonner budgétée pour prod réelle
a composition constante (la composition budgétée). Il s'agira prod réelle
700

35000D

alors de comparer les quantités de matieres'pour la Golden 3250 4000*0,8=3200
production réelle (avec composition constante) avec les Cox 1950 4000*0,48=1920 800 24000D
guantités:de'matieres que I'on aurait.du,avoir pour.la Jonagold 1300 4000%0,32=1280 900 18000D
production reellegsijcette productioniieelle’avait eu’les Total 77000D
FENdeEmEntSIprevus au depart.

II'est alors possible de vérifier que:
77000+(-32500)=44500
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l ) 3- Le suivi des réalisatriog_s .

B.2.2. Analyse des ecarts.en ecarts sur les quantites et
ecart surlesrcouts unitaires.

matire __Jcur___Jcup ______lateRéelle __lEcart |

Golden 700 700 3250 0

Cox 820 800 2275 45500D
Jonagold 960 900 975 58500D

o Total 6500 104000D

l . 3- Le suivi des réalisatiogs .

LL'écart global sur charges indirectes peut étre decompose en
trois écarts:

= |'écart sur colt (hotamment des variations de prix qui ont

conduit la réalité a s'écarter du budget);
= |'écart sur activité (I'activité n'a pas étéicelle prevue);

=nligcart'surrendement (la prévision.derendement.nia pas et

respectée; lemombreldiheurespaninite’de production n'etant
Spasicellipreva)t

Au final
44500+104000=148500

133 134

l ] 3- Le suivi des réalisaﬁtiorls .

l ) 3- Le suivi des réaisg}iorls .

1"- Ecart’'sur cout des charges du centre dit "écart sur cout™
ou "écart sur cout de budget™

C'est |la différence entre les charges réelles constatées du

centre d'analyse et son budget pour I'activite reelle.
Cet écart sur colt est di a des causes;en géenéral exterieures
wailientreprisesetique l'on peut faire apparaitre. Il résulte
notammentideichangements,de priXgparrapport aux
Bprevisionsyrelatves aux charges variables et aux charges
fixes.
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2'- Ecart'survolume d'activité du centre dit "écart sur
activite”

C'est la différence entre le budget du centre et le colt
préétabli, pour I'activité réelle.

C'est un écart di a la non absorptionides charges fixes en

wricisonide lasous-activite (dans notre exemple).

@est le cotitiduichomagey(encasiderstractivite; il's'agiraitad

Scontraire’d'untboni'de suractivite) resultant.de Ilimputation
rationnelle des charges fixes prévisionnelles dans le cott
préétabli

136
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l ) 3- Le suivi des réalisatriog_s .

3'- Ecart sur rendement du centre dit "écart sur. rendement”

C'est la différence entre le colt préétabli des unités d'ceuvre
réelles constatées et le colt préetabli des unités d'ceuvre

préétablies imputées a la production réeelle:

C'est un écart sur quantité di au fait.que le nombre d'unités
wadiceuvre consommees a éte different de ce qui etait previsible

pourlaproductionmeelles — -
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l ] 3- Le suivi des réalisaﬁtiorls .

L'es charges sont imputées a une seule production a raison
de 4 heures d'atelier pour une unité de produit: soit 1 000
unités de produit pour 4 000 heures de travail.

Pour le mois de juin, la production réelle a étéde900 unites

ayant demandé 3 400 heures de travail et les charges de
I'atelier se sont élevées a 51 970 DHS:

SYapres la fiche de cott de production; oniaidencimputeayla
L productionileimontantidesifraisisuivants:

474574900 = 52 020
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l . 3- Le suivi des réalisatiogs .

EXEMPLE:

Soit un atelier constituant un centre de travail dont le budget
se présente de la fagon suivante:

Unité d’ceuvre: 4000 4800
Heure M oeuvre
80 85 100 120

% d’activité normale
Charges variables 19840 21080 24800 29760

: Charges fixes 33000 33000 33000 33000

Total 52840 54080 57800 62760
Codt préetabli a I'activité normale: 57800/4000=14,45
Dont: charges variables=6,2

charges fixes=8,25
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l ) 3- Le suivi des réaisg}iorls .

Mecart global est donc egal a:

Charges réeelles constatées
Charges imputées
ECART

140

35



l ) 3- Le suivi des réalisatriog_s .

Nous pouvens decomposer cet écart global en trois ecarts

= ['écart sur colit,
= ['écart sur activité,
= ['écart sur rendement.

141

l ] 3- Le suivi des réalisaﬁtiorls .

2 - [Cecart sur activité

Le budget pour 3 400 heures inclut toutes les charges fixes,
soit 33 000 DHS et les charges variables, soit 21080 DHS.

Mais l'imputation des unités d'ceuvre s'est faite au'colt
preétabli calculé pour 4 000 heures (ce cout etait le seul
calculable lorsgue I'on ne connaissait que I'activité normale et il
Saipuletre pris en compte dans les devis)etiunepartides: -
chargesiixesnesudoncipasiabsorieeipar limputation de 3400
HEUres: Cet'ecart du a une insuffisance diactivite estl'écart sur.

activité, soit

143

l . 3- Le suivi des réalisatiogs .

= 1 "ecart sur. colt

Pour l'activite de 3 400 heures, le montant de charges que le
centre aurait dG supporter est indiqué par le budget flexible
(budget pour 3 400 heures), soit (3 400 x 6,20)+88/000=54 080.

Un premier elément de I'écart global est donne par la difféerence
entre les depenses réelles et le budget pour I'activite reelle,
BNcestliecart sur colt, soit -

IDEpEnsesreclles 51970
BUdget pour 3 400 heures 54080
Ecart sur cofit - 2 110 (favorable)

142

l ) 3- Le suivi des réaisg}iorls .

Budget pour: 3'400 heures 54080
Colt preetabli pour 3 400 heures 49130
(14,45 x 3 400)

Ecart sur activité + 4 950 (défavorable)

REMARQUE #Cet:écart est un écart dimputation rationnelle des
chiargesifixes previsionnelles et.pourraitiaussi'etre calcule
directements

= E/A = 33000(1 - (3 400/4 000)) = 4 950

144
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l ) 3- Le suivi des réalisatriog_s .

3'- Cecart sur rendement

La production reelle a été de 900 unites. L'activite preetablie
correspondante est de 3 600 heures alors que I'activité reelle
est de 3 400 heures; il y a donc eu un écart de'rendement par
rapport aux previsions.
L'écart sur rendement mesure le gain (ou la perte) résultant de

BNaTdifference entre l'activité réelle etiliactivitépréétablieypourla

productionireellelevalliesiauicoutiprectabli'soit
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l ] 3- Le suivi des réalisaﬁtiorls .

Cette presentation fait bien apparaitre que c'est un écart sur
quantité dont le calcul est comparable a celui pratique pour les
matieres par exemple.

Notons aussi que la variation des quantités dheures
consommees peut conduire a une analyse pour en rechercher
les causes : variations des temps.de marche, de,

sfenctionnement; de .chargement. Cetteétude est.a,conduireau
niveau des senvicesitechniguess -

e
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l . 3- Le suivi des réalisatiogs .

Cout preetabli de I'activite reelle
(14,45 x 3 400)
Colt preétabli de I'activite préetablie

49130

52020
(14,45 x 3 600)

Ecart sur rendement - 2 890 (favorable)

REMARQUE - (Ceicalculipeutiaussiietretpresente ainsi
EIREN(3'400- 3'600) * 14,45 = - 2/ 890}
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l ) 3- Le suivi des réaisg}iorls .

Soit les charges indirectes de I'atelier mecanique :
330.000 dh dont 132 000 dh de charges fixes.

Ce montant correspond a une activité normale de 4 000
heures de main d’ceuvre (UO retenue). Uniproduit
nécessite 2 heures de MOD.

Pour la période considérée, I'activite du centre a été de
47050 heures pour un montant dejchargeside 824:000,dh:
2195 produitSiontietefabriguesis

148
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! 3- Le suivi des réali_s_ations . . 3- Le suivi des réali_sgtions .

Calcul de l'ecart global
= || faut au préalable determiner
= |e colt préetabli du centre (pour une activité normale) = ] ]

Cp =330 000/4 000= 82,50 dh Montant  Qp Pp Montant  Ecart
= |a quantité préétablie (rapporté a I'activité réelle) : DY 324000 4390 825 362175 -38175

(favo.)
2,195 > 2,.=.4 390 heures MOD .
wSAnalyse de ['‘ecart:

149 150

! 3- Le suivi des réalisartior]rs . ! 3- Le suivi des réalisartiorls .

= Unrecart sur colt (budget) : c’est I'écart entre le cout reel "analyse de I'eécart global peut étre présentee sous forme
et le budget flexible pour I'activité réelle de tableau :

Un écart d’activité (ou écart d’'imputation des frais fixes) :

c’est la différence entre le budget flexible pour ['activite m _
réelle et le colt préetabli de I'activite reelle —
Codt réel (Cr Qr) 4050*80=324000 -8475 (favo)

Y SRR NV e Budget flexible (Qr) 4050*49,5+132000=
preetabliide liactivité réelle et le coutipreetablifdet|a 332475

sguantiteipreetanlie Cot préétabli de 4050*82,5=334125
I'activité réelle (Qr*Cp) -28 050

Unécarnt.derendement : c’est la difference entre le colt
-1650 (favo)

Coltpréétablidela  4390%82,5=362175 ((mveElE)
production préétablie
Cp*Qp
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. 7 3- Le suivi des réali_s_atioqs .

Interprétation des écarts
L] : c'est un écart sur colt. Il exprime la
différence par rapport au budget non imputable au niveau
d’activité. Il comprend une composante sur. frais variables
mais aussi une composante sur frais fixes, qui correspond
a l'écart de frais fixes non imputables a I'activité. Il est
souyent difficile & analyser car COmpOsite: -
LI Jest un‘ecart'd absorption des frais fixes.
II'traduit a sur ou sous activite du centre'(par rapport a
I'activité normale). On peut déterminer un coefficient
d’'imputation rationnelle des frais fixes, mesurée par :

153

. 7 3- Le suivi des réa[s_atioqs .

154

Coef'=Activité normale/Activité réelle=4050/4000= 1,0125
soit une suractivite permettant d’ameliorer 'absorption
des frais fixes :132 000 * 1,0125 — 132 000 = 1650 dh

: C'est un écart de,quantite. Il
valorise au colit préétabli la productivite du centre par
rapport aux previsions. Un ecart defavorable traduit une
performance mediocre du centre
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Controle de Gestion

Animé par Mr. Aziz MOUTAHADDIB

3éme Partie:

Les Tableaux de bord

RS AR ga e gy parmi es

b%lrlde§t qu’un systéme de tableaux de

l\gﬁgggg ééLacg%ration d’un systéme de

Le contenu d’un tableau de bord
B e diRgstdsdnize s piese

. 8ﬁggbsglélgglégctivité autour d’un

Les tableaux de bord

0 C’est un ensemble d'informations présenté de fagon
synthétique et destinées au pilotage de I'entreprise et
de ses centres de responsabilité

0 Sont centrés sur les facteurs clés de succeés de
I'entreprise

Q Ne comporte que des indicateurs pertinents
qualitatifs et quantitatifs (financiers, physiques, ...)

Q Ces indicateurs sont accompagnés de
commentaires d'activité




1- Place du tabl bord il dussi i

1-Place du ta eeggsgg bord parmi les Pou.r reus.nr so? |:2|Iotuge,'toute
entreprise doit maitriser et développer

cing compétences majeures:

6
Pour parvenir a cette recherche permanente
- o o . d’optimisation entre ce qui est possible et
® La capacité d’anticipation 2P ceq P
. A réalisable, chaque niveau du management
® La capacité d’innovation doit :
o La capacité de réaction
o La capacité de fédération e Décliner <.jes choix strafeglgues glébaux
e La capacité de communication o Le.s trgdt{lre en plans d’actions puis en
objectifs a court terme
e En suivre la réalisation




Cela requiert une aptitude a
pratiquer un diagnostic
permanent basé sur quatre
guestions majeures:

*  Possibilités

O pouvons nous
aller ?

*  Opportunités

L menaces

Ot sommes Entreprise ot e
= . envie d*aller ?
nous autorisés a Département Refis
- (R . elus
aller ? Division -
Aspirations

Unité de gestion

Ou sommes nous
capables d*aller ?
s

10

Pour atteindre ses objectifs
I'entreprise doit étre pilotée.

lace d leau ije bord parmi les
au res ou e gestio
Plan stratégique

Vocation — ambition — objectif global

Plan opérationnel

PREVISIONS L‘ Plan Flan de H Comptes de résultat ’J

Budgets

Budget Budget H Budget ’J
et gt i

Tableau de bord et reporting

Comptabilité
Générale | Analytique Contréle budgétaire

REALISATIONS

Long terme
5a10ans

Moyen
terme

2a5ans

Court
terme

1an

Résultats
estimés
&
Résultats
réels
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C’est un ensemble d’indicateurs et d’informations
essentiels permettant d’ y
de et de

2- Qu’est-ce qu’un systéme de tableaux de bord? de la gestion pour atteindre
les objectifs issus de la stratégie. Il permet de
donner un langage commun aux différents
membres de I'entreprise.

13 14

Mission globale d’un systéme de tableaux de bord Mission globale d’un systéme de tableaux de bord

Elle consiste a doter une oraanisation d'un svstéme d'information
permettant a chaque responsable d’une unité de gestion (division,
département, usine, service, agence,...) de :
v disposer des indicateurs synthétiques pour comparer ses performances
réelles a ses objectifs et réagir a son niveau (tableau de bord)

2¢me étape
Définir des objectifs et
des programmes

Tere étape
—_Imaginer le futur

< rendre compte de son pilotage au niveau supérieur (reporting) @ d’actions
Tableaux de bord
@ Les deux étapes clef du pilotage -
Qu’est —ce qu'un Exéctition décentralisée
qu'un Réussir la déclinaison de DG Mettre en place un systeme systéme de | par chaque gestionnaire
N la stratégie, I'élaboration de tableaux de bord et de
systéme de  de plans diactions et la DAS ou reporting utilisé par tous les tableaux de
tableaux de égociation d'objectifs a i del i bord ? i
? tous les nivegux 4 4eme étape
bord 7 Départements Analyser les écarts
Usines - Services et les causes
- 5éme étape
Equipes N P
opér:tiuzzelles
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Originalités et qualités d’un tableau de bord

Trois criteres de qualité doivent caractériser un
systéme de tableaux de bord

1. La cohérence avec 'organigramme de gestion

@ 2. Une présentation agrégée, synoptique et convergente
3. La rapidité d’édition 'emporte sur la précision

Qu’est-ce

qu'un Et le plus important intervient aprés I'édition du tableau de bord

systéme de

tableaux de o Analyser ou faire analyser les écarts importants

bord ?

o Expliquer les causes de ces écarts

> Décider des actions correctives

> Mettre en ceuvre les décisions et obtenir 'adhésion de ses
équipes

Fonctionnalités de base d’un tableau de bord

Le tableau de bord doit étre considéré comme un outil a
dimensions multiples :

@ » Outil de mesure de performances par rapport aux objectifs
» Outil de diagnostic

Qu’est —ce N . . PO

quun » Outil de dialogue et de réactivité

systeme de » Outil de motivation des responsables

tableaux de

bord ? » Outil de communication

17
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Fonctionnalités de base d’un tableau de bord

Tableau de bord

générale

Reporting

Qu’est — Tableau de bord Tableau de bord Tableau de bord
ce qu’un Département A Département B Département C
systeme
de 0

Reportin,
tableaux 4 P =
de bord Niveau Tableau de bord Tableau de bord
> .

Division 1 Division 2

Le reporting facilite la communication remontante tout
au long de la ligne managériale autour de plusieurs

I@ axes clef

» Analyse des performances obtenues et des dérives par rapport aux

[Quest —ce objectifs

gu’un
systeme de > Perspectives et tendances pour les prochaines périodes et pour la
fableaux de fin de I'année

?
pord 7 » Plans d’actions mis en ceuvre pour tirer parti d’opportunités ou

corriger les écarts défavorables
» Suggestions d’améliorations dépassant le cadre du manager
concerné ou impliquant d’autres centres de responsabilités

19
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(3,

Méthode
[d’élaboration
d’un systéme
de tableaux
de bord

De la stratégie au systéme de tableaux de bord

Notre
stratégie
Il est important de formaliser
un projet stratégique pour Notre

. h ambition

I'entreprise...
Notre métier
Notre
objectif
global

. Nos plans

d’actions

21
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Méthode

de bord

d’élaboration
d’un systéeme
de tableaux

De la stratégie au systéme de tableaux de bord

La prise en compte de la stratégie entraine des
conséquences techniques fortes a trois niveaux

Entreprise
Stratégie globale

o

Plans
d’actions

DAS : Domaine d’activité
stratégique

Objectifs
acourt
terme

Métier 1 Métier 2 Métier 3
Stratégie métier Stratégie métier Stratégie métier

®

Méthode
[’élaboration
H’un systéme
He tableaux
He bord

De la stratégie au systéme de tableaux de bord

La prise en compte de la stratégie entraine des
conséquences techniques fortes a trois niveaux

v

v

Des indicateurs d’'objectifs correspondant aux stratégies
retenues quel que soit le niveau (groupe, société, métier,
domaine d’activité stratégique)

Des indicateurs de moyens ou ressources prioritaires mise en
ceuvre dans les plans d'actions

Des indicateurs d’actions permettant de suivre la réalisation
des actions formalisées dans les plans
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De la stratégie au systéme de tableaux de bord

La prise en compte de la stratégie entraine des
conséquences techniques fortes a trois niveaux

Méthode v D'alimentation des tableaux de bord et des prises d'actions
H’élaboratio correctives,

 d qn v D'accés aux bases de données qui doivent étre faciles, sélectifs
Bystéme de (habilitations strictes)

fableaux de

pord

Les tableaux de bord en phase avec I'organisation de I’entreprise

Disposer d’un organigramme de gestion constitue un
préalable a toute mise en place d’un réseau de tableaux de
bord

L’efficacité de gestion d’une entreprise passe nécessairement par :

(3,

Méthode
k’élaboration > Une délégation des responsabilités formalisée (définition de
d’un systéme missions, fonctions et taches)

de tableaux
de bord

» Un découpage en petites unités proches du terrain qui s’emboitent
dans un organigramme de gestion

» une négociation d'objectifs, de moyens et de calendriers

Cela nécessite :

» La formalisation d’'un organigramme

> La formalisation de fiches de fonctions définissant les missions,
attributions et responsabilités de chacun

25
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Les principaux choix en fonction de I’organisation

@ 1. Structure par fonction,
2. Structure par activité,
Méthode 3. Structure par zone géographique,
d’élaboration
d’un systéme 4. Structure matricielle
de tableaux
de bord

Les principaux choix en fonction de I’organisation
Structure par fonction

Rencontrée fréquemment dans la petite et moyenne entreprise qui se crée et
se développe autour des fonctions de base. Production, commercial,
financier et administratif, ressources ht juridique, infor i ..)

®©

Méthode
d’élaboration
d’un

Direction générale

Directions,
départements, centres
de production

ysteé de
tableaux de
bord Services, ateliers

Production

commercial financier administratif
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Les principaux choix en fonction de

’organisation (Structure par fonction)

Tableau de bord
Direction générale

@ Tableau de Tableau de Tableau de
bord bord bord
production commercial financier

Méthode

d’élabor [ I |

ation Tableau Tableau Tableau Tableau

d’un de bord de bord de bord de bord

systeme Usine A Usine B Agencel Agence2

de

tableaux

de bord Tableau

de bord
Atelier 1

Tableau
de bord
Atelier 2

Tableau de

bord
administratif

Ressources
Humaines

Informatiqae

c:

i

Les principaux choix en fonction de
’organisation (Structure par activité)

Elle caractérise des pr ou grandes en division ou

départements chargés de fabriquer et commercialiser un produit ou une famille de

produits sur un méme marché. Dans ce cas, les services fonctionnels (comptabilité,
) sont é isés dans ces divisit érati

Direction générale

®©

Méthode Directions,
d’élaboration départements, par
d’un domaines d’activités
systéme de

tableaux de Services, équipes
bord opérationnelles

Division C Di
(activité 3)  (activité 4)

Division B ionD

(Activité 2)

Division A
(Activité 1)

29
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Méthode
[d’élaboration
d’un
kysteme de
fableaux de
bord

Les principaux choix en fonction de
I'organisation (Structure par activité)

Tableau de bord
Direction générale

Tableau de Tableau de Tableau de
bord bord bord
Division A Division B Division C

Fableau de Tableau de

bord bord

production production

Tableau de Tableau de

bord bord

commercial

commercial

ableau de
bord
financier

ableau de
bord
financier

Les principaux choix en fonction de I’organisation
(Structure Géographique)

Dans ce type d’organisation, les divisions fabriquent et vendent le méme produit ou
offrent le méme service, mais dans des zones géographiques différentes. Chaque
zone géographique se différencie par :

< Des facteurs d’évolution quantitatifs du marché (volume, pouvoir d’achat, taux de
croissance,...),

< Des réglementations (législation fiscale, douaniére, ...),

< Des cultures et des comportements (attentes, critéres d’appréciation, effets de

mode,...).
8 A Direction générale
Directions des
Méthode divisions ou des
d’élaboration zones
d’un
systéme de Services, agences
tableaux de
bord
Division A DivisionB  Division C Division D
Zone A Zone B Zone C ZoneD
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Les principaux choix en fonction de I’organisation
(Structure Géographique)

Tableau de bord
Direction générale

Tableau de Tableau de Tableau de
bord bord bord
Division zone A Division zone B Division zone C

Méthode Tableau de Tableau de
'a . bord bord
[’élaboration Région A1 Région B1

d’un systeme

He tableaux Ianl:(lieau de
He bord Région B2

Tableau de
bord

3]

Méthode

ndun

bord

d’élaboratio pirsctions
fonctionn

systéme de
tableaux de

Les principaux choix en fonction de
I’organisation (Structure Matricielle)

Elle se rencontre fréequemment dans les trés grandes entreprises et les
groupes. La direction générale crée I’état major constitué de directions

f i (directi du p 1, direction fi iére, direction du
plan et de la stratégie, direction du contréle de gestion...), qui dans leur
domaine spécifique, assurent de fagon transversale une politique
cohérente.

Par ailleurs, des divisions opérationnelles assurent les acti
soit par zone géogr i soit par

tés de base

Direction générale

elles. ‘ ‘ ‘ ‘ ‘

irection Direction Direction

Direct Direction du plan et du Direction
du fnanciore s conertie des achats
personnel Shanegie o gestion

Divisions
opérationnelles Division A Division B Division C Division D
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Les principaux choix en fonction de
I'organisation (Structure Matricielle)

Tableau de bord
Direction générale

Méthode

5. . Tableau de Tableau de
[’élaboration bord bord
Division A Division B

d’un systeme
He tableaux
e bord

Tableau de
bord
produ

Tableau de
bord
commercial

Tableau de
bord
financier

4

Le contenu

de bord

Les types de délégation et leur incidence sur le
contenu des tableaux de bord

» Du contenu de sa mission et les fonctions qu'il doit assumer,
» Des moyens (humains, matériels et financiers) dont le pilotage lui est confié
» Des objectifs précis qui lui sont fixés aprés négociation

» De la fagon dont il devra rendre compte de ses résultats

d’un tableau

» Centres de chiffre d’affaires,
» Centres de colts,
» Centres de profit,

» Centres de rentabilité (ou d’'investissement)

35
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Les types de délégation et leur incidence sur le

contenu des tableaux de bord

Centre de chiffre Centre de coits Centre de. Centre de
daffaires profit rentabilité
LADELEGATION - eix o verte  consommations - Charges - Crarges
PORTE SUR. ~Quantités (énergies, matiéres. et
“Micdes ventes reins produits procuits
Part do march Fenres) +Capltaux
TvPEDE - dection - centre e production - Départem - Départem
FONCTION commerciale - Aele,usine et entou
“Senion des vics ot drections dvision - dhision
ventes
FORMES DES - quanttés - activtés chifées en - Résutat
'OBJECTIFS « chiffre volume & réaliser (produits
. o & - Résulat/
‘ou par produit) + colts standards a ne charges) capitaux
* budget de passer « Contributi utilisés
limitatif Cpls (marge)
 partdo marché
INDICATEURS - quanttés - Qs faviauios sutat
DE GESTION vencies - Colit derevient conibut
BT - Quantités. o - Résultat
oyen Qi ses - Ghie Re
e rEePa Ry - Crarges ol
dattaires * e ot e  Gparoes
(global, par rendement structure
produit, par . \M\Faieun de e od
e T s
EneTp - Rentabit
Fexplotat

4

Le contenu
d’un tableau
de bord

Trois zones d’informations définissent le cadre
d’analyse

Zone des indicateurs

ou des centres d’analyse [ 2onedulreel (O Zone des objectifs

v

soit on fait apparaitre la liste des unités de gestion dont le
destinataire des tableaux de bord veut suivre la performance
globale des unités placées sous son autorité (branches, usines,
activités ,...)

>  Soit on identifie une batterie d'indicateurs individuels considérés
comme les axes clefs du management

> Ceux du mois,

»  Le cumul depuis le début de I'année,

»  Ceux du mois et le cumul.

37
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4

Le contenu
d’un tableau
de bord

»  objectifs du mois seul ou cumulés,

»  objectifs d’activité ou financiers

> Les écarts du mois et les écarts cumulés,

»  Les écarts d'activité et les écarts financiers.

Trois zones d’informations définissent le cadre d’analyse

4

Le contenu
d’un tableau
de bord

Trois zones d’informations définissent le cadre d’analyse

v

Les résultats de I'exercice précédent pour la méme période,

v

Le résultat des 12 derniers mois (total mobile annuel) pour neutraliser
des phénomeénes saisonniers,

v

L'objectif de fin d’exercice,

v

Le résultat qui sera probablement obtenu en fin d’année. Cette
projection peut étre réactualisée en permanence une ou deux fois
dans l'année

v

Le programme restant & exécuter ¢ a d I'objectif annuel diminué des
réalisations déja obtenues a la date a laquelle on se trouve.

v

objectifs d’activité ou financiers

39
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Les familles d’indicateurs de gestion

1. Les indicateurs d’activité qui s’expriment souvent en unités physiques ou

monétaires
@ v Achats (nombre de commandes passées, nombre de fournisseurs
gérés, volume des achats,...);

v Production (quantité produite, matiéres premiéres consommeées,

Le contenu \ e 3
d’un tableau volume de déchets, heures travaillées, heures machines,...);
de bord v Commercial (nombre de clients, quantités vendues, chiffre d’affaires,

nombre de visites, ...);

v Ressources humaines (effectifs gérés, recrutements, jours de
formation, nombre de bulletins de salaires émis,...)

v Juridique (nombre de dossiers, nombre de litiges, montant des
provisions pour risques, ...)

4

Le contenu
d’un tableau
de bord

Les familles d’indicateurs de gestion

2. Les indicateurs financiers qui s’organisent en trois axes principaux :

v Les charges et les colts : explicités soit par nature comptable (
salaires, achats, transports), soit par destination économique (par
produit, par zone géographique, par fonction,

v Les produits : le chiffre d’affaires (par famille de produits, par client,
par région, ...), les produits financiers, les produits annexes,...;

v Les résultats et les marges : marge commerciale, marge par
division, marge avant les charges de structure, ...

41

42

Les familles d’indicateurs de gestion

3. Les indicateurs de productivité et/ou de rendement qui comparent une
activité aux moyens nécessaires pour 'obtenir et met en évidence :

v Juctivits
@ Exemple :  Chiffre d’affaires moyen par vendeur
Quantité moyenne fabriquée par heure de travail

nombre moyen de piéces comptables traitées par comptable

L 1t . . L .
d?uiot::’lz:u nombre moyen de dossiers de litiges traités par juriste
de bord v a productivité des machines et des équipements

Exemple : nombre de pieces traitées / effectif d’heures machines

nombre de piéces fabriquées / capacité théorique de la
machine

v juctivite

Exemple :  chiffre d’affaires HT du magasin / nombre de m? du magasin

4

Le contenu
d’un tableau
de bord

Les familles d’indicateurs de gestion

v A "
Lindicateur ( Chiffre d’affaires HT / valeur des moyens économiques) donne
une idée de la productivité des capitaux ou de leur vitesse de rotation.

4. Les indicateurs de rentabilité applicables aux unités qui ont des objectifs
de marge ou de contribution :
v Larentabilité d’exploijtation : marge / chiffre d'affaire HT
v Larentabilité économique : marge / valeur des moyens
économiques (valeur de remplacement)

v Larentabilité financiére : résultat net / capitaux propres (début de

I'exercice)

43
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Les familles d’indicateurs de gestion

Les familles d’indicateurs de gestion

6. Les indicateurs de structure financiére qui rendent compte de la gestion du
patrimoine de I'entreprise et se rangent en trois catégories :
Les indicateurs de qualité qui peuvent étre appliqués : v : peu sensibles a des variations
mensuelles
v Auxdélais : délai moyen de transformation d’'une demande d’a(.:hat - L'indépendance financiére : capitaux propres / dettes financiéres a plus d’un an
en commande, pourcentage de commandes respectant les délais - Le fonds de roulement net global : capitaux permanents / valeurs immobilisés
Le contenu v . R e L. . Le contenu nettes
d’un tableau Audearé de conformité a des spécificités précises : nombre de d’un tableau
de bord défauts, nombre de piéces rejetées, taux de rebuts, de bord - La capacité de remboursement : dettes financiéres (LT, MT, CT) / capacités
d’autofinancement
v Auni isfacti Ji e
L L . . . v K itation : qui
Rprédéterminés : (accueil, documentation, rapidité d'intervention, ...); s’appliquent aux stocks, aux créances clients et aux crédits fournisseurs
v Auxincidents : (réclamations, litiges, clients perdus, ...) Stocks de matiéres premiéres : montant des consommations annuelles HT /
stock moyen
- Délai d’épuisement en jours : stock moyen x 365 jours / montant des
consommations annuelles (HT)
- En-cours clients et crédit fournisseurs exprimés en nombre de jours : en-
cours clients x 360 jours / chiffre d’affaires annuel (TTC)
- Crédit fournisseurs (TTC) x360 / montant des achats annuels (TTC)
Les familles d’indicateurs de gestion Les familles d’indicateurs de gestion
je_: qui figurent, pour certains d’entre 9. Les indicateurs d’intelligence économigue: ils peuvent donner une
eux, dans le tableau de bord de la direction générale et pour image :
d'autres, dans le tableau de bord du trésorier . De la position concurrentielle de I'entreprise (part de marché,
@ Les indicateurs de sécurité : tels que les accidents de travail et le @ notoriété,...)
nombre de jours d’arréts liés aux accidents de travail, identifiés en . " . . .
) N o . De la conjoncture et de I'espace économique environnant (cours
fonction de leur niveau de gravité . y L N - .
mondial d'une matiére premiére, pouvoir d’'achat d’'un pays,
Le contenu jal : rabsentéisme, le taux de Le contenu population, ...)
d’un tableau rotation du personnel, le nombre de conflits individuels ou collectifs d’un tableau De 'activite o
de bord de bord . e |'activité des concurrents (nombre de brevets déposés, nombre

et d’autres indicateurs qui permettent d’apprécier un risque éventuel
de conflit social

de clients conquis, ...)

47

48

12



Méthode de sélection des indicateurs pertinents

1. Définir les unités de gestion qui ont besoin d’un tableau de bord avec
leur logique d’emboitement
2. Procéder a une apnalyse économigue de chaque unité de gestion pour
Le contenu clairement définir :
d’un tableau

de bord »  Ses missions,
»  Son objectif,
»  Ses moyens,
»  Ses performances,

»  Les leviers d’action du responsable

o .

4.
Le contenu
d’un tableau
de bord
5.
6.

Méthode de sélection des indicateurs pertinents

Faire en « brainstorming » une recherche des indicateurs possibles
Opérer une gélection des indicateurs significatifs en se recentrant sur

les axes majeurs définis dans le cadre de cohérence (objectifs, actions
prioritaires, ...) a partir, par exemple, de la fiche d’analyse (page
suivante)

Veérifier la cohérence des indicateurs entre les tableaux de bord des

différents niveaux

Faire un test de la présentation des maquettes et de leur agrégation

Mettre en forme dans un cahier des charges une formalisation claire
des besoing (voir choix de solutions)

49
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Méthode de sélection des indicateurs pertinents

‘ dDé‘S::;’:mm Fiches d’identification des indicateurs de gestion

" Objectifs
1.
O
3

Le contenu

d’un tableau
de bord

RATIOS ‘ ‘ ‘ ‘

>
Le contenu
d’un tableau >
de bord

>

Méthode de sélection des indicateurs pertinents

Certains indicateurs « intelligents » mais non disponibles a
un colit acceptable doivent étre abandonnés;

Certains indicateurs n’offrent d’intérét qu’une fois par an ou
par semestre, ils sont a suivre dans d’autres documents;
Certains indicateurs ne sont pas réellement maitrisables au
niveau concerné. lls ont sans doute leur place a un niveau
supérieur.
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Pilotage
du projet
de mise
en place
d’un
systéeme
de
tableaux
de bord

Etapes du projet de mise en place

Pour réussir un systéeme de tableaux de bord, plusieurs
conditions sont nécessaires

> Piloter 'opération comme un véritable projet,

» Faire des choix techniques qui conditionnent la
véritable efficacité des tableaux de bord (délai et mode
d’édition, diffusion, ...),

» Retenir la solution informatique appropriée.

5]

Pilotage
du projet
de mise
en place
d’un
systéme
de
tableaux
de bord

Etapes du projet de mise en place

La mise en place d’un systéme de pilotage
recouvre deux facettes principales :

» Laformalisation d’une stratégie et sa déclinaison dans les unités
oot ot .

» Lorganisation du systéme d’information et de pilotage proprement
dit (tableaux de bord et reporting)

Projet n°1 Projet n°2

Organisation d'un
systéme de
tableaux de bord
et de reporting

‘ Projet de mise en place d’un syste de pil ge str

Formalisation et
déclinaison d’une

stratégie

53
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Pilotage
du projet
de mise
en place
d’un
systéeme
de
tableaux
de bord

Etapes du projet de mise en place

- Etape 0 : Initialiser le projet
Il appartient a la Direction Générale d’initialiser de maniére forte
le projet
» Communiquer a lintention de la ligne managériale (objectifs
recherchés, importance de la démarche, effets attendus, ...);

» Désigner une « équipe projet » et un directeur de projet;

v

Définir un calendrier densemble et un processus de

communication autour de 'avancement du projet.

. EtanL‘l : effectuer un diagnostic des systémes d’information
existants (forme, documents édités, délais, fiabilite,
disponibilité, types d’indicateurs, ...)

- Etape 2 : effectuer un découpage économique a mettre en place
avec la déclinaison stratégique (pyramide de tableaux de bord,
nombre de niveaux, logique d’emboitement);

®

Pilotage
du projet
de mise
en place
d’un
systéme
de
tableaux
de bord

Etapes du projet de mise en place

. Etan,u : effectuer un recensement auprés de la ligne
managériale de ses besoins d’information (indicateurs,
périodicité);

. E],an_ﬂ : concevoir les tableaux de bord (forme, contenu, ...);

Des décisions techniques sont a prendre quant a I’édition et au
fonctionnement des tableaux de bord sur :

» Lemboitement des niveaux et cohérence transversale,

» La période observée,

» Périodicité,

» Délais d’édition,

»  Quelle diffusion ?

55
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Pilotage
du projet
de mise
en place
d’un
systéeme
de
tableaux
de bord

Etapes du projet de mise en place

. Etanﬂ : Rédiger un cahier des charges formalisant les besoins
afin d’organiser ensuite la « production » des tableaux de bord;

. ELEDLG : Concevoir les tests a réaliser pour mettre au point les
éditions

. EtanLZ : Effectuer les opérations d’information et de formation
a mettre en ceuvre a tous les niveaux pour accompagner le
projet

Choix d’une solution informatique

Dans une petite entreprise, les tableaux de bord peuvent étre tenus et édités sur
micro-ordinateur a I’aide d’un tableur (Excel sous Windows par exemple) :

Applicatifs amont

Facturation

en place
d’un écarts

systéme
de

tableaux
de bord Budget

Pilotage
du projet
de mise

Calcul f:
parle tableur

57
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Pilotage
du projet
de mise
en place
d’un
systéeme
de
tableaux
de bord

Choix d’une solution informatique

| Applicatifs amont

commercial Gestion de Dans une grande
production entreprise
. . Ressources
trésorerie 3
humaines

comptabilité

Bases de données

Prévisions

« plans
« budgets

] O

utilisateurs

Processus de reporting et réactivité autour du tableau

de bord...
+ Scénarios
Le‘tab\eau de bprd Etudes des actions « Simulations}
présente des dlignotants correctives
« Projection

surles
résultats de
fin d’année

Décision

‘Analyse des écarts
Favorables et défavorables

importance R—
Causes et dérives Ra— communication
i Recalage des plans
Evolution probable sur — dactions

les prochaines périodes

Suivi de I'effet des
actions dans les
tabieaux de bord
suivants

59
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Organiser
la
réactivité
autour des
tableaux
de bord

...Analyser les écarts...

Le but de I’analyse consiste a mettre en évidence I'origine
de ces écarts :

Les causes sont-elles ..,

»  Externes (marché, concurrence, conjoncture, réglementation)

Ou

» Internes (ruptures de stocks, défaillances techniques, ...)

» Rattrapables (les mesures déja prises ou a prendre conduiront a
récupérer le manque a gagner constaté);

» Irrattrapables (I'écart reste acquis et ne pourra pas étre récompensé).
. i s

» Reproductibles (la tendance va se poursuivre, il convient donc de
I'exploiter au maximum et de saisir toutes les opportunités);

» Exceptionnels (il est vraisemblable qu’on ne retrouvera plus ces
conditions, toute-fois des legons peuvent sans doute en étre tirées pour
le futur)

6/

Organiser
la
réactivité
autour des
tableaux
de bord

...Interpréter les causes des écarts...

L’interprétation des écarts doit donner lieu a un commentaire écrit,
rédigé par le contréleur de gestion, en dialogue avec le responsable
concerné. Le commentaire se structure autour de quatre pistes
d’analyse :

»  Les écarts importants et leurs causes;

»  Les perspectives pour les prochaines périodes et par rapport a I'objectif
de fin d "année;

> les mesures immédiates prises ou en cours de décision;

»  Des suggestions sur des actions @ mener dans des domaines ou a des
niveaux qui dépassent le manager concerné

61
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6/

Organiser
la
réactivité
autour des
tableaux
de bord

...Analyse et interprétation des causes des écarts...

CAUSES DES

ECARTS
“qual ||e !u p!l i . OOf‘IJOn! ure
(service) * marché
« politique commerciale « concurrence

« logistique

Exceptionnelles

Durables
+segmentation du ~incidents

marché

* pannes
« évolution des .o
besoins des clients

Maitrisables a court terme

Etudes ponctuelles a lancer
pour analyser en profondeur

6]

Organiser
la
réactivité
autour
des
tableaux
de bord

...Imaginer les actions correctives...

La recherche des action correctives peut s’envisager comme un
véritable « remue-méninges » spécialisé pour :

> les centres de codts ;
> les centres de chiffre d’affaires ;
> les centres de profit ;

> les centres de rentabilité.
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...Imaginer les actions correctives pour les centres de
colts...

Réduire les quantités consommées

Réduire le

codt de la

matiére
Réduire premiére

Réduire le cot d’achat

les
colts
D’activité

Réduire le coit
de la main
d’ceuvre
directe

Réduire les
autres coits

variables
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...Imaginer les actions correctives pour les centres de
colts...

‘ Sous traiter des taches techniques ou administratives

Réduire
les
colts

Supprimer les travaux inutiles
De ‘ motiver le personnel
structure

Réduire les amortissements
charges financiéres
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...Imaginer les actions correctives dans un centre de
chiffre d’affaires...
Pour augmenter le chiffre |

d’affaires
@ accroitre le volume des ventes ?

®

augmenter le prix de vente unitaire
v

v

® réduire les ristournes accordées aux clients en augmentant les seuils
de chiffre d’affaires nécessaires pour que les clients bénéficient de
ristournes ou en retardant leurs délais de paiement

®

) Favoriser la vente des produits les plus chers ou apportant la marge
la plus forte

@

) Développer la vente de produits et services annexes ou accessoires?
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...Imaginer les actions correctives dans un centre de
profit...

La marge d’une division qui fabrique et commercialise ses
produits est égale a :

La marge peut étre améliorée en :
« en augmentant le chiffre d’affaires,
« réduisant les colts d’activité,

*Diminuant les colits de structure.
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...Imaginer les actions correctives dans un centre de
rentabilité...

Les actions possibles sont les mémes que celles d’un
centre de profit, mais il s’y ajoute toutes celles qui
concernent les capitaux utilisés par la division :

Est - il

possible
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