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Introduction

Tusqua une date récente, les meéthodes de calcul de colits avaient un objectif
prioritaire : mesurer auss précisément gque possible les objers de colits inhérents a
Ia comptabilite analytique (produits, services, fonctions.. ).

Dans la premicre moitié du XX* siécle, le lieutenant-colonel Rimailho expérimente
une premiere méthode de calcul de “prix de revient”: la méthode des "sections
homogenes”, dont Nobjectifl est la répartition des charges indirectes afin d'améliorer
Ia connaissance des prix de revient'. En France, Ia fin du monopole de la fabrica-
tion du verre, délenu jusqualors par Saint-Gobain, oblige cette derniére a effectuer
ses premiers calculs de coilts sur ses productions. Aux Etars-Unis, U'apparition des
lignes de chemin de fer, puis son développement, Elargissent le périmetre de la
concurrence ¢t obligent des entie prises qui s ignoraient jusquialors a développer un
svsteme de calcul de couts pour effectuer un etalonnage concurrentiel.

Lors des “trente glorieuses™, le direct costing, méthode de calcul du coir variable,
est conceptualisé afin de déterminer les marges sur cout variable des produits.
Lobjectil est de pouvoir choisir en toute connaissance de cause son portefeuille
de produiis,

La mondialisation - ¢'est-a-dire a la fois F'élargissement des périmetres de la concur-
rence et 'accélération des processus dinformation - a profondément modifié les
besoins des systemes d'informations comptables de gestion.

Ce n'est plus tant une mesure précise dont les entreprises ont besoin que d'indica-
teurs de gestion leur permettant de prendre rapidement la bonne décision. Ce n'est
pas le cofit “exact”, par ailleurs introuvable, qui leur es1 nécessaire, mais ['outil de
gestion adapte aux besoins de la prise de decisions, Cette derniere est proteiforme,
et l'outil doit pouvoir s v conforter.

La comptabilité de gestion, devenue outll d'analyse ¢t de maitrise des colts pour
le controle de gestion, n'est plus déconnectée des préoccupations liées au pilotage
de lorganisation et 4 sa stratégie de developpement, ABC, fargef costing, UVA.., de
nouveaux outils sont apparus intégrant la valeur pergue, les notions de risque et
d'incertitude, la réacuvité ou la complexité des organisations comme de leurs envi-
oM mements.

1 Hinesilho (B}, Evalsrement dos frix de revfond, Commission générale dorganisation scientifique du travail, Paris, 1925,
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Clest dans cet esprit que cet ouvrage a ¢ congu. Les techniques successives gui
v sont developpies dodvent Sre apprehendees comme des instruments d'aide o la
decision. Le gestonnaire doit pouvoir choisir, dans la panoplie proposée, celle qui
convient le mieux pour 'aider a répondre i la question gu'il se pose.

Comme Vindiguent le dore en le sous-tigere, cet ouveage a pour ambition dindtier ses
lecteurs aux méthodes de comptabilite analytigue dans une optigue de gestion par
les codins necessitant leur analyse ef lear maitrise,
Sous un angle crivique et appligué, il sattache particulicrement a présenter:

les conceprs, methodes et outils dappréciation des objets de calcul des cotits;

les regles dinterprétation des résultars et niveaux d'analyvse de la centabilitg dans
le cadre de la prise de décisions;

Fingéree et les limites de chagque méthode (codts complers, colts particls, codts

difterenticls, . ag regard de son processus technigue, des abjectifs des wiilisatenrs

el des liens avec le contedle de gestion, acuvite commerciale ou Ly strategic.
Lobjectit est cgalement detudier, a travers un cas dentreprise

l'organisation de Panalyse des conts dans lentreprise, avec ses dithouliés de

mise en place et de suivi (organisaton pratique de la démarche et de analyse,

:i].':-sti:' % CUimbormaaticonn. .,y

les evolutions actuelles au regard des nouveaux enjeux ¢t préoccupations des
t'11[l't'l'!l Fises,

Dans cette aptique, cet ouvrage st desting & permettee aux lectenrs de:
connaitre ot reconnaitre les methodes danalyse
choisir une methode selon le probleme pose
metiee o place Vocganisation, le svsteme dinformanion ot les outils;
mettre en auvre les calonls de colits de revient e savoir les interpréter;
controler, analyser la rentabilite et prendre des décisions correctirices;
Savodr podter un regand crtgque sur les indicatcurs ot les methodes

percevoir les enjeux de Fanalyse des cots, tant du point de vue duo contrile
des performances, du pilotage de Ventreprise gue de celud de sa politigue de
développement,

Cer ouveage reprend la strocture commune a l'ensemble de la collection “Gestion
appliquéc”,



INTRCOUGTION

La methode de rédaction est focalisée sur la présentation didactique  exemples,
ilustrations schématigques, tableaux, graphigues, syntheses. Elle sappuie surun cas
d'entreprise desting i appréhender concrétement les démarches, les niveaux d'ana-
Ivse des resuliats, puis lappreciation critigque des méthodes. Ainsi, le deroulement
du cas permet de répondre aux questions que se posent les acteurs de Uanalvse des
couts. Des applications complémentaires plus réduites permetiront de proposer
d'autres illustrations,

La premicre partic est consacree @ la presentation de la sociéte qui sert de
support d'explication aux méthodes développees et de cadre technigue pour leur
mise en application, Cetie partic developpe non sculement le contexte daction et
les donnees comptabiles de [ societé, mais galement les questions que se posent les
protagonistes ef la maniére &'y repondre pas i pas, al'aide de dialogues et dinforma-
tions complémentaires. Le chapitre fonctionne comme un cadre d'énoncé général,
structurd cn paragraphes gqui renvodent auX auires chapitres du e,

La deunxieme partic (chapitre 3 & 5) présente les fondements de la compati-
bilite de gestion 3 travers La gqueston “gu'est ce que Nnalvse des coais? 7 objectils,
organisation, notions de cot ef de charge et déemarche génerale danalyse,

La troisieme partie (chapitres 6 a 9 développe les méthodes traditionnelles
de coiits complets et de coits partiels: meéthode des centres danalyse, analyse diffe-
renticlle, méthode des coits variables et specifiques, imputation rationnelle des
charges fixes.

La gquatrleme partie (chapitres 100 13) est consaceée aux méthodes daide
au piletage de Fentreprise davantage fonmdees sur Fanalyse de son fonctionnement
methode ABC, colrs standards, methode UVA, farged costing. ..

A partir du chapitee 4, le dernier paragraphe est consaceé 4 Fapplication de la
demarnche etudice pour la sociéte Dianis.

Il west pas nécessaire au lectear de relire le paragraphe correspondant dans la
]'m-_'rn':é.-n-_' partie pour retrouver la pn:-hlém:tthut'. les questions et les données:
celles-ci sont reprises sommairement pour inteoduire Ia sésolution du cas,

A chagque fois quane E*r::lpt' importante st franchie, la clemare e est reprise afn,
d'une parr, de synthétiser le processus et, d'autre part, de disposer d'une démarche
géncrigque, en vue notamment de la résolution du cas

Symboles utilisés

+ IMFORMATICHNS
COMFLEMENTAIREE.

== DEMARCHES SERERIGUES,
METHZDES.

ﬂ SYNTHESES.
ELEMENTS DI CAS
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La societe Dianis

Ce chapitre présente lentreprise Dianis, o travers les données de Pexploitation e
les informations compiables, 1 expose egalement les objectils de son contrdleur de
gestion concernant lanalyse des couts de ses activites,

U'entreprise et ses acteurs

La société Dianis est une entreprise de fabrication de mobilier de rangement pour
cuisine. Elle produit deux modeles, de niveausx de gamme différents:

o e modéle Mélusine, élaboré a partic d'une matiére premiére cn polymére (PVC)
constituge de panneaux de particules surfaces meélaminegs de 18 mm d'€paisseur
lee oddele Viviane urilise également des panneaux en polvme e, mais ses fagades
sont Elaborées 4 partir d'une matiére premiere en bois de hétre d'une €paisseur
de 21 mim.

Achats Achats de matiéres premiéros
. — T . .
Polymgrs Bois de héfre

Production \‘ kr"-’f/F|1!55|::uur+:|a|;| :

Atelier Usinage * matidres « humainas

s fachnigues *financiéres
- -
Atelier Monlage A{:u-!.rll_n.s:
‘a < sapérationnelles *de soutien
Venles Modéle Mealuzine Modéle Yiviane
(PVC} (BVE + bok)

SCHEMA OU BROCESSUS O EXPLOITATHIM.
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La abrication nécessite des travaux effeciuds dans deux atelicrs: Usinage e
Montage, Les deux matiéres {polymére et bois de hitre) sont achetées par lots de
poids standards. Une fois liveees par les fournisseurs, elles sont provisolmement
stockées en magasin en attendant leur traifement dans Patelier Usinage,

Les éléements résultants sont ensuite transféeres - sans stockage intermeédiaire - dans
Fatelier Montage pour la réalisation des deux modeles. Ces deux produins enrrent
ensuite en magasin én attendant d'étre vendus a des grandes sorfaces et a des
detaillants,

Le contrdleur de gestion, M. Serge Provacick, aintégre la sociénd il v a un an avec pour
mission de créer le service et de mettre en place des outils danalyse et de controle
perinents, Avant son arcivée, M, Jacky Najin assumairt a Ia fois la responsabilicd de la
compabilite géndrale et de la comprabilite de gestion.

Auparavant, le caleul des cotits ne peanettait de dérerminer que des colts complets
de maniere relativement elementaire. Le développement des activites et des inve stis-
scrments, I reorganisation ooncuonnelle de L socicetd amsi que les modifications stric-
turelles de Fenvironnemen: sectoriel - concurrence, processus dapprovisionnement
er de fabrication, sysiéme de distriburion - rendent le sysieme inadapre et obsoléere.

Scrge Provarick sest fixe comme objectif, en collaboration avec Ia dircorion genérale or
le service comptabilité, de pouvoir répondre aux multiples gquestions et préoccupations
nies du developpement rapide de la socicte ef des incertitudes quant A la rentabiliteé
future des activités. Il vient d'embaucher une jeune stagiaire, Mlle Sandrine Caranta,
gui 1'a seconde efficacement dans le cravall preparatoire, a lissue de s formation en
master "Controle de gestion et analvse financicre”.

Jackv Majin, responsable do service comptabilite, toul juste rentré de conges, ainsi
que le responsable commercial, Jérme Diroba, qui revient dun long voyage détudes,
prennent connaissance des ambitions de leur collegue du contrile de gestion.

Serge Provatick

Contrdleur de gastion

-___,_.—-

e
[
. "“:“" "“J'F: e Jérbme Droba
esponashle compiabiliie | .
finance e L Respongable commersial
Sandrine Caranla
Aesiglante controle de gostion

{3ROUPE DE FROUET “"ANALYSE ET MAITRISE DES CoidTs",

Lentrenrise of ses e rs
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Objectifs et possibilités analytigues

Le groupe de projet ainsi constiiud autour de serge Provarick soulsuite eépondee aux
abjectifs de Fanalvse et du contrdle de cotts en pleine conscience des contraintes g
opportunites dans la mise en place dun systeme de comprabilicg de geston ',

La sociéee etablit une balance trimestrielle en comptahilité géneérale pour servir de
base G la ventilaton de ses charges et an calcul des cotits -, Serge Provarick souhaite,
dans un premicr wmps, déterminer de maniéere simple pour le premier trimestre

le codit d'achat des matieres (PVC el bois) ;

le colt de production des deux tvpes de mobiliers (Mélusine et Viviane);

le coit de revient des deax modeles ainsi que leur résultat analy tigue ;

les possibilites de valorisation des stocks.

La connaissance de ces cotrs lui est indispensable dans une optigque de concréle,
mais egalement de fGxation des prix. I envisage ensuite, aveco sa jeune assistante,
de développer sa comptabilite analytique en utilisant la meéthode traditionnelle des
cotts complets en centre d'analyse *

La sociére Diands aimerait egalement connaiire, dans une opugue plus décision-
nelle ef prévisionnelle, ses codrs fixes ef varables afin de connaitre Fimpact des
variations de Factivite sur ses colts, ses senils de rentabilicg cr analyser son risque
d'exploitation ®.

En effet, les perspectives de croissance sont sericuses, mais les difficultés le sont
cgalement. Cette connaissance de [a varabilied des charges lui serain fort utile pour
apprecier ses opportunites de developpement - voire de petrait - grivce o la mise en
place, de manicre conjoinre aux codrs complers, de méthodes de cotlts parricls
cots variables er couts specifigues”

Lobjecul de serge Provarick reste avant toul d'obtenir des owtils lui permettant
dlinterpréter les résultats, Pour cela, il voudrait ponvoir dissocier, dans lévolution
de ses conrs, la part due aux vartatons de volume, du Gt d'ane actvitg parcfods
instable et saisonnicre, et celle gui est lice 3 une plus ow moins bonne maitrise de
ses charges. La methode de limputation rationnelle des charges lixes | qui associe
les denx approches (codts complets ot colts particls), permettrait de répondre 3
cetle problématique.

Chigplore 5, page 55
Chapitre &, page 71
Chagitre 3, page B7.
Clepitre &, page 119
Chagitre 7, prage 147,
Chapilre 8, page 15l
Chapitre 4, page 2L

-0 B e T e

Oihjectits e possibilites anabrigues



PRESENTATHON DA CAS

Les connaissances académigques recentes de Sandrine Caranta en analyvse des codts
Font souvent conduite a porter un jugement critigque sur les techniques tradition-
nelles”, Tout en reconnaissant leur bien fonde, elle suggere de depasser leurs limites
en ctucdiant des méthodes d'aide s pilotage reposant davantage sur une analysc du
foncticnnement de Vorganisation. Serge Provarick lui demande, une [ois maitrisees
les technigues habituelles - co qui reste Fobjectif principal @ court ierme - de proposcr
une démarche et des outils peomettant L gestion des cos par activiee ™,

Le contrileur de gestion soubaite egalement affiner sa technigue de contrdle des
couts, Lanalyse des écarts entre prévisions et réalisations constitue en effet pour
Iui une ctape essenticlle. dans un but dident fication des sources d'efficacité de
Forganistion ou bien de dérapages et globalement, dune amelicration globale des
performances

Clest, en définitive, une sorte de “laboratoire des méthodes™ que le controleur de
gestion ef son Squipe souhaitent metore on place. Choisie e Claborer des outils
complémentaines, les tester, confronter lears résultats, porter un regard oritigue
sur leurs avantages et inconvénients constituent des deéfis gu'ils se sentent préts i
relever

Ainsi, dans une optigue doptimisation de son activité, la sociceeé Dianis souhaitera
poutcire clement ctudicr les conséquences des modifications de U'organisation
ou de positionnement envisagées. Lutilisation de la méthode UVA ou la détermi-
nation des coties cibles, des colts marginaux, des conits cachés... peuvent fournir
a cet egard des concepts et outils complémentaires et efficaces dans le cadre de la
prise de decisions™,

sorge Provarnick, e contrdleur de gestion, Sandrine Caranta, sa nouvelle collabor-
trice, ainsi que ses collegues de la comprabilité (Jacky Najind et du service commer-
cial et marketing (Jerdme Droba) o'ignorent pas Fambition du projet, ni les éoueils:
disponibilité et fabilive des informations, mise en place d'un svsteme dinformation
pour lewr coldlecte ef leur teaitement, maitrise conceptuelle et operationnelle des
méthades, éluboration des instruments de caleuls et des outils de présentation, choix
des criteres danalvse et des regles d'interprétation on vue de décistons correctrices
etfou stratégiques. .

s se metent daccond pour Gice un point cégulicr concernant la mise en place des
methodes envisagees,

B Clapitre 10, puge 227
9 Clagivre 11, page 257

10 Chapisre 12, page 205,
i1 Chapitre 13, page 203

Ohjectifs et possibilités analyiigues
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Donnees comptables

Jacky Najin a fournd les données comptables du poomier trimestee, issucs de la
balance des comptes, 4 Sandrine Carantn. Celles-ci sont complétées des premieres
recommandations de Serge Provarick quant 2 la répartition des charges,

Clest sur cetre base, ainsi que sur les informations extracomptables quielle pourra
collecrer, gque be teavail commence, Elle st pouvoir compier sur un pilotEge rgounrenx
du projet de la part de son responsable de service, ainsi gque sur le soutien des autres
responsables fonctionnels.

Ces informations seront exploitées, selon les approches développées, lors de la
résolution do cas 4 la fin de chague chapitre. Les charges sont trimestrielles, sauf
inclications Contraire s,

Achats de matieres et de fournitures

Achats de matiéres: 100 000 €

Les denx tvpes de matieres, polymere et bois de hétre, sachetent par panneaux de wailles
variables, convertis en lots de podds standaed afin d'en Gaciliter I compoabilisation.

polymere PVC, 6 000 lots de 10 kg a 9€ le lot;
- hivs de hetre, 4 000 lots de 10 kg a 10,5€ le lon

Achats de fournitures (non stockées): 5 195€

SO0E de fournitures administratives, 195 € de materiel dentretien er £ 100 € d'élec-
tricite. Les compteurs par centre permettent de répartir cette demiére charge 400 €
pour le service administratif, 200€ pour le service entretien, 300€ pour le service
approvisionnement, respectivement 1 200€ et 1 600E€ pour les deux areliers et 400€
]ZH.III.IE |.t' service L'I.J]11I'.I]t'l1.'ii.ll..

Services extérieurs

Entretien et réparations: 19 000 €
4 000E pour les installations spécifiques & la production des modeles Mélusine
el Viviane (mémes interventions sur les deux installationsy;

G O00E pour les camions;

450 pour le véhicule commercial ;
2 100€ pour Fatelier Usinage ;

3 000E pour Fatelier Montage ;

430€ pour le service administratif.

Dornnees compiables
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Primes d’assurance: 4 000 €

Ces primes ont €t¢ pavées en janvier et concernent toute anndée.

Elles sont e partics pour 1 600E€ qu service transport, le reste en parts cgales pour
lee service administratit et chacun des deux ateliers,

Autres services extérieurs

Publicité: 13 000 €

specifique au modele Mélusine : 2 000 € ;
specifique an modele Viviane: 3 000€;

le reste concerne la publicitd commune aux deux modéles.

Honoraires: 2 000 €

70% de certe charge est imputable au service administratif, les 30 % restants le sont
a patrts egales enire le service entretien et chacun des deux ateliers.

Transport: 48 000 €

Les transports seffectuent par camions. Les approvisionnements sont propres i chague
ivpe de matlere, alors que les Hyraisons des deux modeles s'effectucnt on commun. Les
L’Ié]'rl:lr_'t'nu:nt:i antomaobiles concernent les Ccommerciany et I'équ:ipl: e direction.

transports sur ventes des modeles Mélusine et Viviane : 14 O00€
transports sur achat de matiéres: 22 000 €, dont 15 000€ pour le PVC;
deplacements: 12 000€, dont 6 BODE pour les commercianx,

Frais de poste et de télécommunications: 1 200€
TOOE pour le service administratif;
2000€ pour approvisionnement :

F00E pour le service commercial,

Dionnees coampiable s
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Charges de personnel

Salaires et traitements: 127 000 €

services administmatils: 18 Q00 € ¢
service approvisionnement: 5 000€ ;

main-d renvre directe de production ;l]':ré:'ﬁ dépnui]l:mtnt des bons de travail :
18 D00 E€ pour le modéle Mélusine et 29 000€ pour le modele Viviane

main-d'ceuvee indirecte de production
- atelier Usinage : 18 O €,

- atelier Montage: 22 000 €;

service entreticn : 2 000€ ;

service rransport: 2 000€ ;

service conumercial - 15 O00€,

Charges sociales

400 % des salaires.

Impdts et taxes

Taxe professionnelle
0 pour le premier trimestre, mais une charge de 16 000€ concernant Fensemble de
Fannée est pré vie, Les trods quarts doivent etre affectés an service administratif et
I CUETT PoSTANL s l'l::"|‘-l'.1l‘[| enree les services IEINSPHOILS Sl ApPprovisionneimenis,
dinsi que les deux ateliers pour un montant t’*qm'v:tlt*nt.

Autres impadts et taxes
A4 000€ d'impots fonciers seront régles ulicricurement, mais couvrent Fexercice
comptable. Il est délicat de proposer une répartition entre plusieurs services pour
ces charges de structure.

Charges financiéres

Les charges financieres concernent, dune part, un cmprunt a long terme (dix ans)
negocie au tanx annuel de 8%, d'un montant restant di de 210 000€ e, dautre part,
un crnprunt @ un an dun montant de 140 000 € négocic a6 %,

Les charges financiéres des emprunts doivent se repartin entre les services au prorata
de l'objet inance.

Dornnees compiables
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Emprunt a long terme

Cet emprunt o permis de financer des investissements, 4 hauteur de 30 000€
pour latelier Usinage, de 60 000€ pour awelier Montage et de 210 000€ pour
Fadministration.

Emprunt a court terme
Coet emprunt @ pormis de financer principalement Vexplodtaiion concernant des
(e penses ©

dapprovisionnement, 400%;
de production, 15% affectés 8 chacun des deux atelicrs;
commercinles, 20%;

les 10% restants sont altectés a Uadmidnisteation,

Charges exceptionnelles et autres produits

Valeur nette de I'actif cédé

En fin de trimestre, la vente dun bien matériel pour 8 000€ a génére une charge
lige a Ia valeur nette de Factif cédé, comptabilisée a4 10 QDOE.

Autres produits

Cutre les ventes, la comprabilité a €galement enregisteé 5 000€ d'autres produits. Une
moiti¢ concerne d'autres produits d'exploitation et Pantre des produits inanciers.

Outre ces charges enregistrées lors du trimestee, des informations émanant du bilan
doivent Ejg,'lirmrnt &tre prises en compie dans Fanalvse des coibs,

Immobilisations

Les immobilisations suivantes sont insccites an bilin en valeurs brates, Les biens
intégralement amortis sont preciscs,

Dionnees coampiable s
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Frais d'établissement: 9 000 €

Constructions: 240 000 €
Il est propose de répartic la charge damortissement en fonction de la surface occnpee
A00 m- pour chacun des deux accliers, 100 m- pour le service commercial, 150 m-°
pour les bureaux administratifs, 50 m? pour le service entretien ¢t 100 m* pour le
magasin dapprovisionnement.

Les constructions datent de moins de vingt ans.

Matériel industriel: 300 000 €

Ce matériel, roujours amortissable, comprend :

deux installations techniques identigues, d'une valear d'achar de G O00€
chacune servant, I'une a la production du modeéle Mélusine et Fautre a celle du
mosdéle Viviane ;

trois autres installations, dune valeur de 56 000€ chacune, servant 2 la fabrica-
tion des deux produirs - V'une estinstallée dans Fatelier Usinage et les denx autres
dans Fatelier Montage,

Matériel de transport: 50 000 €
Achetd il v a trois ans, il concerne deux camions utilisés pour les achats o les
liveaisons, d'une valeur dachat globale de 400 000E, et unm vehicwle utilise par le
service commercial, acheté 10 000€,

Mobhilier et matériel de bureau: 32 000 €

Certaines de ces immobilisations ont deja ¢té intégralement amorties. Les amortis-
sements s repartissent on fonction de la valeur brute du mobilier ot marcricl de
bureau encore amortissables installés dans [es services.

Les waleurs brures sent les suivanies:

1 400€ pour le service approvisionnement Chiens entérement renouveles 1y
cleny ansk;

5 GO0E pour le service commercial (la moitié acquise Fan dernier, aucre il v ;
hit ans);

=

le reste da marériel est installé dans le service administratif (dont 1 200€ de
valewur netke nulle),

Les [rais d'etablissement sont amortissables sur trois ans, les constructions sue vingt
ans, le marériel industriel sur dix ans, le matéricl de transport sur quatre ans, le
mobilier et matériel de burean sur sept ans.

Lamortissement linéaire 5 pratigque pour (ous les ivpes d'immobilisations.

Dornnees compiables
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Gapitaux propres

Les capitaux propres s¢levent 4 200 D00€, Une rémunération conventionnelle des
capitaux propres est prise en compte dans les cots, au taux annuel de 10 %,

Stocks de matiéres et de produits au 1* janvier

Afn deffectuer les calculs de coes, il est nécessaire de connaitre la valeur des stocks
en debut de période d'analyse (premier trimestoe), évalués en colts complets,

Stocks de matiéres
PVC: 1 000 lots 2 13,00E Te Jot de 10 kg:

bois de hidtre - 300 lots 2 15,00€ le lot de 10 kg,

Stocks de produits finis

Mélusine : 30 800€ pour 200 unités;

Vivianc : 41 000€ powr 200 unites

stocks d’en-cours
Des produits non achevés craient en cours de production an début du trimestre.
D méme, en fin de trimestre, des produits non finis ont supporte des charges, mais
ne sont pas sortis des ateliers. I fudrea tenic compte de ces stocks den-cours lors de
Ia derermination des cotes de production des deux produits finis

Produits résiduels

Il en est de méme des produits résiduels orebuts) issus de 1a production, Cenx-ci
supportent des feais engendrés par l'élimination des dechets ou leur reteaitement
permettant de les vendre,

Le service compiable n'est cependant pas en mesare de fournir actuellement ane
appreciation de ba valeur des en-cours ot des produiis residuacls,

Valorisation des stocks

Les sorties de stock sont icl évaluées au cour moven unitaire ponderé.

Les mouvements dentrée of de sortic de stock seront précises ulié ricurement.

Dionnees coampiable s



Questions posées par le cas

MNous abordons ici les gquestions que se posent les acteurs au regard des ]':nu:-r.:il'.nilitézi
cffertes par les methodes danalyvse des coiis, Elles trouveront une reponse, cn
sappuvant sur les documents de travail et les orientations didactiques pmpn.-i:::-.',
au fur et g mesure du developpement des chapitres explicatifs,

Analyse des charges’

A partir des informations comptables communiquées par Jacky Najin concernant
les soldes de la balance au 31 mars et des ventilations extracomptables de charges
proposées, Serge Provarick demande a son assistante, Sandeine Cacanta, d'effectiuer
la ventilation des charges directes €t indirectes dans les modeles de tableanx qu'elle a
claborés lors de sa péricde de stage. Le contrdlear de geston lui precise sa demande,

« Por ce travail preparatoire, avant tout calcul et analvse de coits, vous élaboreres
le tablean de ventilation des charges. le vous conseille de procéder ainsi:
S ddentifier les chaeges a incorporer dans les codrs pour e trimestee en dissociant,
pour chacune d'elles, les parties directe (specifique & un codt particulier) et
indirecie (commune 3 plusicurs colis);

veiller a labonnement de certaines charges-trimestrialiser les charges annuelles
au besoin - et falre apparaitre les charges non incorporables et supplétives:
distinguer, pour les charges directes, les montanis a affecter dans chacun des
cotits identifics (deux d'achat, deux de production et deux de revient).
«Vous procederez également i la répartition des charges indirectes dans les diverses
foncrions de lentre prise que nous avons isolées, i laide du tablean prévu acet ellet.
Mous connaitrons alnst nos cotts dirccts of celul de nos centres d'analyse, »

1 La pdselation docus, sebon bes dogindes ef les qoestions poaées dans cente section, est prdsentde au clapline 4, page 83

S nadhese des charoes
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Calcul de coiits complets et imputation
des charges indirectes?

A partir des informations concernant Uactivité ef des résuliais precedents, Sorge
Provarick demande & Sandrine Caranta de procéder a laffectation des charges
direcies et a l'imputation des charges indirectes afin de déterminer les codis des
deux produits.

Gonsommations, production, ventes et mouvements de stocks

aChitre Ia connaissance de nos charges directes of indirectes, en gquelle gue sodn Ja
methods dan alyse, il est nécessaire de connaire les consommations de matieres par
type de produit ainsi que les volumes de production et de vente pour déterminer
les cotts de nos produits, Le tableau suivant yous rEsume ces inlormations, ajoute

serge Provarick:

Pramiar trimestra Mélusina Viwiane L
Consommations Palyrman PYE 4 000 2500 | lofsde 10 kg
Bois de hétra 0 2800 - lofs de 10Ky
Main-d'oeuvre ataliar 1000 1500 - heuras
Production Volumes 00 1000 unites
Ventas Cuantibes oo 1100 uriifés
P de venia 185 260 - BUFDE

CoMSOMMATIONS ET ACTIVITES DOES DELY FRCOUITS.

= Aerci, dit Sandrine Caranti. Nous avons auss besoin de connaitre [a valeur des
stocks de maticres et de produits en début de période danalvse, abfin de valoriser
le coirn des maticres consommees ainsi que le colt de production des prodoits
vendus.

— Tout a fait, Jui repond Jacky Najin, vous retrouveres ces informations dans les
decuments comptables que je vous ai remis®. Nous utiliserons la méthode du colt
moven unitaire pondérd pour la valorisation des sorties de stock. Nous testerons
guand méme, pour la matiere PYC, les autees methodes, notammaent celles qui ten-
nent compte de la chronologie des mouvements®, Vous pouver dores et deéja noter
les dates ot volumes des mouvements de stock de PYC

T La peselaiion do cas, selon les dorndes et les quesiions posdos dans cefte section, est préseniée au chapitres 3, page 107
@b, page 138,

3 Donndes compables, chapitne |, page 3,

4 Vair chapitne 3, page .

Calenl de couts complets of impatation des charges indirecoes
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Date | Libellé Nombre darticles | oo i
1M Bon de sortle pour Mélusine A

181 Bon d'antres o matiine 4 400 852 € le lal
231 Bian da sartie pour Viviane 1100

0302 | Bon de sorfie pour Mélusing 3 HD

1502 Bon dentée de matitne 1 600 9,22 € e lat
1003 | Bon de sortle pour Viviane 1400

MOUYEMENTS OE STOCK TRIMESTRIELS CES MATIERES P

Imputation des charges indirectes dans les coiis:
premiére approche*®

La répartition dite primaire a été effectuée precedemment dans le "tablean de
repartition des charges indirectes” jusqu'a la détermination des montants toranx
par centre de colits

¢ Jusqu'a présent, dit Serge Provarick, nous nutilisions que les trois centres d'analyse
standards lics a lexploitition - approvisionnement, prodoction e distribuation - pour
la répartition des charges indirectes. De plus, les deux unités de fabrication étaient
confonducs

— Effectivement, votre echnique initiale €t une solution asscz simple. se risque
sandrine Caranta. Mais alors, comment traiticz-vous les charges des contres de cours
qui ne sont pas directement liés a lexploitation oo bien prestataires de services de
celle-cl, comme les charges admimnisteatves ou dentreticn ¥

— Les centres auXiliaires, voulezvous diee ? s ctatent de moindee importance, Dans
un premier temps, nous repartissions directement lensemble des charges indirectes
dans les trois [onctions d exploitation, meéme 8i cela nous conduisait o utiliser des clés
approximatives pour les charges de structure, Je vous Eis Erﬁrr du processus, mais
nous arrivons en definitive a un montant total de charges indirectes par type de codts,
que je vals vous fournin. Dans un second temps, nous imputions ces montants dans les
colts des matieres et des produits proportonnellement a des unités simples d activite
reposant sur les volumes: quantité achetée, unite de production ou unité de vente,
selon le type de cont.

Centre d'axploitation Approvisionnement Production Distribution
Chargas indirectas réparias AT 112 G20E 63 800 E
Unite dimputation Cluantites achetaas Unitas produites Unitas vanduas

CHARGES NOIRECTES REFARTIES EN FOHCTION DES CENTRES DE COTS UTILESES IMITIALEMENT.

5 Résalwilon au chapiies 3, page 107

Calen] de codts complets ef impatation des chapges indieopes
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Imputation des charges indirectes par 1a méthode
des centres d’analyse®

Apres cette premiere approche, Serge Provarick souhaite affiner la démarche en
utilisant la methode des centres duanalyse.

« Je suppose gque vous voulez dorénavant utiliser la nouvelle répartition des changes
indirectes en dissociant les centres principanx d'exploitation et les centres auxi-
liaires, mais également modificr les regles dimputation dans les colrs en utilisang
des unités de mesure de activite plus fines et plus adaprees a Fexploitation #

— O, towt s Gade, Le nouveaw tableau de eépactition sur legquel vous avez teavaillé,
compose de centres homogenes, tent davantage compte de lactivieg et de
Forganisation de 1a sociénd,

— Pour metire en application notre nouvelle méthode de caloul des coiits en centres
d'analvse, vous devees compléter le tableao de eéparctition des charges indirectes
issu de la répartition primaire. A partir des montants des charges indirecies obicnus
pour les centres de cotrs et du choix dunités de mesure plus pertinentes de lear
activite funites doeuvre), vous mettres en evidence

la répartition secondaire des centres auxiliaires dans les centres principaux ;

Ie caleul des colts dunite dveuvre des contres principanx. «

Unités d'ceuvre pour la répartition des centres auxiliaires
« Je conmiis bien cette methode tradionnelle. La repartition secondaire consisie @
transterer progressivement les montants des centres auxiliaires, qui ne peuvent par
définition étre imputes direciement aux colts, vers les centres principaux lies o l'ex-
ploitation. Mais alors, quelles clés de répartition utiliscrons-nous pour ce transfert 7
demande sandrine Caranta.

— Cette répartition des centres auxiliaires seffectue en fonction des prestations
fournies aux autres centres. La répartition des charges du centre Administration
seflcctuera au procata des effectifs cravaillant dans les autres centres (couivalenis
temps pleind, Pour le centre Entretien, l'unité sera le temps d'intervention effectud
par le service. Les charges du centre Transport seront, quant @ clles, répartics en
fonction des kilometres de trajets realisés pour acheminer les matieres, les produits
intermicdinires et les produits vendus, »

b HEsolation an chagitee &, page 155,

Calenl de couts complets of impatation des charges indirecoes
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Apres avoir consulté les différents services, Sandrine Caranta a pu resumer ces
informations dans le tahleau suivant:

sz [nitss o [Eniratizn Transpari I Usizagn Mantage | Diatrbution
Admiigtan | gonnsin | 50 25 5,0 75 15,0 125 | 75
He.res .
Entrezian dantratian L] 30 o 60 ] S
Trarmapori i paAfCOLUTLE B 800 2200 2200 i 300

FEPARTITICH CEE UMITES DUAMALYSE CEE CENTRES AUXILIAIRES.

Unités d’ceuvre pour limputation des centres principaux
dans les coiits

aJusqu'a présent, la sociced urilisait comme unités de mesure de Factivied de ses trois
fonctions dexploitation - approvisionnement, production et distribution - des unités
volumigues simples. Elles nous servaient & impuoter les charges indirectes dans les
cotits dhachar, de production et de revient.

eApres plusicurs essais, nous avons décide, avec Jacky Najin, de retenir des unités
de mesure plus precises et davantage on rapport avec Factivite de ces centres de
cotrs et les ressonrces consommees, La fonction de production est scindée en deux
en caison du caractere non homogene des deux atcliers en maticre dactivite e
de factenr explicatl de Uévolution de lenrs charges. Voici les unités choisies pour
impurer les charges indirectes dans les colts, »

E“";'::n'lj:';l:m“ Approvisionnement | Alelier Usinage Atelier Manlage Distribution
Unita d'meuvra MNambra da lots Marmiore da lals Wombra dheuras 100 € de chifia
chiolsie achelés CONRDIMITIES e main-d e dalfalres

LINITES CHEUVRE CHOISIES POUR LIMPUTAT KON DES CHARGES INCIRECTES.

Calcul des coiits complets pour le premier trimestre

Dbjectifs
A partic de ces renseignements, Serge Provarick, aide de son assistante, soubaite:

determiner les cotits - d'achat, de production et de revient - ainsi que le résultan
amalviigque des deux produils pour le premice irimestee, on peesentant les resulias
Ctotaux et unitaires) sous forme structuree, ainsi gue les inventaires des stocks de
matieres et des produits finis;

in'rr:rprétq*r les resultats of proposer des solutions d’amelioration,

Calenl de coits complets ef impatation des charges indirecies
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« Je vous fournirai les eésuloars obtenos en utilisand les unites solumigue s simples habi-
tuelles™. Ainsi, vous pourrez affiner le travail sur les charges indirectes et déterminer
nos codls de manicre plus juste f précise avec la méthode des centrees d'analyse ™,
I serait ol aillenyrs inténessant de comparce, pour ce irimestre, les resi st s ue nes
chtenons selon Fancienne technigue aveo ceusx de la nouvelle. s

En-cours de production et produits résiduels®

eAl! Jallais oublier une derniére information d'imporance, intervient Jacky Xajin.
Toutes les charges engagees o trimestre ne sappliquent pas forcement a des prodoits
commences et linis an cours de cette période d'analyse. Pour le calcul des codits
de production. il For tenir compte des charges déja engagées pour des produits en
cours de production i la fin du trimestre précedent, ainsi que de celles qui ont ée
engagees pour des produits non achevés en fin de trimestre

Madile Mélusine Viviane
En-cours initial 21 O£ 14 (€
En-cours finsl P TS 13 O

Er-COURS DE GEEUT ET DE FIN 1DE TRMESTRE,

< Par ailleurs, poursaitdl, jo peux maintenant vous fourndr la valear des prodaits
residuels issus de la production: 6 500 kg de rebuts de maticres PVC ont 6é vendus
a radson de 0,30 € le kg s ont supporte 300 € de frals supplementaines, generes pur
Felimination des déchets ou lenr retraitement, Leur valeur nette diminuera le cott
de production des articles. Nous les affecterons entre les deax produits au prorata
de la matiére PVC consomimee

— MNous navions pas intégre ces éléments lors de Patilisation test de la technigue
simplifice, appelle Sandrne Carinia

— Clest exact, nous navions pas encore la valeur comptable de ces en-cours ef de ces
deéchers et {ai oublié de vous les fournic pendant que vous cxpérimentics norre anchenne
technigque, sexcuse-til, Nos cors de revient en seront egalement modifies. Voila une
autre source de difference de résultat entre Fancienne et la nouvelle demarche. »

7 Chogpitee 5, page 107
& Chapitrs O, page 135
8 Mems mitliserons ces complémenis dams la meihode en centres @analvse Cair chapione 6, page 1492)

Calenl de couts complets of impatation des charges indirecoes
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Concordance entre résultat comptable et résultat analytique

«Ponr achever cette méthode traditionnelle de coits complets, nous ferons le
rapprochement entre le résultal analytigue et le résultar comptable trimestriel.
Clest important pour mod, précise Jacky Najin, cela permet de vérifier lexactitude
des résulrats. Vous m'y diderez, Mile Caranta, vous connaissez bien les retriitements
comptables effectuds,

— Je pense que je pourtai men sortic, méme si ce n'est pas lactivied [ plus intéressante
de Ia comprabilitg analviigue.

— Ah, ces jeuncs gestionnaires tout juste sortis de leur master! s dédaignent le
travail comptable, alors gque c'est la base de tout outil de gestion et de décision. il
Faur savodr malaxer tous cos chiffres er ces lgnes de compies avant de pouvoir Gire
sortie la “substantifique moelle” des indicatears danalyse et lear donner du sens.
MNous ferons oo travail en deax temps:

en premier liew, nous établirons un compte de resultar pour le trimestre (en
tenant compie de labonnement des charges);

ensuite, nous vérificrons la concordance entre le résultat analytigque ef le résultat
compiable.

— [l &5t un peu philosophe i ses heures, notre responsable financier! s dic Serge
Provarick aver un sourire complice I sa jeune assistante.

Le contrdleur de gestion o8t ravi de voir que Celle promicne feumion anmnomice une
coopération fructuense entre les acteurs du groupe de projet. 1 a lance la premiere
erape de son processus de refonte du contedle de gestion de la société el conserve
"sons le coude” dantres abjectifs

Calen] de codts complets ef impatation des chapges indieopes
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Analyse différentielle
et analyse fonctionnelle '°

Apres la mise en place de la méthode des cotrs complets, Serge Provarick souhaine
procéder a Nanalyse diffé rentielle et fonctionnelle de Factivité de Dianis, a Paide de
nOoUveaux outils de gestion,

Analyse différentielle

« Lo dissociation entre charges lixes et charges variables nons permettrait danalyser
le comportement des colts au regard de Pactivité, Pour cela, nous devons realiser un
tableau d'analyse différentielle permettant de dépager notre marge sur cott variable
et de recrouver le resuliat analytigque, Nous partirons des soldes de la balance des
comptes du premier trimestre.

— Mows devons conmaitre le montant des charges fixes et variables, souligne Sandrine
Caranta, Or s les achats de matieres et autres approvisionnements, comme les variations
de stock, peuvent €tre consideérds comme deépendants de 'activitg, les autres charges
comptables sont plus délicates a apprehender, Certaines sont Axes, d'antres contiennent
une partic fixe et une partic variable, Comment les distinguer?

— Mowsavons réalisé ce wravail prépartodee avec les seevices comptable e marketing,
indigue serge Provarick. Les charges ont éié analysées et sont ventilées ainsi:

Autres achals et charges externes (hors électricitd, intégrée dans les approvisionnements):
85 205€, dont 40 % sont dea charges vanablas.

Impdts, taxes et versements assimilés: 5 000£, dont 25 % seulement de chargss variahlas.

Salalres et traftermants: 127 000£€; ca sont das changes fiwas pour 589 (on les srrondira & la cantaing
d'aurcs la plus prochs).

Charges sociales: allas représantent 40% des aslsires (pour laur pertie five commea pour leur partia
wariablal.

Cotations aux amortissements: ellas concernent des consiructions d'una valeur bruta de 240 0004£,
amorlissables sur ingl ang, cing instalations lechnigues dond dede dune valeur brule unitaine de 66 000g
al frols aulres acquises pour 56 D00E Mnité, chacune amortissable sor dix ans, du maténel de tfranspart
d'una walaur de 50 000 £, amortizasble sur quatre ans sinsi qua du metérial ds bureaw dunae valaur de
28 000€, amorliszabla sur sapt ans.

Butras charges incorpordes: 5 000£ ; allas sont considérdas comme fixas & 90 %.

Charges financiéras: G 300€. Elles concamant un emprunt & court terme dasting & financer la cycla
d'awploitation &t wn ampeunt & long terma desting A financar las invastissamants. Ce dernier, d'una durde
de dix ans et d'un montant restant di de 20 000 E, & &6 négocks au taux annuel de 8,0 %.

«Par ailleurs, les autres produits dexploitation Chors chiffre daffaires, ventes de
prodoits résidoels et variatons des stocks) ainst que les produits nancices seront
considéres fixes.

10 La résolution du cas, selen les données ef b guestions posées dans osfle section, est présentée a clapitne: 7, page 155
ot page 171 {poar 'analyse mixie)

wmailyse differe ntielle et analyss fonerionne] ke
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Les valeurs des stocks fnaux de matiéres et de produits ont ére determinées prece-
demment. Rappelons que leur valeur comptable est de 17 902 30€ pour les matieres et
63 553,00€ pour les produics finis. Les valeors des stocks initiaux et des en-cours se
retrouvent dans les données comptables. »

Dans un premier temps, (L convient de procéder a la ventilation des charges contenant
une partie fixe. Serge Provarick dressera dans un second temps un tableau d'analyse
difftrenticlle classigue permettant de metire en evidence In marge sur codin variable
de Diamis et de retrouver son resultat courant,

Analyse fonctionnelle

Le conmrdleur de gestion souhaite également effectuer une analyvse fonctionnelle des
charges, en vue d'unc analyse mixte, En reprenant les données comprables de Uentre-
prise Dianis et a partir de la ventilation des charges par fonction, il charge Jacky Najin
delaborer un tablesu de répartition fonctionnelle des charges d'exploianon ainst que
le tablean d'analyse fonctionnelle. Ce demier permet de dégager les marges partielles
(de production et de distributon) et de retrouver le résalian d'exploitation ainsi que
le résuliat courant.

Les charges dexploitation se repacissent de la Bicon suivanie

Tolal | Fomchion da Fonction Charges
produciion | commerciale | communes

fchats de marchandises 0 1 56
Varalion das slocks de marchandisos i] 10 %%
= Caul dachal des marchandizas vendisas | o 1] %%
fchats de matiares af sutres approvisionnamants Fi ko 0% 2056
fiitres achats al charges axtemes 20% L 205
brgdts, taas of versaments assimiles 107 0% 3056
Salasres et fraitamants Ta% 16% 10 %
Charges socislas FikL 205 10 %
[otations sux amortissemanis et provizions 5ta FlIL: Fa%
Autras charges dexploltation 40 % a0 %, A0 %
Vanation de stocks de maliéras 55 5% 10 5
Varalion de la production stockés 100
Fraduction immaobiliséa 10059
Total

TaBLEAL DE REPARTITION FONCTESHNMELLE DES CHARGES OEXPLONTATICMN,

Analyse mixte

Au regard du tablean de ventilation des charges selon leur variabilité {analyse
différentielle) et du tableau de reclassement fonctionnel {analyse fonction-
nelley, la socicte Dianis peut effectuyer une analyse mixte en dressant son tableany
d'exploitation différentielle. serge Provarick confie a Mlle Caranta ce travail, desting
a mettre cn cvidence 1a formation du cotlt varable et de la marge sur codir variable
ainsi que le résultat courant.

wimailyse differenticlle er analyse tonctionnelk
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Etude des seuils de rentabilité
et analyse prévisionnelle ™

Seuil de rentabilité trimestriel et annuel
(avec ou sans activité saisonniére)

Dapres Fanalvse différentielle de la sociéie Diands, le montant des charges fixes
trimestriclles (nettes) s'Cleve a 176 432 € ot Ia marge sur charges variables représente
un peu plus de 47 % du CA. Ce chiffre d'affaires a atteint 415 500,

Mlle Caranta souhaite déterminer le seuil de rentabilite, ainsi gue les indicateurs
de risque de Nexplodtation auw cours du trimesiee, Elle projetie également une
analvse de Vactivite annuelle. Plusicurs questions se posent, aussi propose-t-elle
une réunicn de travail a Serge Provarick, Jerdme Dreoba, directeor commercial,
ainsi gue Jacky Najin, le responsable financier. Ceux-ci acceptent et lui demandent,
a lissue de la reundon, un comple renda,

Comple rendu de la réunion de travail concernant Pélude de seuils de rentabilité

Sandrine Carama, la 18 seril.

1. Proposition de détermination du sewil de rentahilité pour la premier trimastne, an valeur at an volume, &
parlir das rosulials de Panalysa difforentiolle, Des indicatours da risque de "axpdoilation seront agedament
caloulés (paint marl, miange of indioe de seourls),

2. Propoaition de déternination de seuils de rentabilité ennuels;

- comipts tenu de I'évalution irréguliére des ventes au cours de l'annde que connait I'entraprise, Sange
Provarick dising confeilng plies justament be seuil de renlabilile anms ;

- selon les estimations de JéeSme Drota, lantrepeise peojetts un CA annuel de 1 800 000 pour 7 800 wumités
wvenduas el des coafficiants seisonniers ples importants au second semeasina qu'au premier;

- seban les Audes de Serge Provanck, celle salsonnalité des ventas entralng des varations du taux de
mange sur colt varable (&' est de 47 % en movenna sur 'ennée, || diminua lorsgue 'sctivité eat plus
faible 6l samalions larsque lactivita ast savaa);

= pour Jecky Najin, les charges fives ne dépandant pas des aléments saisonnisrs el g¥lévent glokbsa-
lament a un mantant aguivalent & quatrs fois les charges fies nattas imputdas lors du pramiar

trimesire=il souligne oue celes-ol doivent &fre infégrées en débat d'annde pour la défermination
d"un sauil de rentabilité annueal,

Trimestre 1 Trimesatra 2 Trimestre 3 Trimestra 4
orticien] saiscnnicr LER o7 1,1 1.3
Taus de marge aur W 4B % 4.3 % LEL 44 %

WARIATIONS SASONMIERES DE LACTIVITE ET LEVR IMPACT

-

11 La resolation d cas, selon bes données et les guestions pesées iiens cetie sechion, est présentée au chapitre 7, page 173

Etude des seails de rentabilite et analyse previsionnells
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Sarge Provarick voudrait comparer las sauils da rentabilité obtanus, selon hypathase dune absenca de
sadsonnalild de Pactivith of solon calle, plus roaliste, d'une imégularite des venlas annuolles,

Joiriamo Droba suggore qu'une reprcsantation graphiguo permetirail d'illestrer los nisdials,

A la suite des dchanges ol des porspeclivas quautorisant cotte Sude, il s'avare que des analysas privi-
sionmlles saraient iches d'enssignements, d'un peint de vee lant commeraial que de l'analyso des colts
Il et comvenu que toutes demandeas spécifiguas ultéreuraes seront adressdes & Sandrine Caranta ef 4 Bame
Provarick pour comnide de faisabilits, par a-mail.

Résultats prévisionnels annuels et levier opérationnel

Le responsable commercial, Jérome Droba, prévoit une augmentation des ventes et,
a l'aide des informations de serge Provarick, il charge Mlle Caranta d'effectuer une
analyse previsionnelle.

E-miail de Jérdme Droba, compléte par Serge Provarick, & Sandrine Caranta

Diate: Thu, 20 Apr 10008

Tox Sorge Provariok <Serge. Provarick@Dianis fre
Subject: Re: Analyse prévisionnalla

Gt Sandring. Carantal Dianisdr

L 20004 QB2 wvous ives eofll |

= Bonjour Sandrine,

=

= SUite a nos discussions el @ valee commple e, dont je vous felicibe powr la idsita dos
= &changes, [aurals une demande complémenlaire & formular, sl Serge o'y volt pas

= d'inconvénient. Nos eludes da marohé nous laissent 8 panser qu'une prograssion da

= |l el envisaneale dans Mavenir procho, Aussi, ['smenis connmbee nodne risultal
= prénvisionnel selon plusieurs hypothésas @ d'une part, vne augmeniation du CA annuel
=da 8% al, dautre part, sn volums des vantes atbeignant 9 000 unités. Ja pensa qu'uns
= pépartition des vantas entre lag deux modiles n'eet pas nécassalre @ vos donndes

= maryennes globales devraiant suifire pour ces simulations.

= A biantét

= Jarsme Draba

Sandrine, pour ca travall, vous n'avez pas besoin de tenir comple de la saisonnalité des venlas,
Il saralt par alllewrs intéressant de délermmmer b bevier apérationnel de Pactiviié, c'eat-a-dire lg senaibilid
i réssultat 4 la variation du chiffre d'affaires.

Bonne |oumés
Sorge Provariok

Efnde des sewils de rentabilice ef apalyse pravisionne |l
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Ghangement de paliers de charges fixes
selon le niveau d’activité

La capacite de production maximale de la sociéré Dianis est actucllement de 9 000
URIES (hir dn. Aussi cnvisage-telle d'investr, afin de pouvoir Jugme nler son Aactivite
et répondre 3 la demande future, Le dépassement de ce seuil dactivite nécessite
Facquisition de nouveaux materiels industriels d'une valeur de BO0 000 €, amortis-
sahles sur dix ans. En outre, les charges de structure augmenteraient de 150 D00 €,
Linvestissement entrainerait cependant un gain de productivite permettant de
diminuer les charges variables de 3,4 par produit vendu. La hausse des ventes serait
appuvee par une baisse du prix de vente (moven) de 24€.

Au-dela de 12 000 unicés, L socied seeait conduite 8 procéder 3 des embauches gui
eleveraient les charges (fixes) de 230 000€ of a des investissements lounds géne rant
270 000E de charges supplémentaires. Le taux de marge sur charges variables (moven
annuel) resterait le meme que precédemment. Serge Provarick en a informé Sandrine
Caranta er i envole ©F message

E-miaill de Serge Provarick a Sandrins Caranta

Distie: Fri, 22 Apr 14:20
To: Sandrine Caranta <Sandrine.Carania@Dianis fr-
Subfact: Analyse prévisionnelle (sutte]

Bonjour Sandrine,

Toujours dans les calculs de sauils &t de prévisions, je auppose ?

Compte tenu des informafione que je vous ai communigudes [paliers d'sctivité at de charges fiuoas):

= pourriaz-vous me caloular la ou las pivesux d'activité nécassaires pour assurar la rantahbilité en cas
dinveslissement fexistoncs de plusiours seils de rentabililg) 7

- &n testant les hypolhases d activitd, je soubaiterais egalement savoir, quelis) CA {ef venles) annuels
il faudrait résliser pour attelndre un résultat de 250 000E;

= une représantation graphique de ces resulists compléters utilement 'analyse;

- par ailleurs, |“airmarais connadiire le rdsultat prévisionnel dans le cas, sspard par Jardme Droba,
d'urn valuma de ventos albeignant 8 600 ou 11 000 arficlas,

Bonne |ouméae
Sarge Provanck

] ] ]

Analyse prévisionnelle et stratégie pour N+1

Lentrepiise souhaite évaluer deax stratégies possibles de développement pour
Fannée suivante. 5on chiffre daffaires annuel prévisionnel net est de 1 800 000 £
pour la vente de T 800 articles, Le marche actuel des articles de méme catégorie
seleve a 50 000 unités. Lanalyse différenticlle de activite, projetée sur lannce, a
fait appacaitre precedemment les montants de charges suivants:

charges variables: 954 000 €, dont achats de matienes consommées: 304 D00 € ;

- charges fixes nettes: 705 T28E,

Etude des seails de rentabilite et analyse previsionnells
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Lannée suivante, le marche deveait augmenter de 5% en quantite. Le prix de vente
moyen passera i 238€, l'ensemble des charges fixes augmentera de 40%, le prix
des composanis de 3%, Les aurres charges variables evoluent proporionnellement
an chiffre daffaires.

Jerdme Droba envisage deox hivpotheses de ventes, sachant que Pentreprise peat:
o sHE conserver s opart de marche sans augmentation de publicite
soif atteindre 22% du marche en engageant 250 e (e frais pubricitaires
complémentaires,
Ahn de savoir quelle stratégie 1o société a plotdr intéreét a suivre, le controleur de
gestion o le responsable commercial souhaitent tester incidence sur le résulua
analytique de ces deux hypotheses commerciales. Serge Provarick propose une
confrontation des résultats dans un tableau d'analyvse differentielle, montrant la
formation des marges sur cout variable ot des resyliats analytigues.

La détermination des senils de rentabilité e points morts I't'!il'lr‘l’.'[i.t'!i i'{:ll'l1|'h|f"ttfl'tlil
Fanalyse

Analyse en coiits variables et
en colits specifiques, analyse
du risque d’exploitation ™

Forte de Tutilite pour la décision commerciale des méthodes de conts partiels
reposant sur Fanalvse différentielle, la societd Dianis souhaite effectuer une analyse
de [a rentabilité de ses activités en utilisant la méthode des codrs variables, puis celle
des cotits speciliques.

Méthode des coiits variables: guelle activité privilégier?

«Mlle Caranta, vous m'avez dit #tre une adepte des conts partiels. Maintenant que
nous savons elaborer une analvse différentielle, nous pouvons mettre en place la
methode du direct costing, complémentaire 2 nos colits complets.

— La méthode des cofits variables, voulezvous dire, M. Provarick ! Tout a it A
partir des résultars de Fanalyse mixte trimestriclle et de Ia répartddon des charges
variables entre nos denx modeles, il @st possible d élaborer un tablean d'ex ploitation
différenticlle faisant appacaitee L formation des codls vaciables ¢ des marges sur
cout variable de chacun des produits,

B2 lasdsolution du cas, sedon bes domnées el les questioss postes dans celle section, &5l presentie sn chapine 8 gage 200,

Analyse enocolts variables of en coues specieues, andlyse oy risgque dexploitation
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— Trés bicn. Jacky MNajin vous rappellera les données complables atiles, mais noas
avons effectivement besoin d'informations complémentaires afin de pouvoir répartic
les charges variables entre les deax produits, 'al réalisé cette ctude pendant gue
vous acheviez Fanalvse di fierenticlle. Attention, pour obtenirun reesu e analy tigue
global comparable a notre démarche en coat complet, nous prendrons le monant
brur des charges fixes. «

Charges variables (premier trimestre) Total bélusine Viviane
Caotit d'achat des matiéres consommaes 100 % 6% 65 %
Chargas variables de production Rl e 4% G0 %
Charges varlables de distribution et hors production 1005 3% 709

FEPERTMICHM CES CHARIES VARIASLES ENTRE LES OEUX PRODUITS.

«Vous pourrez ainsi, poursuit Iassistante, analvser la contribution des produils a
Fabsorption des charges fixes, done au résultar global, mais également fournir des
arguments analviigques a Jerome Deoba surle produil le plus interessant a developper
dans 'avenir.

— Il vous mangue une chose, interviennent de concert MM, Provarick et Najin.
Puisque nos produits seront évalués au codr vardable, les stocks dodvent ¢galement
Védtre, Les consommations Jde matieres sont variables, En revanche, dans Vama-
Ivse différenticlle, la production stockée a ére caloulee avec la valeur comptable
des stocks (au colt complet). Jai recalcule les stocks initiaux de produits an coar
variable, Les stocks finaux seront déterminés aves les nouveanx CMUP,

Tolal Melusing Vivkane
Stocks iniliayx produits fnis au colt variable 30 700 12 200 18 500
Stocks inilfaux an-oours au ol variabls 20 20 12 (WD 200
Stocks linaux en-cours au ool variaks 23 00D 17 (D G 00k

EVALUATIIN DES STOC S INTIALX DE PRODILITS Al CO0T waARIABLE

— Bien. Je présenterai les inventaires de produits. 'effectuenai €galement le rappro-
chement avec le résultat courant de Fanalyse mixte of le césuliar analytigue obien
aver les couts complets. »

Seuils de rentahilité,
marges et indices de sécurité par activité

Compte tenu des nouvelles informations concernant la specificité des deux produits,
il gavere partculierement intéressant, pour Fanalyse du risque dexplodtation, de
Crnnaitre les senils, ma reges et indices de securite de chacun.

ue dexphoitation
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Deux ovpes de solutions sont envisagées pour e caleul de ces indicateurs,

Premicre solution. Jérome Droba suggére de consdérer comme constante
I répartition du CA entre les denx activites et de répartic ainsi le chiffre d'affaires
critique global selon ces proporiions. En offer, rappelle-tl, la part de chacun des
deux produits dans le CA est sensiblement la méme depuis quelgues années,

Seconde solntion. Jacky MNajin propose plutdr de répartic les charges fixes
entre les deux activités ef considere que cela permetteait d'obtenir des seuils spécifi-
gues de rentabilité. 1l souligne que se poserait alors la question du choix du critére de
répartition, Plusicurs solutions sont possibles technigquement, différenies hy potheses
pourront Gtre testces,

Impact du développement d’un produit
sur la rentabilité globale

Pour compléter son etude de développement, [érdme Droba souhaiterait savoir
guel serait leflet sur le eésulial de entreprise sil pacvenait a augmenter le chilfre
daffaires du produie Mcélusine de 100%, on bien celul du produit Viviane dans les
MEMESs Proportions.

Il cst possible dapprecier Vincldence de chacune de ces deux hypotheses de
développement sur le CA global et sur le résultar, pour calculer ensuite les leviers
opératonnels correspondants,

Méthode des coiits spécifiques:
contribution des produits a la rentabilité

Serge Provarick voudrait prolonger analyse en cotits varables. Le tablean danalyse
differenticlle, élaboré précédemment, peut €tre completé pour faire apparaitre les
marges, qui illusirent la contribution directe de chagque produit a la rentabilite globale
sclon la mérthode des colts specifigues

Il est nécessaire, a cet effet, de proceder & la ventilation des charges hxes, globalisces
jusquia present. En effel, certaines sont communes (indirecies) ol dantres spécifigues i
une activite (directes). Leur analyse fournit les compléments d'informations suivants

Activités Mélusing Wiviane

Charges fines diractes 66 000 € 32 Q00 €

WENTILATION DES CHARGES FUES SPECIFIQUES,
Pour Sandrine Caranta, les marges sur coit specifique mises en evidence permettent de

compléter Nanalyse et la prise de decision : opportunité de developpement, de mainticn
o diabandon et détermination d'un senil de contribution positive o resulvac,

Analyse enocolts variables of en coues specieues, andlyse oy risgque dexploitation
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Analyse de la rentahilité potentielle du modéle Viviane

La sociéte sineresse plus spécifiquement au produit Viviane, En considerant gque
S0 000€ de charges ixes communes peuvent etre alfectés o cette activite, il est
possible de determiner:

son seuil de rentabilité sous cette hypothese, et a quelle date il serait atteint;

le momtant du chiffre daffaires quil faadrait réaliser sur co produir pouar gu'il
génere un résultat de 20 D0 £

Apres ciude, 1] savere quiaus-dela de T 200 produits Viviane, un investissement cniei-
nant 30 0D0E de charges fixes directes supplémentaines est necessaire, Lequipe
d'analyse des codits voudrait savoir sl existe un second seuil de rentabilite.

Analyse par la méthode de 'imputation
rationnelle des charges fixes ™

Diands connait des varations d'actvite saisonnicres de maniere structurelle. Aussi
Févolution de ses cotts de revient dé pend-elle, pour partie, de sa capacité a maitriser
les charges e, pour une autre, des elfers mecaniques des volumes d'activie sur les
coilts unitaires. Serge Provarick souhaite en pader i Sandrine Caranta avant de réunir
ses collaborteurs:

«Les colits partiels sont trés utiles pour réaliser des simulations commerciales et
comme outils de décisions. Les couts variables ont permis d'obtenir des cours
indépendants de Facrivite. Mais leur probleme. ., c'est gquils ne sont pas complers!
indigue-i-il avec ironie, La méthode de Fimnputation rationnelle permet justement
de déterminer des coars complers, mais en corrigeant les charges fxes @ imputer
proporctionnellement aux ecarts dactivité (réelle / normale) afin dé@liminer leur
iflucnce.

= Lanalyse préri:iiuﬂnrllr i i = prt:{'é:it'mmrﬂt e cots particls repose, selon les
indications de Jértme Droba, sur un chillre dalfaires attendu estimé & 1 800 000 £ et
nn vitlume dactivitdé de 7 300 unites produites ef vendues pour l'apnée. Cela corres-
pond & une activite standard movenne de 1950 unités, dont 1 000 Viviane par trimestoe
ma-t-il signalé,

¢ Les charges directes et des charges indirectes sont toutes denx concermnees par les
corrections de charges fixes dues aux variations dactivite, Leur teaitement in'est pas
lee e, il Fant done les dissocier, poursuit-il, DVautant que leur poids en charges
fimes n'est pas identigue, 'ai longuement ¢tudié notre structure de colns,

13 La résolution du cas, selo bes diomies el les questions posées dans ceibe section, 8l peéseniée an chapitre 9, page 218,

malvse par la methode de Vimpoeation rationoelle des charges nxes
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«Woich la répartition des charges indirectes selon lear variabilicé que "obuens pour
chagque centre d'analyse:

Cantres d'anakyse h:hhi-:.'l.rulimlﬁrl.nlﬁln Tramspart | Approvisicemement | Usinage | Montage  Distribation

Polds res
charges fixas

5% | GO T 55% B2 G5 ¥ 5B

Pesies DES FRARS FILES DANS LES CHARGES INDIRES TES,

Globalement, 12 sociétd g connpu ane sous-actvite habitoelle pour le premier
rimestre. Lactivite ost mesurce par le nombre dunités docuvee pour les centres
d'analyse. Sagissant des centres auxiliaires, je considére leur activité réelle comme
correspondant o PFacovite normale, Gute de pouvodr mesurer leus acuvitg avec
une unite significative. Ainsi, leurs charges fixes ne modificront pas la oépartition
sccondaire, Le tablean suivant présente les consommations de maneres et les emps
de fabrication standards (normanx) de chagque produit au nivean des areliers. Pour
Fapprovisionnement les achars “normanx” de matcres correspondent aux consom-
mations "normales”, 11 conviendra de calculer de nouveaus coits dunité doenvre,

Maéalugine Viviane

Usinage: lods consommes 500 6,30
Monbage: temps de fabheation (MOD) en heuras 1,20 h 1,24 h

CCRSOMMATIONS GE MATIERES ET TEMPS LE FAERICATION STANRARDS.

«Concernant les charges directes, si lintégralité des charges dachats de matieres les
dechers vendus ainsi que les variations d'en-cours sont variables, les charges dircctes
de production et de distribution {essentiellement des frais de communication) sont
mineritdirement propordonnelles a Factivice, Pour ces charges, nous mesurcrons
Factivite des produits par les volumes de production ou de vente selon les cas.

Charges directes Charges d"achat Charges de production | Charges de distribution
Part variable 100 %% 40 34 &0 %

Peaies DES CHARSES VARIADLES DANS LES CHARGES DIREST IS,

«Les stocks initianx de produits évaluds an conr dimputation rationnelle sont
- Mélusine: 31 10B€;
Viviane: 41 410,
« Nous disposons dorenavant de toates les informations permettant de déterminer
de nouveanx cotts de revient, Nous proocéderons de la maniére sulvante
détermination des coefhcients d activiee par type de charges;

- caleul des nouveanx colls d'unitd d'euvre apres eépartition des charges indirectes
corrigees de limputation rationnelle des charges fixes;

culeul des colts de production et de revient, ainsi que des résultars analytigues.

14 Lis matiéres el ep-cors Sant consklirés en oot variehle, lear stock midial conserve icb leor valeor rielle,

wralyse par la methode de Timpotation matonnells des charges bxes
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«La comparaison avec les codls reels er Ninterpeéiation des variations concernant
les charges, variables comme fixes, seront particulierement utiles pour apprecier
nolre maitise des colrs indeé pendamment des effets de volume.

«Je pense gue cetie méthode sera particulierement appréciée par M. Diroba, conclut
sandrine Caranta. Les colts complers, trop luctuants, er les conrs partiels trop.
particls, ne sont pas des indicateurs fiables pour Axer les prix de vente. »

Remise en cause et limites
des méthodes traditionnelles ®

Les charges indirectes des quatre centres danalvse principauy sont réparties o Naide
d'une seule unite dioeuvee © lof de maticeres premicres achetées pour le centre Appro-
visiomnement, lot de matieres consommeées pour Patelier Usinage, heure de main-
d'oeuvre utiliste pour Vatelicr Montage et 100€ de chiffee d'affaires pour le centre
Distribution, Ce mode de répartition pose probléme, en particulier a Serge Provarick,
gud en débar avee Sandrine Caranta ot Jacky Najin.

« Jusgu'a maintenant, nous livrions essenticllement des marchandises aux grandes
surfaces. Vous avez pu constier, comme mod, que nous recevons de plus en plus
de commandes personnalisees, que nous ne pouvons plus nous permetire de
refuser. Notre difficulte est de les évaluer le plus justement possible, pour Gxer un
prix sur des bases objectives. Cest pour cette raison que nous refusons certaines
commimandes. Cest assez deplaisant comme Ccomporiement.. .

— DYautant gque ca ne peut que porter prejudice a lentreprise.

— Pourgquoi ne pas impulser 4 nouvean le projet de mise en place dABC? Cela
presenterail de nombrenx avantages . d'abord, nous permeiire damcliorer le suivi
e la fabrication en la décomposant en activités, ensuite - ot surtout - tronver des clés
de répartition qui ne créent pas d'effer de subventionnement trop importants. ..

— Qu'entendez-vons par effet de subventionnement ?
— Le fait quiun produit supporte des charges ala place dun antre,
— Pour quelles raisons?

— Tout simplement, par le choix de Funité doeavre. Vous aves remargue que le modele
Viviane consomime davantage dheures de madn-docuvee que le produit Melusine, gui
NECESSie pour s part un temps maching important. Or, la clé de répartition ne prend
pas on compie ce temps maching: il existe probablement un effer de subventionne-
ment entre Meélusine et Viviane, qu'il Budreai érudier

— Je propose quion cffectue une simulation a partic du centre Montage, 11 Fagdeait
comparer la repartition de ce centre selon trois hvpotheses,

15 La résolotion do cas, selon les denndes et les questians posfes dans ceite secian, est présenis: au chapitee 194, page 233

Remise e canse ef limites des methodes traditiomne] les
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Premiére hypothése : celle que nous avons retenue dans notre méthode des
centres danalyse, @ savoir lheure de madn=-d'ceuvee comme choix dunied docavree.

Deuxieme hypothese: choix de Vheare machine comme unite o'euvre,
Fetude que jai demandee a Sandrine avant produit les reésultats suivants;

Gammes opératoires Mélusine Viviana

Tomipds machinos 45 minutas al minulas
COMSIMMATIDNS EN HEUREES MACHIMNES O CENTRE MONTAGE.

Trodsicme by pothése : choix de deux unites doeuvre, lheonre de main-dieayvre
directe pour [a partie concernant les charges de personnel (30 800€) et heure
machine pour le reste du centre, »

¢l sera alors intéressant de connaitre les résultats et limpact de ces unives d'reavre
sur la répartition des charges du centre Montage entre les deux modeles Mélusine et
Viviane. »

Analyse des coiits par activité

«La direction générale de Dianis ma demandé, précise Serge Provarick, d'effectoer
une simulation de mise cn place de la methode ABC afin de pouvods comparer les
résultats avec ceux gui ont €ré obtenus par la méthode des centres danalyse. Qu'en
pensezyous, Sandrine ?

— Vous connaisser mon opinion sur cette methode, que jai éoadige lors de
modn master en contrdle de gestion, 'y suis tres favorable, Elle nous periet-
trait, outre de répondre aux limites que vous avez soulignees, deffectuer une
veritable remise a plar de nos outils de calculs de cotits, Cela sera, jen suis siire,
tres bénefigue.

— Quelle méthodologic conscillez-vyous?

= | propose que nous procCdions par Stapes en respectant la chronologie suivante

Recensemant des stapes de mise en place I'ABC

1. Caloul des charges directement affectables aux prodults Mélusine et Viviane &l détermination du codl
direct unitalee,

2. Décomposition en activiths Sémentalres des centres d analyss des changss Indireches,

1. Affectation d'un indssteur & chadoges activité,

4. Regraupamanl des activites slemenlaires racensaes an fonction de beur inductaur d'activite,
5. Caleul du coit des activitas regrolipess,

B. Calowl du colt de Minductaur calaula a parlir dul volume des indudieles recenses.

1. Affectation aux deux produite, Mélusine at Viviane, d'un colt ARG an fonction de leur consommation
dindusiaur,

B, Caleul das coifs complats Sas deuy modalss Godls dinects + colts indirects ABC), constals of commentaires,

B La césolubion du cas, selon les donndes of les goestbans pesdes dans cefte secibon, est prdsentée an chaplire 11, page 232

. I-.I'. R UEE CoNEs |'|.|.'||'.'| WILE
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Calcul du coiit direct des deux modéles

« Drans un premier temps, nous avons hesoin de dérerminer le coar direct des produits
Mélusine et Viviane. J"ai demandé an service comptable de calculer les montants des
stocks dinitiaux, evilues en codn directs

— Je les ai apportés, signale Jacky Najin, les voici:

PG 0 B72€

Mati "
SIS pramicres Bais B 3084
} [RETTETEY 17 AGd g
Mobiliers Viviane 24 789§

ColiTE DIRECTS DES STOGKES AU 1™ JANVER (STOCRS INIMALED,

— Et pour les en-cours de production, que Fait-on ?

— Jallais oublier! On les considérera, comme pour les dechets vendus, en codit

cirect, »

Les activités, leur coiit et leur inducteur

La décomposition des sept centres danalyse en activités élémentaires a permis
d'obtenir [a liste suivante, classée par ordre alphabéticue

Aotivilés élémentaires Centres d'analyse | Montant Inductaurs d'aciivites
Appravisionnes I'aleker Maontags Montagn #2100 | Nomine d'ordre de lahicalion (OF)
Azsurar b mamnlenance du material Transpart 8 30 | Nombre de chaullhioms
Fasurar kb sacrelarial commargial Distribilien A1 245 | Codl souba aux activilns
Azsurar ks iranspart Tranapart 5650 | Mombre de Buraisons

Azzurar kas baseins an mafisras pramisnes Approvisionnement 4770 | Mombre de bots de MP achetés
Assurar ea Wiohes administralives Administration 200555 | Coll ajoutd sux activités
Effecisar Magmage glnage 25 780 | Mombre de lots consemmés
Emcadrar Uateller Montage Mintage 5605 | Colt sjoutd aun activiiée
Emcaddrar Mataller Usinags Ualnage 4 435 | Colt sjoutd aun activités
Etudiar kas marchiés mafidres of fournisseurs | Approvisionnerment 4770 | Mombing dé rédarances
Giarar la personnal Adminisiration 15200 | KE de chifiras d'affaines

Gianar les hatimants Administration 8 1456 | Surfaces cooupies

Gérar e hitimants Enitratian 3545 | Burlaces cocupies

Mionbar kas mobiiers idiontags 3% 200 | Heures de MOD

Frospectar el réaliser les commandes Dlistributian 28350 | Mombre de commandes
Feécepionnes el slocker les matidfes Usinage 2 00 | Mombre de kols de MPF achales
Total des charges indirectes riparties par activité 1898 020

|CENTIFICATICM CEE ACTIVWITES ELEMEMTAIRES ET OIE

imalvese dles conts par activin

LEUR ColT ET CHOIX OES

HOWCTEURS.
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o conmstie gque Certaines acuvites sont transversales o lorganisation en centres
dlanalyse, intervient Sandrine Caranga,

— O, ¢'est un des intérets de la méthode de considerer la transversalite des activités.
Un autre est de pouveir les mesurer par des ressources identiftables, qui ont un lien
de causalivgé avec le montant des charges que ces activiteés supportent. Les inductenrs
diactivités gque j& vous propose ont ére determinés aprés une discussion tres sermée
avec les responsables des fonctions principales de Dianis, notamment Jérdme Drob:
MNous en discuterons, miais j¢ pense que, dans le cadre de la simulation demandée, nous
Jrouvons les acceplers

aLesvolumes de certains inducteurs sont issus des informations utilsées précedem-
ment, Les autres sont ﬁpéri[‘iqurﬁ a la simulation de la méthode ABC. -

Ces indueteurs sont les suivants:

Nombre dordres de fabrication. 28 ordres de fabrication ont déclenché le
processus de production dans Fatelier Montage. s sont considéres comme propor-
tionnels aux lots consommes,

Surface occupée par les bitiments, Nous considérerons que la surface du
Baitiment fimmobilisations: 1 OO0 m'y se rd partit dans les mEemnes proportions entre
les denx modéles,

Nombire de liveaisons. 16 onl ¢ recensces durant e trimesioe, 4 sonl speci-
figques & Mélusing, 2 4 Viviane. Les autres sont communes aux deux produits.

Nombre de chauffeurs. Sur les 5 employeés du centre Transport, 3 assurent
les Hveaisons, On considere gque leur temps productf est en apport avec le nivead
des ventes des produits Mélusine et Viviane.

Nombre de références matieres. 15 références matiéres sonl gérdes par
le centre Approvisionnement. 5 références PVC sont specifiques i Mélusine et 5
relerences bois & Viviane, Les 5 autres références PYC sont communes aux deux
produdes

Nomnbre de lots de matieres premicres achetés. On considéers que la matiere
PVC achetce esta eepartir a lidentigue entre Mélusine et Viviane,

Nombre de commandes, 18 commandes ont ci¢ cffectuces durant le trimestre,
un tiers pour Mclusine, dewx tiers pour Viviane,

Coilt ajouté anx activités. Le colt des activités concernées par cet inducreur
se repartt proportionnellement au toral des auires activités,

. I-.I'. R UEE CoNEs |'|.|.'||'.'| WILE
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Calcul du coiit ABC des mobhiliers Mélusine et Viviane

« Ces informations supplémentaires doivent permettre d'obtenir e codt des induc-
teurs, puis le coit ABRC d'un mobilier Mélusing et d'un mobilier Viviane, preécise
serge Provarick.

— D, nous atfecrerons a chacun des produits son coar direct, auguel $ajoute ront
les charges Indirectes sclon ABC on fonction de leurs consommations dinducteurs,

— Cest exact. [1 fandra cependant préter attention au probléeme de Vintégration des
varitions de stocks. Pour finir, i ser partculicrement intéressant de comparer les
résultars avec ceux gue nous avons obtenus aveco les colts complets traditionnels et
de réaliser une etude critique de notre modele d'analyse. «

Analyse des coiits standards
et des ecarts "’

La dérermination d'écarts sur main doeavee directe est une constante dans l'entre-
prise. La note de service ci-dessous a €€ emise par la direction geénérale de Dianis
a l'attention du controlear de gestion. Elle a pour objectf détendre Nanalvse des
dearts aux consommations dunités deeanvee da centre Lisinage.

Hote de service AB3
Qrigine: direction gandrala
Destinalaires: Sarga Provarick, services comgtabilid de gestion et contrile da gastion.

Dans e cadre de la poltique dapprofondissemant et d'$argissement des oulils de gestion, dacidée lors
du damiar saminaire de direoiion du mois de juin darnier, jo souhaite qua soil efectuds 'analysa des écarls
suif consommation d'wnitos d'aivia du cenlre Usinage pour la porioda di pramior trimastiro doe Pexenaica
& COUFE,

Date de rarnizse: 30 awil, pour Intervantion au conaall da direction do 7 mal,

La direction géndrala

Analyse de I’'écart sur MOD de I’atelier Montage

« Pour la main-d'oewvree directe, précise Sandrine Caranta, j'ai repris, en les actuali-
sant, les standards qui avaient éte elaborés l'année derniere et adaptés au premicr
irimestre de cette année, Ce sont les mémes rendements standards que nous avons
utilises lors de la methode de Vimpatation rationnelle des charges fixes.

Volume production Rendemant unilaire Taux horaire
Mélusing 850 u. 1,20 hewrea (72 min) 10£
Viviane 1000w, | 1,24 hewrgs (74,4 ming 10

EsTiMaTons PEEYEronHEL LES OFS HEURES BE MaR-O'EUyRE BU SREMIER THESTRE,

17 La réisolutlon du cas, selon les donmbes et les questians posdes dans celbe sectian, est présentée an chapiiee 12, page 283,

wmalvse des conts scandards et des ecarts
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— Ces previsions doivent éure comparées aux consommations réelles du irimesire.
le vous les rappelle: 800 Mélusine et 1 (400 Viviane fabriqués ont necessite respecti-
vement 100 et 1 500 heures de MOD, Le colt sest éleve a 1 300 pour Mcélusine
et a 1% 750€ pour Viviane, Lanalvse des ecarts de consommation doit se fEire en les
deécomposant en denx sousccarts, I'un sur taux unitaire, [autre sur temps de MOD,

Analyse de I’écart sur centre Usinage

« Pl établi un budget flexible pour deux niveaux d'activite, normale et réclle,

Lo lotde 10 kg Activitéd normala: 10 000 lots Activibé rdelle: 10 300 lats
Charges varlables 100 (0 2 = 20 005 10300 x 2 = 20 600
Chargas hixes a5 000 35000

Total | G5 000 &5 G600

BUDGET FLEXIBLE.

— Durant le rrimesire, rappelle sandrine Carania, le centre Usinage s'esp éleve i
30161 € pour une activiee totale estimée a 10 300 lots correspondant 4 une production
de 1 800 produits, dont 800 mobiliers Mélusine v 1 000 mobiliers Viviane. «

Pour ce type danalyse, il est nécessaire deffectoer la décomposition des écarts en
Lrois sous-ecarts: sur budget, sur activité et sur rendement.

Autres méthodes et outils d’analyse:
les coiits cibles *®

La direction de Dianis envisage de lancer sur le marche un nowvean modéle de
meuble de cuisine denomme Leslie, 11 comporte rait une ossanire massive ©om posce
de polymére. La facade et la face tiroir seraient en hétre massil.

La partic innovante, souhaitee par la dirccdon géncrale, serain constituée d'un
svsteme de charnieres clipsables montées sur les tiroirs pour assurer une maniabi-
lite excepuonnelle et offrant un aspect pratique peomeliint, par le phénomene de
rangement coulissant, de voir la totalité du contenu du tiroir et de trouver rapide-
ment Fobjet cherche.

18 1a résaluizon du cas, selon les donnees & les questions pesees dons cetie seclion, 51 préseniee 2u chapilre 13, page 304,

utres methodes ec omeils d'andlyse les comes cibles
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Démarche d’analyse fonctionnelle

Terime Droba g i effectuer par ses services une etude de marché i laquelle a parti-
cipé le panel habituel de Dianis. Lextrait de cette émade révele les qualites attendues
par les utilisareurs 'un meuble de cuisine moderne. Le questionn:aing proposes aunx
I11.l:'[]]|.'ill.'l;'5 'ljl.l |!-'.I]1.l.'."| ClJ]II]'J(J-rl.‘liL enire aulires, |.l;“‘_"- Lrixis Lllll'_' SLms suivanies:

Extrail du quastionnairs “Lesia"

Consaplaur: Jaroma Droba

Hombee de contacts: 500

Ratours exprimasa: 117

Question 1. Classer dans un ordre préférentiel las fonclions suivanbes que vous attendez o un meuble de ouisine
mizdame ; qualité et solidité des matériaws:, maniabilité ef confort dutilisaton, esthatiamea.

Qwestion 2. A part de quel prx audez-vous un doute sur b fabilitd du peoduit proposé 7

Question 3. Quel est ke pris maximum que vous senez prétie) & dépenser pour acquérlr un meuble de oe
e 7

Le dépouillement du guestdonnaire a peemis d'obrenir les informarons sufvantes:

Qualités attendues d’'un meuble Leslie

Qualité et solditd Manlabilits,
ronctions athunduse des matériaux confort d'utilisation Eetivtique
Pourcentage exprimié 46 5 HH* 20%
Prix psychologigue

Le et pouillement du guestionnaire a fait apparaiiee une fourchette de prix acceptable
par une grande majorité des membres du panel. Elle sétend de 420€ a 540€, TVA
incluse s tux estime de 20%,

23% des sondés ont fixe 4 420€ la limite an-dela de laguelle ils refuseraient
d'acquérir le meuble, 38% Nont fixée a 480 € et 70% i 540€,

52% des sondés ont fixé a 420€ lalimite en decid de laquelle ils auraicnt un doute
sur la fabilite do produdt propose, 15% Font (xce a 480€ er 10% 2 S40€.

wires rmethesles 21 outils danalyse - les coues cibles



CILUESTIONS POSEES PAR LE CAS

Démarche d’analyse organique

Une étude de [a nomenclature du meuble Leslie, effectuée par Jacky Najin, a donne
les résnltars suivants:

S composants essentiels consttuent le meuble Leshie, Chacun €50 en sapport avec
une attente fonctionnelle des membres du panel ;

f-:t:lgf:mﬁ. Elles fournissent un confort d'utilisation supplémentaire. Le meuble
Leslie contient deux étageres, dont le cont de Bbrication unitaire séléve i €,

Panncaux de particule a Parriére. Ces panneaux assurent la solidite du
meuble par Fapport do polymere. s peovent €tre oblenus pour un codit moven de
25€ par meuble. 11 for comprer trods panneans par meuahle,

Charni¢res clipsables en acier nickelé. 11 sagit d'un nouvean procédé, qui
assure une maniabilite exceptionnelle. Deux charnicres sont indispensables pour
chague menble. Leur coit unitaire est de 10€,

Tiroir bois ¢n hetre massif a coulisses filoguidées. Le hetre massif presente
un aspect d'une geande qualicé, Les tirodes sond revetus dépoxy “gualite allmentaine”,
qui assure un entretien facile 3 un cout foutefois eleve Il est préva un troir par
menble, au cout de 20E€,

Picds de meuble. Les quatre picds assurent les permutations el posscdent
une maniabilité hors du commun. Codt unitaire : TOE,

Fagade en bois. Elle apporie au meuble son aspect esthetigque. Cout: S0€,

Il ressort des etudes preliminaires que le cott de fabrication, hors composants,
peut-étre estimé a $0% du cout de production sortie usine. Le cont de distribution
est evalud 4 8% du prix de vente. La marge a éi¢ conventionnellement ixdée a 7%
du prix de vente, Par souci de simplification, I'étude seffectue avec un taux de TVA
de 20%,

Fixation d’un prix cible et comparaison
avec les coiits estimés

serge Provarick demande qu'un prix cible soit fixe, pour pouvoir en déduire un colit
cible ¢f le montant de ses composants, I souhalte cgalement gu'une comparaison soit
effectude entre couts estimes et conts cibles afin d'envisager les mesures & prendre.

utres methodes ec omeils d'andlyse les comes cibles
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Objet et organisation d’un
systeme d’analyse des coiits

Co chapitre aborde les objectifs assignés a la comptabilité de gestion, lanalvse des
cotits comme outil de gestion oo daide a la décision, ainsi que son rdle par rapport
a la comptabilité géencrale.

Nous traitons ensuite de Vorganisation do svsteme d'analyse des conuts dans entre-
prise aun regard de sa positon dans le systeme d'in foemation compable, puisau travers
des questions essenticlles relatives a sa mise en place ; quel systeme d'information
Pour quels conrs? Sclon quelle methode danalyse ?

Comptabilité de gestion
et analyse des colits : objectifs

51 la comprabilite géndérale a pour objet principal “lenregistrement des flux entre
Fentreprise of son environnement (clicnts, fournisscurs, actionnaires)”, la comptabi-
lité analytique se preocoupe essenticllement des “conditions d'exploitation internes
de lemtreprise '
Le plan comprable général la définit ainsi
« La comptabilite analvrique d'exploitation est un mode de traitement des données
dont les objectifs essenticls sont les sulvants, DYune part
connaitre les conts des differentes fonctions assumdées par l'entreprise ;
déterminer les bases devaluation de certains clemenits du bilan de Ventreprise -,
- expliquer les résuliats en calculant le cotit des produits (biens of services) pour
les comparer aux prix de vente correspondants.

1 Selon Dubralle (L F et boadadn (103, I'.'aI.'.l.ll|'.~'.|'.'J:lI'.rJ.'||:.-:I.'-'.l'r.!'|'.'|'r|l|'.'-|'-':lll'll_{.-'.l:l'.lml.l, Dumadd, BG5S,
T Comtedtler ef édvaluer certeins Eemenss dactif, potammersd s socks: matieres |:-r|-rn|£=r4=:. medivres comsamimailes,
merchamdises, produits semi-hnis «of ||:'-'||I|:||I:-; limiis

Compiabilite de estion ef analyse des conis: objectifs
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Yautre parc:

- etablir des prévisions de charges et de produits dexploitation (coars préétablis
el budgers dexploitation, par exemple);

en constarer la réalisation et expliquer les écarts qui en résultent (controle des
cofits er des budgers, par exemple).«

Evaluation des produits fabriqués et vendus par I'entreprise

Cette évaluation, connaissant ce que les produits ont couté, constitue Fobjectif
premier. Il est ainsi possible de:

conngitre le cout dun produit a tel on el stade d'élaboration {utile pour les
décisions de sous-traitance)

rloriser les stocks des articles a leae coll:
fixer un prix de vente qui laissera une marge suffisante en cohérence avec la
stratégie commerciale ;

- Cont rf:lr'rtlut* le prix de vente, lorsgu'il est il1'l]'|-|:l.*-ir; par le miarche, n'est pas infericur
au colit de revient ;
contioler que le codn de revient dun prodait est en cobérence avec sa valeur
percue par les clients;
determinee la marge la plus intéressinte
apprécier la contribution des produits 4 La formation du résultat global;

- selectionner les produits les plus rentables o developper.

Politigue de prix
rI:E:lil.lli::aE|'I|:|lE / L E:;ch:\h:giqua
1 ————— ﬁ Frix da venia
marge
Stratégle: ciavmingtion aliffdrenciation
par ks codfs [quralibé )

EvaLLUATION ET BOLTGUE OF PR

ugs y . .
Analyse des conditions d’exploitation

Certe analyse des coiits conduit ainsi a controler et ameliorer les conditions internes
d'exploitation fce a la multiplicité d'activités ou d'opérations élémentaires qui
caracterisent Fentreprise, La demarche conduit egalement a I responsabilisation
des actenrs.

Comptabilice de gestion et analbyse des coats: abjectits
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Analyse prévisionnelle et contrdle des coiits

Létablissement de prévisions qui, comparées aux réalisations, permetent de fire
ressorlir des écarts significatifs et de les expliquer (analyse des ecarts) prolonge
Fanalyse des colts vers le contrdle de gestion ',

Lobjectf de la compiabilite analyrigue est, dans cetie aptique, de permettre Vanalyse
des charges 4 tous les niveaux (operation, atelier, service o fonction). Les charges
ef les produits doivent faire l'objet d'un reclassement prealable par destination

Lanalyse des charges en fonction de leur destination - et non de leur nature - constitue
Ia difference ondamentale entre comprabilite analyigue o complabilite générale,
La prrmiért' permet d'obtenir des résultais par branches d'articles, par produits indivi-
duels, etc, alors que lo seconde ne fournit que des resuliars synthetigues Cpar exemple,
le resultat global de l'exploitation en confondant toutes les activiteés et fonctions qui
constituent lentreprisc),

Rasuliat d'explodation |
——  Résultal cowrant avant impdl)

Réaultat financies J —p Részultat imposakls
Réaultal sxcapticonne {puls résultat net)

FRESULTATS QE SYNTHESE EX COMFTARILITE GEMERS LE.

Un outil de gestion et d’aide a la décision:
analyser et maitriser les coiiis

«DVune maniere générale, elle [la comprabilite analvigue d'exploitation] doit fourmnir
tons les eléments de nature i cclairer les prises de décisions®. »

Cette définiton ambitiense lui confére le caractere « d'outil de contride de pestion
gui repose essenticllement sue le caloul des codits en vue d'eclairer les prises de
décisions S - Ainsi, la rnmp'r:LhiHTé analytique constitue, pour le gestionnaire, un
instrument essentiel pour connaitee les conditions de foncionnement (analyse de la
rentabilite) et préparer les décisions (maitrise des conts et gestion previsionnelle),

o

[Fanires owtlds spécifiques of ddmarches de comidle de gestion sont ddveloppés dans la edme collection: Gaatler (F) «
Peeet LAD Craptedle di poatio, Colleotion Gestlon appligqude, Darelos et Pearson Bdocation, 2006

Pliar xaniptalibe.

Dubsrialbe (L.} ef Jourdain (D), e aii.

e

Lo ocxugil ale gestion ef Oaide a La decesion analyser ef maibrissr les o i
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Analyse de la rentabilité

- apprecier une sitnation, observer ot comprendre les résultats: cest un but de
Com prél:lt'nsiun des conditions d exploitation internes de lentre prise

evaluer les cotts qui engendrent ces résaltats: C'est un but d'evaluation et
dexplication des causes du resuliat,

Maitrise des coiits et décisions

ciudier les possibilités de minirmisation des colis apres avoir détecte des anonalics
eventuelles;

préparer des decisions correcitices o, e plus souvent, siralégiques (action sur
des composantes du miy, notamment le prix, développement ou abandon d'un
produit, recours 8 la sous-traitance, ..,

realiser des anticipations et des previsions;
dererminer les responsabilites.

Le tablean suivant permet de comparer la compiabilite géndérale of la commplabilne
analytigue d'exploitation selon plusicurs Ccriteres:

Critéres de comparaison

Comptabliité générale

Compiabillté analytigue

Ay regard de ba lol
Deslinalaires - utilisateurs

Matura des flux cbasrés
Documents de base
Clessamant das changas
Régles

Horizon d'shsarvation
Pérodicité de l'analyss

Objectifs

Vision da l'entrapriss
Wafure de Ninformation

Obligatakrs

Information des tiars

e e o direclion

Cisarvation des fux extames
Documerils de base exiennes
Classemeant par neture
Regles rigides et normatives
IMéEcanizmea comptable unique
Formallsme Agoures
Cinsarvation du passa
Exnercice annueal

Objectif financier

(faire apparaiire un résultat global)

Yision globala

Infesrmiation procise - cerfifice -
formelle

Fasultative
Usags ntarne fous ks responsables)

Obeareation dea flux infermes
Documants axlemes & infarnas
Classement par destination
Régles souples et évolutives
idathode a choisle

Liberté tolale de présentation
Chsarvation du prasant el du fulur
Périgadicité falble mods, iimeastre)
Chjectif dconomigue

(iaire apparaiire outes sorfes da
résulbEls - par seoteur, produlf, 8o}

Vision datailkes

Inbarmation rapide - perlinemnte -
approchée

Synthése

Quutil juridique et financier

Citil de gestion et d'alde & [a décision

Daprés Margerin dsset, G ||"||'I.I-'|| bif amakligoe, Nowvelles &ditlans dorgamisadon, 19510

e BAR RSN EHNTRE SOMPTARILTE GENERALE BT COMETABLITE AHALYTIIUE / CE GESTION

Cnoovukil e pestion et

ol aide g La decision : analyser o0 maicrise r les cosies
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Place de I’analyse des coiits dans
le systéeme comptable de I'entreprise

Le svsteme dinformation comptable est la partic du sysieme dinformation de
lentreprise dédice i la collecte, 4 la saisie, an traitement et a ladiffusion des données
suscepribles d'alimenter les modéles comptables. 11 alimente indifféremment Ia
comptabilite Ainanciére et la comprabilité de gestion®.

La mise en place d'un svseeme danalyse des coars releve de la comprabilieg de
gestion, gui farnit au controle de gestion les informations dont il a besoin powr
motiver la prise de décision.

Les definitions des termes fondamentaux sont nécessaires 1 la distinction quil
convient d'effectuer entre les formes que peut revetic le controle.

Place du contrdle et de la comptabilité de gestion
dans le systéme d’information

La compiahilite de gestion - on analytigque - fait partie des ontils de contrale gui
reposent, d'une part, sur la nature des informations et, dautre part, sur leur sVsieme
de collecte et de traitement. Dans la mesure o elle se situe a Uinterface de la comp-
tabnlite gendcrale ot du contedle de gestion, il semble utile de preciser la fonction e
la place des outils de diagnostic et de pilotage de Dorganisation.,

Contrile organisationnel
Il planific, fixe les regles e les procédurcs, évalue les eesuliars de la performance
et doit intégrer outes les dimensions de Vorganisation : structures, procedures
decisionnalees, compaortements des acieurs, culture de Ventreprise, .. [ doit assurer
en temps reel le suivi et [a qualité des processus décisionnels.

Contrile interne
Cette forme de controle concerne la ixation et le respect des regles et des pmq‘é:_lun:'.l;

Audit interne

Ce terme largement utilise - voire galvaudé - désigne un travail autonome d'expertise,
assistant le management pour le contrdle de Fensemble de ses activites”, Landic interne
doit permettre un avis sur lefficacité des moyens de contedle i la disposition des
dirigeants, 1 est interne quand “Vanditeur” falt partic de lentreprise, A Finverse, on
parle dhandit externe,

b Cissu (0.0 e Malkold (R, Cosgaddlind e guadior, i gentfan faer fos o, Nathan Unsiveraivg, 1507
T Instite Frangais des amliteurs el coniraleurs imermes.

Mace de anabrse des cours dans e systeme compiablede entre prise
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Les objectifs et les finalites de Vaudit sont variables
Faudit financier, premiére acceprion de Vaadit, concerne la revision comptable
paar lexamen des Grats financiers
Faudit organisationnel est charge d'ameliorer toutes les dimensions de la gestion
de l'entreprise.

Contrile de gestion

Le contrile de gestion est un des eléments du !'i'!.":iIE‘I'nr' d'information de Ventre-
prise, en particulier de son systeme dinformation comprable. Dans sa definition
du contrile de gestion, le Conseil national de la comptabilité sinspire de celle de
R. Anthonyv®:

eLe controle de gestion est Fensemble des processus visant & oréer la convergencoe
des buts et o mobiliser les énergies vers la réalisation de lintention strategique par
la structuration des droits a décider, par la distribution et Fanimation des flux de
connaissances et par laide a [a prise de décision, par le stonfforfng de la mise en
ceuvre ef de lanalyse des resultats, »

Ce qui différencie essentiellement Paudit du conerdle de gestion tient 2 la temporalice
de Factivieg :
Fandit releve d'une mission ponctuelle;

le conteile de gestion fonctionne en penmanence dans une entreprise.

Atnst, le contrile de gestion est un outil de diagnostic et de veille ! il permet d'établic
un plan stratégigque s¢ déclinant parun plan opérationnel 4 trois ans et la prévision
budgétaire @ un an. Les tableanx de bord permettent ensuite dexercer un contrile,
notamment par la deétermination d'@carts.

Le contrdle de geston consttue Uaboutissement de Penchainement du sysocme
comptable, qui part de la comptabilité générale en passant par la comptabilite de
gestion el le contrale budgétaire.

Comptahilité générale

La comptabiliteé est un systeme ancien et simple consistant a enregistrer les operations:
c'est un “systeme de modélisation monéaire des fux dconomigques®”,

& amhem (R, Vi Mravepemrew ¢ Coredrod Faoretion, Hananl Business Schoal Press, 1985
O emipain (0.0, “Ume défense de la conplakdid de geszion”, Beewe fercese e comlabding, e 1905

Place de Nanalyse des cots dans le systeme compiable de Dentreprise
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Comptabilité analytique d’exploitation
La comprabiliteé analytigue, au sens premier, estun sysieme de compres dresses pour
comparer les produits courants aux charges qui leur correspondent. La différence
constitue une marge ou un résultar, selon le contenu du codt ',

La comptabilite analvigque est unc partie de la comptabilité de gestion

Comptabilité de gestion
La comprabilité de gestion a pour vocation de fournir les informations nécessaires i
la prise de décision. Elle est alimentée par la comptabilité financiere (comptabilité
generale) et la comptabilité analy tigue.

Lanalyse des cotits introduit une demarche analytique se focalisant sur le contrdle
comptahle.

Contrile budgétaire

Le contrdle budgetaire elargit le conendle comptable par lintroduction de la peévision
aun an er de Fanalvse des coarts entre les Elements prectablis or les realisations,

Systama ainformation complable

Complabile Complakilite Geslion
de gestion péndrale budgstaire

Caontrile da gastion

DIRSAMESATION DES FLLUIE.

Le contrdle de gestion comprend trois niveaux de décisions, gui répondent chacun
au meéme type de processus managerial '

1 Bl 48 F et St (0.), ot de goefion, Yaiberl, 20040,
11 Bemgmim N0 ), Somgflabaiind e gestfoe, Dunod, 1993,

Mace de anabrse des cours dans e systeme compiablede entre prise
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Trois niveaux de décisions

Nivean stratégique. 11 concerne les choix essenticls de Ventreprise, ses
reactions i lenvironnement.

Nivean budgeétaire. Il assure 1a coordination de Fensemble des composantes
de 'entreprise a court erme, dans le cadre des stratégics préalablement definies,

Mivean upl}raliunm:l. 11 s'agit de la rt‘gul:u:inn an jour le jour des tiachies
quoetidiennes.

Processus managérial

I se décompose en trois phases:

Finalisation. Il sagit de la définmion des objectifs, auxquels on associc des
TESSOUrCEs i optimiser. Avant tout début d'action, on fixe les regles du jen, ©'est-a-dire,
pour ce gui concerne le management, les criteres de performances,

Pilotage. Cest la mise en covee des objectifs, le suivi du déroulement de
acron of les interventions Correctives Necessaines

Posi—=évaluation. Elle mesure V'économie, détermine lefficience et valorise
I'efficacite,

Sirlegie Gagtion Theles

Fingliser l l l
Filcler l l l
Fost-dvaluar l i L

Mature du contréla Strategigus 28 gestan aparalonnel

CARTE DES DECISIGHS.

En reliant les niveanx et les stades de 1o décision, on obtient le mableau saivant, qui
illustre les types de décisions et actions managériales '

Contrdle stratagique Contrile da gestion Conftrdle opérationned
Finaliser Dahnmition de Polfie da [efinitinn des objectits dame- | Liveer ks client X
Fentrapeiza ligralion at actions récurrantes
Filoter Geslion des inveslissaments | Suivi des actions L‘EE‘E’ I.Ef pann de |a wlura
o service
Post-évaluer | Evaluation da [a position Rasullats obtanus dans les Rasulials de b jourmas
apncumatiels cormaines oeés
EXEMFLE DE CECISHING DE MANMAGEMENT,
12 Beawepuin (H. b, oy cilf
Place de Nanalyse des cots dans le systeme compiable de Dentreprise
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De la comptabilité industrielle a la comptabilité de gestion

Duelgques étapes majeures dans Vévolution des sysiemes de calcul de coQrs sont
revélitrices de leur contingence i l'environnement.

Les premibers calculs de “prix de revient” en France saom effectues chez Saint-Gobain
aux alentours des annees 1860 - 18700 En 1926, Rimailho conceptualise la compta-
bilite industriclle en laborant la méthode des sections homogenes

Apres la seconde guerre mondiale, Uimportation des Etats-Unis du direct cosiing,
méthode du cott vaciable, marque la veritable naissance de o compabilice
analytigue,

A la suite des chocs pétroliers des années soixante-dix, la nécessité de maitriser les
colts crée les conditions objectives d'une rransformartion de Ia comprabilicd analytigue
en comptabilité de gestion. La premiere mise en place, €n France, de la comptabilité
P acivites (ABC) est elfectuce sur le site de la division des ordinateurs personnecls
(DO Hewlett Packard a U'lsle d’Abeau.

D'une comptabilite de mesure des codls, on passe progressivement i une compla-
hilite d'aide a la décision. La notion de "cotic exact” est deélaissée pour celle de cont
fiable er pertinent.

Mise en place d’un systéme d’analyse

Quel systeme d'infoomartion, pour quels cotts of selon gquelle méthode 7
La misc en place dun sysieme d'analvse des colrs pertinents doit apporier des
rEponses 4 [rois gquestions essentielles:

» D quiels rypes de coits a-r-on besoin ?

Quel svsteme de collecte ef de traitement des informations permet de les
abienie?

Quelle methode de caloul et danalyse privilégitr?

Choix d’un systéme d’information pertinent

Le systeme d'information doit tre construit a partic d informations fables et perti-
nentes, qui tiennent compte de Penvironnement de Véentreprise, de son et prt':.-wﬂi
el de ses cvolutions possibles.

11 fournit les informations dont la comptabilité de gestion et le contrdle de gestion
ont besoin, 5a gqualité repose sur le processus de collecte et de traitement des
informaions.

Misc en place dun systeme o apalyse
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Irformetons complables

—# | Calcul des colts

Informations extracomptables
icansommations, heures de travail, ufilisation du matérial, st}

Imlormations analyliques (colls, rdsullals) dans b temps
et l'sspace

4 | Analyse das colts
Indor mabons exbamas . marches, saclaul, concurmance

DUELLES INFORMATHONS POUR LE CALCUL ET LANALYSE DES cOlms?

Ainsi, les seules informations de la compeabiliteé générale ne suffisent pas pour
calculer le cout des produits fabrigues. Le sysieme d'information doit prévoir ia
compiabilisation :

des matieres utilisées par chacun des produits lors de la période danalyse
{hons de sorme):

des heures travaillées pour chacun des produits lors de cette meme pérjmlr:
{ bons de teavaily:

i tlrgrr‘ dutilisation do marériel indusiriel selon les produits:
- des prestations entre les services.
Sans preseater de caraciere ohligatodre, la connaissance des codis “pertinents” doir
permettre

dapprécier les performances réalisées-la rencabilicé - des activités de l'entre-
prise,

- e fourmir des informations détaillées sur lorigine des réesulians.
Lappréciation des coats ef des résoluats s'effectue par comparaison dans le tfemps
(suivi des évolutions et prévisions) et dans lespace (au regard des autres activites et
d'auntres unités d'explodtation).
Cette connaissance permet egalement

- de determiner des coilrs et des résultats previsionnels au regard de simulations
commerciales ou lors de 'élaboration de budgers et de devis;

d'aider i la prise de décision opérationnelle (prix, processus technique d'élaboration,
organisation du rravadl ., ) et siraregique (ancement, developpement, tetrait)

Le !-q,':itE*m:* de traitement de 'information et dranalvse n'est pas déconnects des
autres sysiemes de gestion of de décision: de prodoction, commercial, social_..
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I devic Eire adapté aux objectifs e possibilités de Forganisation sans considé ration
juridique ni fiscale, avec pour seule finalite la réalité economique de Vactivite, Cente
liberie n'est pas sans contrainte @ Ll validing du sysiéme = qui n'a pas de caractere
formel - impose une grande rigueur lors de sa mise en place, que ce soit dans e
traitement de Vinformation ou dans les principes de raisonnement.

Pour Lowis Dubrulle et Didicr Jourdatn ™ « Chaque entreprise a la possibilité - et le
devoir- de choisir son propre systeme adapte 4 son activitg, sa taille, son organi-
safion et les besoins de ses responsables, Cependant, Ia recherche et le traitcment
de linformation ont un cout gu'il convient de comparer a son utilite (la valeur de
Finformation. »

Le plan compiable rappelle deux principes ondamentans, qui doivent prevaloir
lors de I mise en place de tout systeme de traitement de UVinformation pour
Fanalvse des coits:
s quelgques chiffres significati s son plus cficaces quiune documentation qui mest
pas consultée, faute de temps ;
- un renseignement approxXimatil (mais suffisamment approche) el rapide est
souvent plus utile quun renseignement plus exact, mais connu trop tard. »

Bien entendu, le svsteme repose sur la compétence des wiilisateurs, 1a pertinence
des ontils de collecte et de traitement des informations e la nature des infomnmations
ef colts recherches

Choix des types de couts: caractéristiques et diversité

Lors de Lo twise en plice d'un systeme Oanslvse, il convient de définir la natune e
les caracteristiques des objers de coirs gque Fon souhaite déterminer. Dapres le
plan compable, trois dimensions (espace, emps, volume) sont nECessLires pour
CArACEEriser un ot

Champ dapplication {(espace). 11 détermine Fobjet de coit {de calcul) et
conditionne le mode de répartition des charges selon leur destinanion : colt par fonc:
tion cconomigue, par moyen dexploitation, paractiviee dexploitation, par centre de
responsabilite, par zone geographique, par categorie de clicns. . I est ainsi possible
de déterminer des sons-ensembles de ces coits (oot o achat des matieres, coit de
production d'un produit intermediaire, con dun atelier) ou des codrs agreges (par
famille de produits, par usine, par zone geographique.. .,

Moment de calenl (temps). selon gue les cots sont calculés postérieurement
(et progterfordy ou antéricurement fa frford) aux Bis gul les ont engendeés. Ce choix

détermine Fobjectif du calcul: contrile des cotits (con states /£ réels) ou prévisions de
codrs (prectablis / standard) en vue de la prise de décision.

15 Tehralke (L) el Joardain LD, egfe eoff

Misc en place dun systeme o apalyse
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Contenu {(volume). Selon les charges incorporées dans les objets de couts.
Co choix détermine la méthode de calcul des colits, Les cotits complets incorpore nt
toutes les charges par objet de cout, alors que les coars partiels en excluent certaines

v Cl-dessons)

Colt constats (au “réel” ouw *historigue™)

Momanl de
galcul

Godis partiels

Codit wariahle

il elirgss]

ol spéciligqus L conteny

Codt complet Scannmigie
{zantre d'analy=g|

ot aves iImpulation raticnnelle
dan charges fixes

Codt & besa dactiviés

s

BFITE

Colits complets

LEs TR DIMENSIONS CARACTERSTHIUES D'l codT.

Champ

Codt complat fraditionnel d'application

Coiits par;

Fonegtion ¢conamigue
Productian, distribution, edministration...

Moyen d'exploitation
flagasin, rayan, bureal usine, aleiern, maching

Activite d'explaitation
Marchandise verdue, services, pradoil Tabeigad
& chague stade gamme famills de produils

Responsabilité
Dliresclisur gérveral, comimeantia’, chal dialalier

Autres champs
Jone geograpnigue, familke de clianls,

crcnt de distrbuten..,

Colt préétabli
(narrme, objectil, prévision, colt standand, budgat, devis.. |

Selon les besoins, il est ainsi possible de déterminer un grand nombre de coots, pour
toute entreprise, Selon Dubrulle et Jonrdain, leur choix est fonction de leur interée
pour la gestion ou la décision er des objectifs retenus par les responsables.

Les facteurs guidant ce chodx sont

lactivite - industrie, commence, servioe

- le mode de gestion = centralisé, décentralisé

les reglements - arganisme public, entreprise reavalllant sous contrat

les possibilités er le cotr de la collecre et du traitement de information.
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Choix de la méthode d’analyse: recherche du coiit pertinent

On peut distinguer les methodes de coits complets et celles de cotns partiels sclon
la distinction des charges opéree et leur nivean d'intégration dans les cois. Elles
constituent les deux familles de méthodes autour desquelles plusicurs technigques
sarticulent.

Coiits complets
Les coiits de revient complets imegrent l'ensemble des charges incorporables de la
periode danalvse, 1s fond, la plupart du wemps, 'objet de retenitements pouc une
meilleurs expression coonomigue’. 11s sont constatés g posteriord.

Cette méthode rraditionnelle est tres utile pour le travail sur devis, I'établissement des
prix, le rapprochement avec les données comptables ainsi que la comparaison des résul-
tars dactviees comparables entee entreprises. La possibilite de déterminer des résultats
analytiques par activite (des marges de rentabilité), méme de manicre approximative,
est lintérét principal de la méthode des conts complens.

Cependant, elle ne peat constituer un instroment efficace de gestion et de décision
(notamment commerciale), car elle occulte les effers des variations des volumes
dactivite er ne permet pas deffectuer des previsions on des simulations (pas de
distinction entre charges ixes et charges variables).

Coiits partiels (coiits directs, variables et spécifiques)
Plusieurs meéthodes cherchent a déterminer des cofits constitués par des charges
intervenant i un stade danalvse intermediaire. Les cotits partiels n'incluent pas. dans
Fanalvse par objet de cotr (e produity, Fensemble des charges de la période

Ainsi, la methode des conrs variables (divect costing ), reposant sur une analyse
différenticlle, nintegre pas les charges fixes, Celle des codits ditects, reposant siur
une analyse onctionnelle, nlintegre pas les charges indirectes. Lo methode des
cotits spécifiques (afrect costing évolue) synihétise les deux precédentes (seules les
charges fxes indirectes ne sont pas imputees dans les colits des produits).

Ces methodes, qui peuvent cire utilisces 4 posteriorf ou a prfori, sont plos souples,
moins lonrdes ef constituent une dide ala prise de deécisions (détermination de seuils

de rentabilite, gestion dynamigue, analyse previsionnelle).

Dautres meéthodes, pallianeg les Hmites des précedentes ou les complétant, sont utilisées,

1% e codloomplel cooramigie comprend le colil complet trodidanne] Gincluant Feasemble des charges de Lo compinbalig
generdhe ) majore des diflérences diccorportion posilives oo négatives.

Misc en place dun systeme o apalyse
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Imputation rationnelle des charges fixes

Tout en cherchant a déterminer des colts complets, cette méthode tente de tenir
compie de impact des varations de Facrivicg,

Les charges hixes sont qliﬁringuétﬁ el i111pu'ré:;~ﬁ dans les conds proportionnellement
au niveau dactivité, par rapport 4 un niveau prealablement défini comme normal.
Les codits des produits ne sont pas surévalués dans le cas de falble actvicé, ni sous-
evalues dans le cas de forte activite.

Coiits a base d’activités (ABC)

Certe méthode repose sur lanalyse do foncionnement de Pentreprise, décomposé
en activites élémentaires.

Les ressources de lentreprise ne sont plus imputées any prodoits, mais considerces
comme la base de financement des activites, Plusicurs types de colts peuvent étre
determines: couts des inducteurs d'activites, des activites, des objets de colts (produits,
SCEVICCS. . ).

Coiits préétablis

Celle-ci cherche, parune analvse technigue ef ét‘:mnmi:]ur g frrdorf (determination
de cotits standards), puis par une evaluation a posterfor, 2 analvser des ecarts et
i les expliguer.

Cette méthode présente avantage d'introduire la gestion prévisionnelle, mais
depend des normes fixées, Elle peut introduire des rigidités et imputer des respon-
sabilites aux hommes plutdt gu'a la methode.

CGoiit marginal
Cette methoede détermine des colls dilférenticls, Elle permet de calculer le codt
.*iupp]émtﬂmirr rngt'luiré par la production ou la vente d'une unite - o1 tranche
d'unités - supplémentaire.

Unités de valeur ajoutée (UVA)
Lobjecof de la méthode des unités de valear ajourée est de mesurer ioutes les activirgs
e Tentreprise avec une scule un it gle reférence, .-'k]':npr'lét' UVA elle correspond aux
Cconsommanons necessaires a la realisation d'un produit ou d'un service representat f
du systeme d'exploitation de lentreprise.

Toutes ses ACvIles sont rapporiees i cetle unité de eeférence of ainsi représenlées
sous la forme d'une somme de postes TVA,

Mise en place d'un systeme o danalys:
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Coiits cibles

A partir d'une démarche danalyse de la valeur (décomposition organigue de 'objet
fbrigue ¢t décomposition fonctionnelle’, cette méthaode se donne pour ebjectil de
determiner le cout de revient cible gqui correspond an prix cible gque les éindes de
marche ont détermine.

Il ne s'agit pas d'une “autre” methode de caleul de codt, mais dune déemarche globale
dont Fobjectif est de mettre Ventreprise sous tension, afin dateindre les niveaus de
collt qui lui assureront une place sur le marche, donc une chance de pércnnite,

Motivations variées dans la mise en place
d’un systéme de coiits

Les raisons pour lesgquelies une entreprise décide dimplanter un systeme de codlis
sont diverses, Une éonde, eftectuée aupres d'une dizaine d'entre prises industrielles
o de services appartenant i plosicurs secteurs dinervention |, recense les moti-
sations of objectifs qui les ont condwites a mettre en place, changer on developper
un systeme de codns fonde sar ln méthode ABC factiefty based cosifng ).

La nature et la logique du systeme se révelent specifiques pour chacune d'entre elles,
Le champ diimplantation de la méthode est variable selon le probleme & résoudre
et les objectifs prealahles

Cet exemple, cormobore pard'antres etudes, met en évidence la contingence sectorielle
et stratcgique dans le sysieme mis en place e dans son perimetre dintervention.

Des objectifs adaptés au domaine d'intervention

et aux évolutions stratégiques

Pour oo qui concerne les entrepriscs de production (AL & A7), les démarches sont
spécifiques, mais recouvrent un probléme souvent commun @ mieux appréhender les
processus de Rbricaton. Laconnaissance des causes structurelles des colts supportés
par ces processus est inscrite dans la volome dimplantation de la méthode ABC.

Les entreprises de service de I'échantillon se différencient tres nettement par la
nature de leur activité @ on peut distinguer deux entreprises de service public
soumises o des regles strictes (Bl et B2) et une entreprise du sectear prive (B3
S leurs problemes spécifiques different, au modns dans leur expression, clles se
rapprochent par le double objectif gu'elles ont assigné au svstéeme de cotuts: maitrise
de laffectation des ressources et amélioration de la connaissance de Ventre prise

15 BLlkedT {BLY, Lar copead de comppialaling oe peaitfors & Base dimckivitds, Grfgor, 19497,

Misc en place dun systeme o apalyse
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Les entreprises et leur ohjectif moteur

Entreprises Qbjactif motaur

Sectaur

Al bhattre en place un systéme parliel pour mesurer Pimpact des productions en

Agra-alimantaire séries (pour des proceseys perliculisrs et des charges spdcifiques)

Az Gaérer les projets

Autemobile Mhesurer le coli des dffdrenclations succassives (valorisar les options amisagées)

A3 Etablir un systéme de codts couvant l'ensemble de la “chaine de valeur”

Electronique fiables &t partinents pour aider & |a déciston
Fixer les pr de cessions infernes
Fouvoir décider d'éweniuels abandons d'activités par exiernalisation

Ad Aéarganisar gt rationalizer las processus de production [recharcher das

Equipementiars gaing de praductivitd, notamment par la spécilakzation des sitas)

automobibes

AS Maitriser les colts pour rationaliser Poutil de production

Inforrnatigue

Ag Consiruire un systéme adapté & la diversification das produits pour répartir

Parfumerie Fensemble des charges indirectes ol gérer les délais (dang une opligue
RrOCassug)

A7 Obtenir un systéme de codt réel ot réduire les colls

Beauts &f sains Elabarer un nouvel outil de gestion des coits face & un changemant de
siratégle (d'une politique de marge & une politique de réduction des calts)

B1 Construire un systime couvrant la totalitd du fonctionnement de l'entrepriss

Service public nan plus pertinent qus la méthade traditionrslls an canlres d'analyse

merchand Adapter le aystéme & Pévolutlon du contexbe {(suivie l=e prestataires,
comprendns s dystonclionnemeants, rauver des sources de praductivibe,
reorganser al ddaider)

B2 Construire un véritable systéme de codts et optimiser la connaissance at

Service public l'utilisation des ressources

cancunrantial, Diffuser une démarche da gastionnaire aupras des apérationnels

audicyisual

B3 Comprendre et maltriser Paffectation des ressources

Service (prive)

informatiquea

MOTIVATIONS FOLIR LA MISE EM FLACE 0'UN MOUVEAU SYSTEME DE COUTS,

Mise en place d'un systeme o danalys:




Types de charges
et notion de coiit

MNous allons tout dabord défindr Ia noton de coar et identificr ceux gui interviennent
dans le processus d'exploitation dune entreprise. Leur caloul obéit @ une demarche
stmilatre, gquels que sodent la methode utilisce, la nature de Vactiviee - industeiclle
o commerciale - ou les produits vendus.

I convient cependant de caraciériser les types de charges incorporées dans les
cotits afin dappréhender leurs traitements, Ce chapitre se conclut par un premier
traitement des charges dans le cas de la sociéré Dianis.

Hierarchie des coiits: du coiit d’achat
au colit de revient

Trois phases principales peuvent etre distingucées dans le cycle dexploitation d'une
entreprise: approvisionnement, la abrication e I distribution. Ces élapes génerent
des codts snccessils, qui abhoutissent i la dérermination des codts de revient de ses
produils et services.

Cycle d'exploitation

A chacune des étapes du cycle diexploitation interviennent des acteurs (fournisseurs,
personnel, clenis) ot des ressources (maticres, travail, lhguidicés).

1. Approvisionnemeant 2. Fabrication

T "
I Fournisseurs }——— Matiéres — i Entreprise :'I
- A

Main-d'oew '
TNC IV =¥ | |Produits semi-finis

Dizponibilités Clienls J ] .
P o Produits finis | ETAPES Ol CVOLE

1. Distribution CPEXPLOITATION.

Chitrpies diverses |

Hierarche des cogis:don oot o achar an oot de maicn)
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La notion de ovele dexploditation suggere gue les ressources quil génére doivent
financer les besoins de exploitation. Une entreprise industiriclle peat comporter
plusicurs crapes de fabrication. Bien entendu, cecl ne conceme pas les enireprises
commerciales, ni de services,

Du coiit d’achat au coiit de revient

Des charges interviennent & chacune des phases du cycle dexploitation, apporant
une vileur nouvelle aux produits ou services de Fentreprise et générant un cofr,

Définition d'un coiit
Un conut sappligue a tont objet pour lequel Ventreprise juge utile datrribuer des
charges: produit, fonction, atelier, opération... Pour un produit (oo une matiere ou
un service), cest la somme des charges gqui ol sont incorporées 2 un stade donné de
Fexploitation Cachat, production ou disteibution).

On distingue trods colils correspondant aux trois fonctions ou Crapes intervenant
dans le processus d'exploitation des produits: coat dachat, coir de production et
cont de revient. Ls se calculent successivement, mals doivent tenir compte des varka-
tions de stock entre chagque étape.

Le cot de revient d'un produit regroupe lensemble des charges qui loi sont affecieées
juscpuau stade final de son cxploiation ; 1es venies,

Prix des matitres + —+#{ Coitdachat | b Socks
Chargas d'approvisic nnement e ITIATIEFES

Malkiras ulilisdes 4~

-

Charges da fabrication —p[- Coll de production :l_p Stocks
- produwits

——

Freduils vendus -I.-"’f

w

Charpos de distribulion " r- Codlit de revient ]
b BF

FEFRESENTAT K2 DE LA HERARCHIE DES £C0TS.

Exemples de charges d'exploitation :
Ccharges d'approvisionnement = [ranspoet, assurmnce, salaire du magasinier;
charges de production - salaires de [a main-d' ceuvre, charges d'entretien et amortis-
sements des installations technigues;

charges de distribution - eémunécation des commerciaux, publicité, transport
HUC VETIRC.

Hicrarnchie des coues s dln oot d achat 2o oot de revient



TYPES DE CHARGES ET HOTION BE GOUT

Calcul des coiits

Nons pouvons noter d'apres le schema ci-dessus que, siles trois codits se caleulent
successivement, ils ne se déterminent pas de manicre linéaire par simple additon
entre le coir obtenu precedemment et la somme des charges propres au stade
dexploitation analvse.

Il est nécessaire de dérerminer, entre chaque ¢tape de V'exploitation, le colt des
matieres ou produits réellement transmis o 'émape suivante, Cela se réalise par le
suivi de la valeur des entrées ot des sorties de stock

Codt d'achat (d'wune melitn) = pri ol ‘achal des matioroes o au laumissour)
+ charges ifes aux opdrations d'approvisionnement
Coiit de preduclion coil d'achat des matiéres ulilisées [onsommées)

+ oharges lléas aux opérations de fabrlcation

Toutes les maticres acherées pendant Ia période etudiée n'ont pas forcément &té
incorporees (consommees) dans les produits fabrigués de la période : elles ont aussi
pu Cire stockees, De meme, la production de [a pérode peat incorporer des maiicres
presentes en stock en début de période,

Coit d 'achat des consommations = colt d'achat + stock mitial - stock hnal de matieres.

Sl existe plustcurs stades de fabrication (ivec on sans stockage intermédiaine), le codin
de production dun produit au stade final intégrera egalement le codr de production
des produits intermédiaires utiliscs pour sa fahrication,

De méme;

Colt de revient (des vantes) = et de production des produits vendus
+ chargos ligos aux oparalions de distribution

Tous les produits fbrigues pendant [ péricde nont pas évé nécessairement vendus
au cours de cette maéme periode, mais ont pu eire stockes, De méme, les ventes ot
pu etre réalisées, pour partic, avec des produits initialement en stock.

Codit de production des ventes = colit de production + stock initial = stock final de produits.

Prix, coiit et résultat analytique

Il e Gauk pas confondee le teeme de coll avee celui de prix. Selon le plan compiable

Le prix est lexpression monétaire de la valeur dune transaction (achat ou
vente). Il sapplique uniquement aux relations de I'i:ntn-_'priz-t' aved lextérienr (fournis-
seufs, chentsh,

Ui coit st une valeur propree a Ventreprise. Cest un tofal de charges incor
porees selon des modalités quelle définir.

Le résultat analytigue d'un produit correspond i la différence entee son prix
de vente et son codt de revient (la marge, qui traduit son niveau de rentabilite).

Hicrarchie des couis - do oot O achar au oot de eevient
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Un coitl ne sapplique pas sculement 3 un prodoit: on peat déterminer le codl
d'une branche dactivité, d'une fonction de l'entreprise, d'un service, d'un atelier. .,
Plusicurs v pes de codts peuvent éore caloules a pactir du moment o il 251 possible
i ‘effectner une rt;p;Lrlirinn des charges par activiee, par fonction, e, et re
par destination.

Exemple: hiérarchie das coits
Une enteeprise industeiclle fabrique un prodoi wnigue dans un seul atclier 4 pards G e scule
matiere premicre, Poor le mois d'octobre, on dispose des renscigpements saivants ;
Stocks an 1°7 octobre

matieres premicres: 32 000€

produits finis: 11 550 €
Achats de matiéres premisres: 94 TiHE,

Charges directes ot indirectes (voir L distinction, page 799

directes indircctes
approvisionnement 0 RA0E % SAE
pnulul.'!i-::-n AT GisE ity 3ANE
distribution S 920E R UL

Stocks au 31 octabee
matieres premicres: T 950€
produits finis: 104100 €
Ventes du mods: 10 000 artickes b 235,90€,

Coiit d'achat des maticres
2 prix dachat + charges d'approvisionmement (directes et indinectes)
= B4 T F G 330 + 3030 = 104 TR

Inventaire (stock) des matitres

Steak |nitial 12000 | Sorties {par difliérenos) 129 030
Entréas 10 i Stock finel Tazn
Total 138 960 Talal 1536 GE0

Le codit d'achat des maticres consommaées correspond i b valeur des sorties de maticres,

Cobt de production du produit find
= codit d'ivchar des matiéres consommées + charpges de fabrication {dirccies et indircctes)
= 129 050 4 (37 400 + 40 530y = 212 900§

Inventaire (stock) du produit

Shoak initial 11550 | Sorties {par diltarenca 214100
Entrées M2080 | Stock final 10410
Todal 224510 | Total 224 510

Le coiit de production des ventes eorrespond 2k valeor des sorties de peoduits.

Hicrarnchie des coues s dln oot d achat 2o oot de revient
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o Coilt de revient
cout de productlon des produits vendus & charges de distribotion (directes et indirectes)
26 00 F (A 920+ 5 4000 = 223 4B0E (seit 22,35€ par aricle).

Résultat analytigue

= chiftre daffaires = cout de revient des ventes
= 235 00N = 223 480 = 15 S20E.
soit 1,55 € de bénéfice par produit vendu représentant 5.0% du CA (1,35 7 2305,

Classification des charges
et incorporation dans les coiits

Les calculs de coirs de revient s'effectnant a partir des charges sur une periode
donnée, il est important d'en connailre la nature exacte, Les charges de la compta-
hilite géncrale sont corrigées pour obtenir des charges a incorporer, celles que Fon
souhaite intégrer dans les colts

Leur reclassement par destnation e leur distinetion selon les criteres choisis - charges
directes ou indirectes, ixes ou variables- déerminent la méthode danalyvse des codts
MISE N wuyre

Classification des charges selon leur nature

C'est la classification retenue en comptabilite générale et la base de la reclassification
analytigue,

Matiéres
o Jes matiéres premicres incorporées aux produits fbrigués;
les matieres consommeées indirectement dans la fabrication, qui ne sont pas
incorporées dans les produits fbrigués (huile, combustibles. ).
Deux problemes se posent

la saisie des données (gestion des approvisionnements et suivi des stocks) et leur
meémorisation (iches d'entrée et de sorte, ordinateur):

le caloul du codt des matieres (cotts des entrées et des sorties en stock), Fobjectif
clant d'évaluer les matieres wilisecs (incorporces) dans I produaction.

Les maticres achetées interviennent dans le calcul des cotits dachat, les maticres
consommeées dans celui des codits de production.

Classthoation des charges e incorpormtion, dans les cisits
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Main-d'ceuvre
Le personnel constitue une charge importante dans le processus d'élaboration d'un
produin, Les frais de main-d'ceuvee utilisée sont enregistres pour lessenticl dans le compte
frais de personnel de la comptabilite générale (salaires et charges sociales), mais peuvent
egalement concerner du personnel intérimaire enregisire en services exterieurs.

La main-d'ceuvee fmant une ressource esscnticlle pour les opérations de transforma-
tion, il est important de connaitre la répartition des heures travaillées par produoit
et par fonction

Les charges de main-d'ceuvre direcee (MODN ou indirecte (MOL} interviennent en
grande partie dans les caleuls de colt de production, Les charge s de personnel d'appro-
visionnement participent @u caloul des codes dachat et celles du personnel commercial
au sens large 4 celoi des cods de revient, Les charges de personnel des services non
lies directement a Fune de ces trois etapes de Fexploitation sont a répartir.

Autres frais
Ce sont toufes les auires charges engagées lors des approvisionnements, des
operations de transformation et de vente, ainsi que des charges non directement
lites a l'explojtation, On les retrouve, en comptabilite génerale, dans les compres
de charges par nature; classe O, incluant services exterienrs of frais généraux,
dotations, charges financiercs ',

Les informations comptables de Pentreprise traitée dans cet ouvrage fournissent une
illustration de la diversied des charges incorporces dans les codies,

Charges incorporables et “charges” supplétives

Interpreter les cotlits nécessite de pouvoir les comparer dans le temps et dans lespace,
Cette comparaison n'est possible que si les charges qui les composent:

- correspondent aux conditions normales de V'exploitation de l'entee prise ;

ne sont puﬁ;tffr{'tt;rﬁ par la structure juridique de Ventreprise, ni par son mode
de financement,

Adnsi, les charges de la comptabilig générale peuvent eétre corrigées des differences
dincorpaoration - charges non incorporables et Cléments :.-u]':pll:'tit'ﬁ - pour obienic
des charges incorporées, celles que N'on veut prendre en compte dans les calouls de
colts. Les colts obtenus ont alors une plus grande réalité économigue et ne sont
pasaffecrés par des clements de nature excepionnelle, ni par des choix comprables
et Ascanx,

Les charges sont a retenir en [foncrion de leur nature et de la périedicite de caleul
des couts,

L Desseriine (P et Prosillaed (), el collection Gestion appliqude, Darebos & Pearson Edueation, 2004,

Classifoatiom des charges ef incorporation dans les codts
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TYPES DE CHARGES ET HOTION BE GOUT

Charges incorporables et charges non incorporables
On considére comme incorporable wute charge de la comprabilité générale qui se
rapporte anx conditions normales dexploitation. A condrario, on gqualifie de non
incorporable toute charge de la complabilitg generale qui, du it de son camciere
exceptionnel ou hors exploitation, ne peut concourir a la formation des codts ¢
prix de revient.

En conscquence, certaing frais enregisiees en complabilite générale ne sont pas pris
en considération en comptabilité analytique : soit parce qu'ils n'ont pas le caractere
de charges (impdats sur les bénéfices), soft parce quiils sont sans rapport difect avec
lactivite (primes dassurances vie) ou encore parce qu'ils ne relevent pras de lexploi-
tation courante de Ventreprise (charges exceptionnelles of certaines dotations aux
amortissements e provisions).
Exemples:
- charges exceptionnelles imendes, moinsvalues de cossions)

charges ou dotations ne preésentant pas un caractére habituel (dotations anx

amaornssements des frals detablissement)

charges ou dotations ne se rapportant pas a la période étudide * (provisions pour

depréciation des compres clients, gui ne sont connues que bien plus tarnd, charges
a repartinl;

charges constatées durant la période, mais couvertes par des provisions
antérienres

certaines dotations aux provisions (hors exploitation et l:.‘EL'l:FIi:il:ll'll'l-l'_'lll:E. Jrowr
risques ot charges, pour creances douteuses ou pour dépreciation de titres
devenus sans objet).

Charges calculées da substitution

Cerigines charges sont incorporces dans les codis pour un montant différent de celud gqui fguee
chins by compiabilie geErle,

Il powt ctee souhaitabkle de substituer @ des charpes calculées selon des critdéres fscanx celles
gui corrcspondent 3 la edalitd coonomigue of technique. Cotle cofection concorne surmoul les
dotations aux amertissements, dont e montang retena peut etre différent de celui qui est admis
fiscalement ons de 'amortissement dégressif, de b prise en compee de la dorée de vie reelle d'un
Bicn au lew de celle reteaue fiscalement ou de Futilisation d e colt de remplacement).

Ler cps e Damrtissement digressil’ est particolier: jutorise en comptabilite generale poor des
raiscns fAscales, il ne coreespond pas b la dépréciation péelle o'wn bien. Iy awea e, dans e cas,
die remplivcer le awodtant de la dotation par un montant caleuld sclon B technique de Pamortis-
sement lincaire

2 D s que pour bes charges, seuls s proddts courants afférenis & la périnde de caleul sem relemis

Classthoation des charges e incorpormtion, dans les cisits
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Charges supplétives
Ce sont des charges Actives que la comptabilité générale n'enregistre pas, mais gui
sonk prises en compte dans le caleul des codrs: celles que Pentreprise ancait di
supporter si les conditions dexploitation avaient @té diffe renves,

Elles somt “supplétives” car clles sajoutent aux autres charges incorporables, gui
correspondent également o la réalité économigue de lentreprise. Le terme de charges
esla cel Lgand impropre | on deveadt les appeler plus justement des “eléments supplé-
tifs”. Leur but est de ramener toutes les entre prises dans des conditions comparables
quels que sodent leur forme juridigque ou lear mode de inancement

La rémunération théorigue do travail de Vexploitant individoel - cas de
FEURL ou de Fassocié de SNC = peut Etre integeée lorsque elle oiest pas comprise dans
les charges de personnel comme dans une sOoCiete anonvme (3A ou SARL)Y, Lexploi-
tant individuel se rémuncre par prélevement dans le compie de Vexploitant, ce qui
nengendre pas de charge, a la différence d'un dirigeant salarié, Le montant retenu
peut se reférer aux rémundérations pratigquées dans les entreprises comparables,

La rémunération conventionnelle, théorigue, des capitaux propres peut
etre integrée lorsque lentreprise se finance par apport en capital et non par endet-
rement. Le capital se rémunere sous forme de dividendes, ce qui n‘engendre pas de
charge, a la difference do recours a l'emprant, gui génere des charges Dancicres
(intérces), Le taux de rémunération des capitanx propres a appliquer peut eore ool
de argent sur le marché financier, ou bien le taux moven des capitany empruntés
par Nentre prise.

Des charges de la comptabilité générale aux charges incorporées

dans les coiits
Le schéma suivant résume le passage des charges de la comptabilité générale aux
charges incorporees dans le caloul des codrs,

Cherges dala Charges non incorporables
aarmplanilig
genatale Charges incorporables
Codte et
“Charges” supplétives cofita de ravient

DEs CHARSES 0F LA COMPTABILTE GENERALE ALK CHARGES INCORPGREES.

D fait de cesdifferences dincorporation, lasomme algébrigue des resuliacs analytigues
nest pas égale au résultat apparaissant en comptabilice générale.

A ces différences dincorporation, il convient d'ajouter notamment les différences
d'inventaine (ecart entre stock théorigque ot stock récl), les differences sur couts et
taux de cession (dues aux arrondis dans le calcul des colts unitaires, par exemple),
les produits non incorporés of les éoritures de régularisation lices a la périodiciné
des charges.

Classifoatiom des charges ef incorporation dans les codts
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TYPES DE CHARGES ET HOTION BE GOUT

Le rapprochement entre les deux résalials - concordance entre résultal analytigue
global et résultat comptable - sera abordé ultérieurement”,

Abonnement des charges an raison de leur pericdicité

Les différences dincorporation peuvent peovenir de la natuee méme des charges, ainsi que de
beur périodicitg.

En compiabilite generale, les charges enregistrées couvrent une periode annuelle of sont comp-
tabilisCes au moment ol elles intervicnnent. La laison cntee deux cxcercices et assurce par des
codiples e régularisation, En complabilite de gestion, les calculs de cotits sont elfocics sur
une période plus courte (mois, trimestred: les charges retenues doivent concerner ln periode
dlinalvse.

Le principe ie Fabonmement des changes consiste 1 IO POrer ux conins caleulés |_1n|."ri1|-:!i|.|.|.||.'
medt la part aqul revient @ la periede, Cette regularisation exoracempiable condult a exclure la
partic des charges cnrcgisteces qui ne concerne s la périods ot a ajouter des charges oui, hicn
I:ILIE' coyrant by r.||.'1'i|.:ll.|1'. s sl [!lil"i L) [ e |:'111'|.';.:‘i"il.l'l.'l.'.'|-.

Cette techndgque shpplique avant tout aux primes dassurances, anx taxes, aux lovers of aux
amortisscments dont ka périodicité eso annuelle ef, de maniére générale, aux charges pavées
davance oua e,

Un tablean d'abonnement peemet de déterminer les moaiants des charges de la comptabilitg géné-
ritle sur une pericde identigue @ ceble du cakeul des colits. 1 et exister un Scart cntec be montint
des charges retenues (prevoes) do faic de Fabonnement ef les charges reclles enregistroes

Types de charges: directes / indirectes et variables / fixes

Parmi les charges incorpordes, on distingue, d'une part les charges directes et
indirectes (cette distinction sert de support aux méthodes de colrs complets) et
danire part, les charges variables et Axes (gque Ton dissocic dans la plupart des
methodes de colits partiels).

Charges directes

Les charges directes ne concernent guun senl coit. Directement lides 4 un stade
d'exploitation (achat, production ou disteibution) et 4 un prodait donné (ow une
matiere), elles peavent étre affectées directement aux Cours Concernds ¢t ne posent
pas de probléme dalfectation.
Exemple

matieres premieres consommees dans la Bbrication d'un produoit ;

» prart des salaives verses L miain-d'veuvee, lorsgue celle-ci ne se COnseee gus
ume senle activite {ou lrrscque la n.‘|1;1rtitiun du emps de oravail par activite est
Mmesuree) |
amortissement d'un matériel consacre a une producticn donnee,

Plus les charges directes sont nombrenses, plus les codits sont déterminés avec
precision et exactitude.

A Vair chapilre 5, page LA
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Charges indirectes

Elles concernent o la fois plusicurs COLtS, o plusicurs colts de revient (proghuits).
Clest le cas lorsque [a relation entre 1o charge et un stade de Vexploitation n'est pas
direcie.
Exemples:

matieres consommables utilisées pour plusieurs produits;

frais dentretien d'une maching servant a la fabrication de produoirs dittérents;

amortissement du materie]l commun, des locaux administranifs;

charges administratives - frais genéraux, de direction, impits, assurances;

certains salaires (encadrement, secrétariat travaillant pour plusicurs services),
Les charges indirectes posent & cet ¢gand le probleme de leur répartition (dans des
centres de coidits ou danalyse), puis celui de lear “imputation” aux coars auxguels
clles se rapporient,

changes . .
— diractas [—————» dffectation b
o Ihangpeses _
|nmrpnrﬂh|ﬂ! Enkmaieen il P SN RIS cl:'l:ll'_E

L 4 - adminigiration - produeciion ol ooufs
charges - dfi atribiticn der revient

supplétives charges cenires .

indireaias * d'Enalysa F

— repartifion imputalion

TRAITEMEMT DES SHARSGES DIRECTES ET IMCHRECTES,

3i les charges directes peuvent etre directement affectées dans les colnts concernes,
les chargesindirectes ne penvent etre reparties de fcon indiscutable. En effet, quelle
(uote-part des diverses charges indirectes faire supporier Jimputer) aux Coats ¥

lorsquiil v a unicite de Factivite (prodoit unigue), le probleme de Vimpuotation des
charges indirectes ne s¢ pose ys:

lorsqu'il existe plusieurs produits brigués et vendus, il convient de définir des
criteres de répartition (cles) les plus pertinents, c'est-a-dire les plus proches de
Ia reéalite,

Nous devons conserver a lesprit que 'objectif de la comprabilied de gestion est avant
tout de déterminer des codts relatifs a chagque stade de Vexploitation ainsi que les
codiis de revient de chacun des produics vendus,

La nature d'une charge dépend des coiits recherchés. Une charge peut £rre
directe, indirecte ou semi-directs selon s destination (directe selon b fenction, mais
indirecte selon le produit on inversement. Ainsi, les frais de publicite d'one gamme
de produits sont directs si Fon cherche des couts par gamme, mais indirects pour
des colls par peoduits ou par zone géographique. Les salaives des responsables de
services sont direcis pour le caloul des conlis par fonction, mais indirects pour des
cotits par brunche d'activiee.

Classifoatiom des charges ef incorporation dans les codts
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Lidentification des charges directes dépend du systéme d'information
mis en place. Sont directs
les charges de matieres, si l'on dispose de bons de sortie de stock
les frais de main-d'oewvee par produit, si l'on dispose de bons de travail ;

les charges d'électricite, si I'on dispose de compieurs,

ﬂharges variables et charges fixes
Cette distinetion ' fonde les méthodes de colis particls,

Les charwes variables - ou opérationnelles - sont “proportonnelles” a lactvine:
matieres prem ieres et consommables, t"nt'r]_:,it'. charges de personnel i e ri T re.

Les charges lixes - ou de structure - sont “indépendantes” du volume d'activieé
amortissement de matériels, charges administeatives, salaires, impots.

Le comportement des charges fixes et variables peut étre illustre graphiguement
en portant 'activieé en abscisse, Celle-ci peur éire représentée par des volumes de
production on de vente, on bien, le plus souvent, par le chiffre daffaires.

Les charges fixes sont considérées comme constantes par apport & Iactivitd (trait
gras), Une hypothese plus réaliste les fait évoluer par palicrs: a partic d'un certain
niveau de production, le potentiel économigue et technigue est atteint et Factiviee
ne poeul plus progresser sans investissement complémentaine, o oui s wwsduin par
une augmentation brutale des charges ixes. Ainsi, plus Facrivité augmente, plus les
charges fixes par uniré diminuent (pour une reanche dacrivité donnéed

Ce principe illustre le phénomene d'économie d'échelle. Par exemple, les dotations
aux amorissements pour un pare dinstallations techoigues sont de 20 000€, 5
Fentre prise double sa production (passant de 10000 & 20 000 uniteés, par exemple),
chague produit abrigué supportera moitié moins de charges iixes (qui passeront
de 2€ a 1€ par unité).

| Charges fives | Charges variables |

Charges fless tolalas Chargas varlallas wotales
FY FY
i
{
|
Appfentistage
. heufes aupplémentares
- frals suppiémentairas ks a
A sufilifaation des moens
b k
| L
Aolivile Achivile

4 DirilBie an chapiere 7 page 197,
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Charges fixas wnilairos Chargas varinbles unitaires

.

"

ke [N
9 r
Bchivite Aotivira

COMPORTEMENT DES CHARGES FIMES ET DES CHARGES VARIABLES.

Les charges variables sont, gquant o elles, considérées comme proportionnelles”
a Factivitg (orit geasy, Dans ce cas, les charges variables unitaires sont constanics
(par exemple, chaque produoit fabrigque consomme 15€ de matieres). De manicre
plus réaliste, les charges variables évolucnt d'une fagon qui n'est pas exactement
proportionnelle. Elles peuvent £tre moins gue proportionnelles dans un premier
temps Cphénomene dapprentissage, gains de prodociivite), puis plus gue propor-
tionnelles lorsgue Factivitd atteint son rendement optimal.

Démarche générigue: identification et traitement préalable des charges
e lle que soit la mdthode danalyse wtilisee, avant tout caloul des eotits, un trritement pecelable
dhios chargpes esl néecessairg
rl.'E:-nl."h.l.'n[l:'r ler privcessns dexploitation de |'|:'11I!11'.']11'i.-u' Cib fejacTant les Claps d¢laborarion des
prll-:_lll:ilx .
identificr hes codits :l_u'il sera necessaire de calealer - frar fesncticn, fraar ACLIVIIE © i pras ]:lrlu.luil
= regard des ctapes kentibices et des objectifs de Fanalyse;
CEperer =5 s e maticre s, FL’IH|IIi|.‘|- intenmcdiaires e pmn:!u.ilx finis, enlre |.'h:|-:J|||.' plul.w £l
processus, en voe d'elaborer les fiches diinventaire des stocks ;
ilenrilier les charges i iNCarperer dams les cotits = charges i|||.'||1'J1-::|r:|.I1||.'.-|- il hll[!l[hl\'.‘li'l'll.‘h on
veriu du principe de reallis éconoamilgue -a pacolr de s sttoation des compees, ot veiller a leoar
abomnement selon L périedicite de Famalyse ;
separer les charges directes (directement affectables a3 an cout) et bes charges indirectes
{ommumines a plusicuss codifs)
pour bes coits particls, separer cgalement bes charges variables des charges hxes;
viemtiler les charges directes [l ¥ s i coiing:
pépartin les charges indirectes par centee de codies de Uenteeprise (fonetion d'exploitation et de
souticn ou activiie clementaine
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Application a la sociéte Dianis

Le traitement des charges de La sociene Dianis comprend deox Chipes neoessmines avant
route analvse g1 calculs de conrs: Videntification de la nature des charges (directes et
indirectes) dans un tableau de ventilation, puis la répartition des charges indirectes
par centre de coits ientife au regard de la structure de Ventreprise.

Identification des charges directes et indirectes

A la suite des recommandations de Serge Provarick et des informations compta-
bBles communigues par acky Najin (soldes de Lo balance au 31 mars ot ventilatons
extracomptables de charges propostes ™), Sandrine Caranta a €laboré le rablean de
ventilation des charges. Elle explique a ses collegues la demarche suivie :

«Comme vous me Vavez demande, jai repris les postes de charges

les charges a incorporer dans les codts pour le trimestre ont €1 identiliées en disso-
ciant leur partie directe e lear partie indirecte (commune 3 plusicurs codes)
IFabonnement des charges a €ié effectue afin de rameneran trimestre les quelogues
charges annuclles - i fe egalement appacitre les charges non incorporables
ef les charges :-.'u]':npléth'r:s:

les moncants des charges directes ont pu coee affecoes dans chacun des six colits;
les montants des charges indirectes ont E6é {solés of peavent éire repartis paral-

lelement entre les fonctions de 'entreprise - d'exploitation ou de soutien - dans
un tablean de rép:arririnn. %

Gharges | Coli LB it Golt | Colide | Coltde | Crarges | Chamas
drecies | dechel deche o o 20 o TersET 8- )] e mean
UG Bais WEon | Wheans | MSisise incoiporahies
Gichats de mafibrs premiims 100 GO0 54000 | &6 D00
hehats man sinckis ] 51485
Services mbiriurs
Entretien ot séparaton 4000 200 2 O 15 000
Asmurances ] 2000 | 2D 1 0k
Hiitros sorvioes extarmirs
Haopaorares o 2000
Publicite 5000 2000 | 3000 | 8000
Transpart T2 MO0 1% 000 Fl k] 206 000
Frais poste el Sommunicatian 1] 1 200
Charpges e peroennsl
Salaves of traitomeris 4T 000 18000 | 2% E0 B0 006
Gheamges sociales | 18800 Fa0 | 1 e0 32 0o
Impits of fimes ] 5 000
{iotations ot amartissaments
Fraig o 'elak Essement 0 1] 750
Cons! ruction o 300
Ml andnd | ndusn 3 300 1 620 1 a50 & 200
I'-.1:|I:-ér_e e transmir (] 3128
kbl inr @t matédel de bursay ] 1 00k
Charges tinanc|ees
Emiprurit long tarme 0 & DOn
Emprunt court bafme (1] 2100
Chsrges sneepllonnelles 1] /] 10 000
Charges supplétivac ] 5000
Trial 100100| 95000] 7O 25850 | 44250 Z000 | 3000 [198 G20 10 750

5 Voir chapitre 1, page 21,

Aprlication o L socicrs Thianis
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Explication des valeurs obtenues

Lesachats de maticres sont iscles, Lears montants concernent directement le coit d'achat de L
maticie concernée (5 000 lats i %E pour Mélusine of 4 090 lots & 11,5 € pour Viviaaey.

Les pchats de fournitures non stockees of les consommations $électricitg (5 195€) sont des
charges indirectes, car clles se pépartissent entre les servioes sans affectation spécifigque cntre
bizs prroaciies,

Barimi les services extericurs, seuls kes frads d'entreticn concernant les installations spaciigucs
i la fahrication de chacon des produits sont divects O8 0000, gue se partagent bes dens colns
de production). Les autres charges d'entretien ot de reparathon ¢1% 000€) ainsi que les primes
diassurance {1 OG0E sue bes 4 O00€ pour le trimestecy sont indircetes, Elles sont eéparics cntre
5% SErvices, mans N coneerient frits i pm-:il.l.il 1 p:l.rl!in:'ulil.'r.

Parmi les autees seevices cxtericuns, bes frais de publicice spécifigques i chacun des deus produits
(5 MV E Y sont directs o alTecnes 3 beur ool de revient, Les 8 000E restants sonl indirects, Tans
les frals de transport, les transports sur achats (22 00061 sont isolés par matiere, done affectés
a beurs cots d'achat respeciifs, Les autres frais de ransport ne concernent pas Pexplodgation,
o bien sont indilférenciés pour b vente des produits (3 200 + 20 8006, Les frais d'honoraires
sl que de poste et ielecommunications se répartdssent dans des services communs i plusicurs
Ccoilits.

Certains salaires of maitements conoernent de la madn-doevvee dirccte spocifiquement
affectée a la Tabrication de MElusine (18 0005 ou de Viviane (29 00EY. Le resie { Rk 1“]“1-:_')
e COncernde auciin des teons Ty jres de colls en |1:rli-:'|||'i|.'r. il Biei o8l codrmii s |_1-|1:|.~|:i|.'|.|.r5-:
produits.

Les charges sociales représentent 40% des salaires et suivent la méme repartition (18 B00€
sont affectés dircctement dans les coits de production et 532 (00E€ sont inscriis en charges
inpdirectes).

Les inpdts of taxes peuvent se répartic sclon les services, mais ne peuvent cire affceciés dans
un colit cn particulicr. Le montant de la taxe professionnelle est annwel et dodit &ire “ahonnd”
(4 O0E powr le trimestre). Les aobres impots (1 000€) sajoutent i cette charge indirecte,
Les charges lpnancicres concernant les interéts de TFemprunt a hmg ferme (8% de Z10 (0
pour Famnce, soil 4 2000€ pour e trimesteed ainsi gque celles de Fempront a court tenme (6% de
Lale OOE S 4 trimestres, soit 2 100E)Y sont indirectes. Cos emprunis ne sont pas destines a
finances wine opératiogn dexploitation spécifigue, méme si une fepadlitiod par fonctiod est
p.wuih'lu

Les charges exceptionnelles (10 CHIE ) siainl par principe non incorporaliies,

Li waleur des immobilisations insceites au bikan ot la connaissance de leur dunée de vie comg-
table peemcttent de déterminer les montants des dotations aux amortissements pour Je
erimestre, Uamortissement des frais d'etablissement sur orois ans (9 (00 7 5 /4 soit 7T30€)5
n'est pas Incorporable. Lamortissement des constructlons sur vingt ans  hatlment acouellnt
[es services e ey ili."h::l ;.;,L'11£'ﬂ' ving charge indirecie {200 ¢ 20 04 w0t A QU Lo s advwor
plssemwents sur dix ans des deux installations technigues specifiques a chacon des prodults
sant affectés directement & lewr ool de prodouctien (66 OO0 £ 1O 74 = 1 G50 chacumy. Les
chotations Jdes installnions communes ot incdirectes (300 (00 = T2 G0 S 10 84 = 4 2090 £3
La dotation pour be matcriel de tmnspor commun aux achats of a0 la distribution des dewsx
precduits 90 000 4 2 4 soan 3 1250 adnsd que celle du matéeiel de buvcan {28 000 ¢ 7 7 4 sait
1 000 €y sont Egalement indirectes.

La rémunératicn des capitaux poopres {200 0 = 10% anoucllement, soit 5 00 pour le
primesire’ sl considere e comme ume Charge .-n-upplq."li'n-'l.' non .-n-]1|:'-:'il'||:]|.|.1.' U coEln |:|:|rli|:'u'l'i|.'r.

Aprlication o la sociere Thanis



&

TYPES DE CHARGES ET HOTION BE GOUT

Répartition des charges indirectes

La répartition des charges indirectes entre les centres dianalyse s'est effectuee sclon
les valeurs on les clés de répartition proposées par Serge Provarick. Le tablean
sulvant présente les résuliars de la repartdtion dite primaire de ces charges dans les
sepl centres identifiés par le controlenr de gestion, quiils soient directement liés
Fexplodtation (centres principaux) ou non {cenires auxiliaires de sourien),

Ehurqus Conbres auxilizines Eﬂ‘lrusm
indirectes | hdmiskyal*| Enzwien | Tramspor | Apofowsionn, | Usisege | Mostege | Dsnzson
Kichals men sinckis 5 185 1 300 355 0 300 1200 1 B0 400
Teryicas ederiprs
Entrefien of idparation | 158 000 450 Q)| SO0 ) 2100 3000 4R0
Al ranfas 1 000 2] i £00 1] 200 200 1]
Burtreds sanileed axlaisurs
Hanaraines 2000 1 400 200 o i} 200 200 ]
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TaBLEAL DE REFARTITION DES CHARGES INDIRECTES.

Explication des valeurs obtenuas

Les achats mon stockés concernent bes achars de fourmitures o les consommations dclecricing,

Les primes d'assurances sont de 1 000€ pour le trimestre, dont 1600 /4 pour le transpoct et ke
restang COBHE Yy A r-|."|_1-.:|1'lir EN HR e Cgaales entee Padministration er chacon des deux aeliors,

Les chasges de comimunication of de transport sue venles sont affectoes au contie Disteibution
Covnee oL ‘-'|'='TH"-' relative i b commoercialisation £ venie.

Les charges sociales corpespondent, pour chague centre, 4 0% du modtant des salaives
repartis,

Les il'l'll:ll..:l[.'t- of taxes oni Core abonnes . [rois (uaris de A4 i€ [rour Tmdministration, b Lzt
FESEANE CLAnt feparti & parts égales entee quatre centees. Les 1000 E dimpdes fonciers soat en
ceutre affectes a Padmindsteatbon i défaot de clé proposce.

Les 4 200 de charges financieres a long terme sont repartis sclon les investissements
finanees: 1% stelier Usinage, 20% atelier Montage, 70% administration. Les 2 100€ dintéréts
|.|.'1:|'|!||:l|.'ll|:|.[ dcourt Lermie sont r:."|'r:|:rli:.~| sclon les clés fournics.

Lamortissement des constructions (5 000 €y est pepart au prorata des surfaces oocupdées (sur
i total de 1 000 m*y, celui des teeds installaiions communes ¢4 200E) est réparti entie les
deux atelicrs a raison «'un tiers et deux tiers, celoi des deonx camions a0 D00 £ 9 F 4% oo service
transport, celul du vehicule commercial (100 000 7 4 40 & la distribution.

Aprlication o L socicrs Thianis



Constats et commentaires

s B ddéfinitive, constate Sindrine Ciranta en mantrand les résulians de son amalise, nous obtenons,
apres les avoir sdditionnes, les montants des charges directes qui seront affecices @ chacon des
denx cotts dachat, des deux cobies de production ot des deux codits de revient.

s Chid el poder g le inontant tobil des chacges directes Seleve 2 100 100E - 200 100€ en ajoutant
bes achats de matiéres - et gue le montant total des cliarges indirectes atteing 198 020€. Ainsi, le
total des charges incorpordes de 1a sociéé Dianis pour be premicer timestre s'€leve & 398 120€.,

Serge Provarick cappelle gue le traitement des charges indirectes, leur repartition dans les centres

de codits, puis leur imputation, posent des questions spécifiques de choix de cles de eépartition.
Il preécise que ce probléme sera abondé uliéticurcment.

» Vs aver Fait wn frés bon trovail, méme si certaines repartitions de charges reposent sor des
rogles parfois discutables. I n'est pas wujours cvident de trouver des clés objectives, notamiment
pour s frais de nature admindstrative commee les imgpots of les Eléments supplétfs, Cortaines
charges de structure sont affectées au centre Administration i defaut dune meilbeurs solution,
Les conséquences sont malgre wut de peu dimpoectance, co raison de lewr faible moatant. Far
ailleurs, nows niavons it gue reporter le probléme, puisguil Fudea bien répartir les charges des
fenctions de souticn (auxiliaires) dans les codts des fonctions d'exploitation.

— Virus voulcz pasder de la eepartition secondaire des charges indirecics?

— Tout & falt! Ce transfert des centres auxiliniees vers les centres principaus s'effectucra
wltéricurement. Pour Vinstant, poursuivens Panalyse ot caleulons le cott de nos deux modiles
sedon lxtechnigue simple utilisee auparavant” avant daller plus loin dang le maitement des charges
indirectes avec la méthode des centres danalyse ™ s

B Voir chapitre 5, page 107,
T Vair chapitrs b, page 138

o Copyrighted material



Demarche generale
de I'analyse des coiits

Ce chapitre presente la démarche de détermination des cois de revient el des résul-
fats et traite des questions technigues traditionnelles de la compiabilite de gestion,
independamment de la meéthode danalyse utiliscée - la valorisation des stocks et le
rapprochement des résuliats analytiques et comptables. 11 se conclut par une mise
en application a travers le cas Dianis. Celui-ci servira par ailleurs de support pour

Ia proposition d'une démarche d'analyse ot de principes dinterprétation.

Etapes de calcul et d’analyse

La plupart des methodes suivent une démarche standard. La méthodologie de caloul des

cotts - et le suivi des mouvements de stock - peut se resumer par le schema suvant:

‘*charges non
incorporables
Schat da
3 matizras
-
b
=} Charges
8 & direcles
B2
5
ke
e
8
=
s Charges £
- indireclas 3
Y E
chargas I
supplives o
Résultats de la Concardance

comptabilite géndrale

12 irventaire perrmanant

4

212 slack indial

[P maliaras
Colts sl Sorties
d'schat |——— Enirées | &F
]
__ﬂ—--"!__'T’ praduils
Colts l
da a3l Sortles
Pmduﬁ'“}n —hr EI'T"'BBS- | SF
]
*__F_______
Conts Chitfre
revient \‘ / d'affaires
¥ F-I;:ull::ls nn:lrthuus. .
SF  slook fing
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CHIEST=-CE QUE UANALYSE DES CoO0Ts 7

Létape correspondant au calcul du codt de produciion peat &ire décomposee en
autant d'étapes quiil existe de produits intermédiaires.

Ce schéma de synthese reste valable en coirs partiels. Cependant, dans ce cas,
certaines charges ne seront pas in1|1uTt’*r5 anE coles o par exemple les charges ixes
en colits variables oo les charges indirectes en cotits directs) et il ne ser pas possible
de déterminer des résultats analytigues par produit {(mals des marges sur coirs
partiels).

Méthodologie de calcul des coiits

La méthodologie de caleul des colits comprend les étapes suivantes:

1. Répartition des charges indirectes dans les contres d'analyvse (en colit
variable, seules les charges variables subissent ce traitement).

2. Calcul des codits d'achat : prix dachat + charges directes et indirecres lices
i lapprovisionnement.

3. Mise en inventaire permanent (1P des matieres et derermination de la
vialewr des sorties de stock de materes (et des stocks Anaux).

4, Calcul des coits de prodaction §produits intermediaires ou produiis finis);
cott d'achat des matieres (ou produits) utilisés 4 charges directes et indirectes lices
a la fahrication,

B. Misc en inventaire peomanent (1P des produits fabrigues et détermination
de la valear des sorties de stock de produits (et des stocks finaox). 5 sagic de prodoits
intermédiaives (non fnis), reprendre le podnt 4.

B. Caloul des codits de revient (des produits vendus) : codr de production des
produits vendus + charges directes er indirectes lides a la distribution (+ cventuel-

lement charges non affectées précédemment).

7. Caleul Jdu resaliat analviique dexploitation et de chague procuit vendu
chiffre d'alfices du prodait = codl de revient des venies da produdt,

Puis éventuellement

& Concordance entre le résultat analyvtigque diexploitation (RAE) et le résular
de la complabilite gencrale.

B, Détermination et analyse des coarts entre les prévisions (colrs prectablis)y
ef les réalisations (conts récls),

Etapes e caloal et O analys



DEMARCHE GERERALE DE UAHALYSE DES COMTS

Suivi des mouvements de stock de matiéres et de produits

Comme nous l'avons vu precédemment, i) peat exister des stocks entre chagque etape
du processus d'exploitation. La valeor des articles qui entrent en stock a lissue d'un
stade du processus dexplodtation ne correspond pas forcément A celle des sorties
utilisées au stade suivant.

Les stocks dofvent érre suivis en guantité of en valeur (stock final = stock indtial
+ entrées - sorties).

Les compies dinventiice permaanent (1P se présentent aves une [Ene s mouvenel
dientree ou de sortie et une Evaluation du stock @ Vissue de chague mouvement, Des
fiches de stock simplifices peuvent également s'élaborer dans des comptes en T ou bien
e présentant les sortes puis le stock final, en dessous - et non @ deoite - des entrees,

Qbé cu Tolal Qi cu Total
ook initial . . Sorlia 1
Entree 1 Sorlio 2
Entrén 2 | ... s Stock fingl | . L
Tolal Lol gl . ot ouros | Total led i - fat auraos

COMFTE DIRVENTAIRE PERMANENT (MATIZRE OU PRODUIT) SIMFLIFLELEN T

En comptabilité générale, les stocks sont evalues au coit complet. En comptabilite
analvtique, les entrees - donc les stocks en deébut et en fin de période - le sont an
cotit obtenu avec la methode utilisée (par exemple, stocks evalués au coat comple
o o codl varciable’.

Détermination des résultats analytiques
et du taux de rentabilité

Lors de lanalvse de la rentabilite d'une activite, plusieurs indicateurs peoavent gtre
calculés en colt complet comme en colt particl: résultats, marges, taux de margue.
Chacun d'enx peat donner lieu ades appreciations différentes, mais complémentaiires,
dans lanalyse comparée des produirs

Résultat analytique d'exploitation (RAE) et de chacun des produits
Le résultal analvuigue est ane mesure de la rentabilice pour un volume de venie
donne. Il peut etre calculé par produit, par activite ou bien pour l'entreprise dans
son ensemble, Pour un produie, (0 est ¢gal a la différence entre le chiffre daffaires
realise ot le coit de revient des produaits vendus.

Il permet dapprécier la contribution du produit a la rentabilite globale de entre prise.
Le résultat analvtique dexploiation (RAE) d'une entreprise st la somme algebrique
des resultats analvtiques de ses prodoits on services,

Rasultat analytique d'un produit = chiffre d"affaires - colt de revient du produit
Reésultal analytigue d 'exploitation somime des résultals des prodults

Erapees de caloul et o apalyse
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Résultats analytigues unitaires (marges) et taux de marque
Le résultat analvtigue unitaire d'un produit ou service, sa marge, est la différence
cntre 5on prix de vente et son colr de cevient unitaire, En codt parctel, le résultat
est une marge sur coit (variable, direct, ).

Le resultat exprimé en pourcentage du CA estun taonx de margue : il mesure la renta-
bilite proportdonnellement au chiffre daffaires realise, Cest-a-dire relativement a la
performance commerciale (ou a l'effort dans ce domaine). I peat aussi étre calcule
par le rapport coire le résultat unitaire ot le prix de vente

Réaultal analytigue unitaira = prlx de venle - colit ds revient unitsirs
Taux da mangue = rdaultal analytigus f chiffre d'affadres

Produit A Praduit B
Produit A Cinangibe LPnitair Todal Cruantili Unitaira Total
Cehirffre d'affeiras 2 400 1#5 400 000 1450 200 ZH0 000
Coll de reviant 2400 g5 228 000 1450 160 232 000
Résultal analytigue 2 a0 a0 T2 000 1450 40 54 000

EXEMPLE DE SESULTATS ARALYTISOUES OF DEUX PRODUITE ET HAE.

Le résultar analvtigue d'exploitation de Fenrreprise cst cgal a 72 000 + 58 000 soir
L300 DO0E.

le taux de margque du produic A = 72 000/ 300 00000 30 7 125 soft 24%
le taux de margque du produit B = 38 000 0 290 D040 oo 40 7 200 soit 200%.

Ainsi, le produit A participe davantage a la rentabilité globale de l'entreprise que le
produit B (72 K€ de résultat contre 58 K€) grace notamment @ un chitfre d'affaires
plus ¢leve. Son taux de mangue apparait aussi plus important © pour L00E de CA réalisé,
le produit A rapporte 24 € contre 20€ pour le produit B, Cependant, chague produit A
vendu dégage moins de résultat gu'un produit B (30 € contre $0€): [a marge duo second
produdt est metlleure (son codit plus élevie est largement compense par son prix

Démarcha générigue de calcul des coils
1 Identification et traitement des charges a incorporer’
Identifier bes charges i incorporer dans les conts,
Mssocier les charges divectes et indivectes: ventiler les charges divectes par wvpe de colis et
reépartic les charpes indirectes par “fonction S actvite” d'explostition et de soutien de Venteeprise.
Pretimir des cles de repartition powr Fimputation des charges indirectes
2 Caleul des codts (récls ou prévisionnels)
Calewl des coiits d'achat par matiére; alfectation des charges directes ef imputation des
charges indirceies dappreovisionnement sclon la cle de répartition choisic.
Caleul oles conts de pmn:ll,n:_'linn par pr\m:luil: witectmtpom des couts dachat dos maticres
consommecs (sclon les fches de seock), des charges divccetes de production, puis imputation
des charges indircetes de production selon boclé de repartition chodsic,

1 Vair chuapitre 4, page 7%

Etapes e caloal et O analys



DEMARCHE GERERALE DE UAHALYSE DES COMTS

Caleul des coners de revient des ety affectation des colits de prrcsclue i des peodoils
viendus (selon les fehes de stock), des charges directes oy distribuion r.|||i~: in1p|.||:|.|i||11 thizy
charges indirectes de distribution selon la clé de eépartition choisic,
3 Calcul des résultats analytlgues

Caloul des eésultats analytigues des pooduits par diffcrence entee lour chiffire daffaiees et
leur condt e revient (rotal ef woitaired, et e Teur tx de maeraguee (resaliat aaly tiguee J CAD,
Caloul du eésultar analyiigque d'explortarion global (semime des résultats amaly tigues) et du
canes che amargue ghobal,

= Démarche générigue d'analysa des colits at das résultats
Lanalyse des colits doit suivee une démarche allant du plus géndral au plus déallé et des constats
a linterpretation des resuliats, puis aux recomimandations potenticlles

1 Analyse de la rentabilité globale de 'entreprise
Approciation de niveao de rentabilite au regard do resultat anmbytigque global
.’n|:li:lr\-|."|.'iil.li1||| redagive de b rentabilité au regand o s de mrsiruee global,

Ces indicateurs dodvent etre apprecics dans e temps (par rapport aux pericdes passées on
aux previsions) o dans Fespace oo regard dauires unités dexploitation de Fentreprise, de
[a concurrence ou du secteur).

Comstatation e la formation et de Févolution du portefenille dacnvites (parts respoctives
dless prosduits dans le chiftre d'affaires et dans le volume glebal de Vactiviee)

2 Analyse de la rentabilité comparée des produits (dans le temps et Uespace)
Comtribution de chacun dewx a lorentabilite globale: BA ¢ BA global et cout total penere
peir Lictivied do preoduit ¢ ootal des charges impuices.

Rentabdlite comparée des produits an regard de lear marge (résultat unitaine = prix - cot
de revient). Promidie cxplication des Gcares au regand des prix etfou des codits,

Rentabdlite relatlve o Peffort S I performance commerelale de chacon des produits (tauy de
e KA FOCA e %),

3 Analyse de la formation des résuliars et des coiiis Gdans le temps et Pespace)
Caomsiructvon des marges: I.'IHIIE:-:I.r.'Ii.'uIIII o les ]11'i:l. {l.'n11r.':rr.':|:||.'|.' ! |:||.:-.~\.i.Li|r11|1|.':|||.-|.'r|I] ol ey
Coiies che revient unilaires {n:'-::uhf'rrn-:'r Fyvalenr I
Explication des ecarts de cofits de revient en € e % COMPRTAISOn e La prarr et i provids il
oot dee progiuction et du cobt de distribution dans le cott de revient unitaire
Explication des Eoarts de cotns de pro-luciion cn £ er; compurtison de la parct ef du paoids
des clements constitutifs du cont de production unitaire (oot des matieres consomméees
prait preceduit, colit en cheepes de main-d'eovee pod peoduic. ).

Explication des ecarts des clements pnitaires precedents par les volumes fundies de matiers
prr produit, nombre d'heures par produicd oo par les cotds unitaires feodit dachat de Munité
e maitiere, coul de NMheure de i d'reuvre. ).

4 Interprétation des écarts et de Pévolution des résuliats of décisions potentielles
Eearts justifics paur ches chioix qualitatils fgualite S svaleur recherchoe des prodsits) ou des
prévisions quantitatives (Soonomie o dés-Geanomie d'échelle f volumes de production et
e veney, des choix budgéires ou des investisscments,

Ecarts sipnalant une melllewre f modns bonne maitrise des couts : galns f pertes de produoctl-
wite, afwmmnzlic, d_'!'hl'l.:-m.'Iiun||r|.'n1L'||I!._ Fi;l.m]1:i]l:|.|.-,|.'.. .

Décisions de nature operaticnnelle ou stratcgiogue @ investissements, prix, negociation avec les
forarnisscurs, realleeation de ressources, sous-trntance ¢ 'i:l[l."Hruliul:l, |.|r_'".'|:|-::l|'|-|'|-:.':||:|-:.'1:|[ Jretradl

ey dle calgul e dapalyse
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Evaluation des stocks et tenue
de Pinventaire permanent

Lévaheation des stocks de materes et de produits ost nécessaine au calcul des coidrs,
La technoigue de Ninventaire permanent permet de suivre les mouvements de stock.
Si,oen compiabilice de geston, les elements enirent en stock & lewr codn caleule selon
In méthode de calcul des coqrs utilisée {(complet ou partiel), plusieurs solutions sont
possibles pour la valorisation des sorties,

Régulation entre coiits et stocks: 'inventaire permanent

Les maticres et produits ne parcourent pas le cvele dexploitation de maniére
continue: des stocks peuvent exister entre chagque érape. En passant du coir d'un
elément (maticre ou produit) issu du stade N 4 celui qui est intégre au stade N+1,
Fentreprise doir prendre en compie o valeur des éléments qui sont effecnvement
transmis du stade N an stade N+1 an cours de la période étudice.

D'une part, les contrainies de marche necessitent de gerer des stocks en amont
du processus dexploitation (marchandises vendues en I'état, matieres premicres,
maticres consommables, fourmitures ot cmbalkiges untlisés en cours de cvele) et en
aval du cycle (produits residuels et produits fmisy. DXaotre part, les stocks doivent
cire suffisants, entre clhugue stade de fabrication, afin déviter les ruptures dans le
cyvele dexploitation {produits en cours et intermedizires),

Les [lux de matieres et de produits sont régules par les stocks, comme lillustre le
schema suivant

Colls au stade N Slock enlre N ol N4+1 Coils au stade N+1
Stock initlal Cadt s maligras Prosliails
iatares | ——————— mn&-:lujnljmees semi-finis
Eres
ol Cott d'achad Sortas codll e F}r':?il’u" it
4 produits ol ) proguciion des progultts o
soml-flis catt de Enirées urifisdes o vandues nig
preductian ] ——h
Charges Stock final Charges

Princlipe: stock inffial 4 entrées = sortles + stock final By stock final o = 51« E-5
REGULATICHN FAR LES STOCKS,

Les codts sont calculés sur des périodes plus courtes que Fannée. Aussi, afin de
sufvee régulicrement les sorties de stock par destination, comime les mouvemenis
d'entrées, un inventaire permanent est nécessaire.

Les maticres ou produits entrés en stock sont Evalues a leur colr constare lors do
stade précédent:
les entrées de matic res sonl valorisees au cont dacha;

les entrées de produits (finis oo nond a lewr codr de production,

Evalpatioon des stocks et tenue de UVinventaire permanent
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La valeur des sorties de maticres ou de produits en stock constitue un Elément du
cotit du produit au stade suivant dans le cycle d'exploitation :

la valeur des matieres sorties des stocks correspond au coit d'achat des maticres
utilisées (consommeées dans les produits) ;

la valeur des sorties de produics (finis ou nond des stocks correspond au ot de
production des produits utilisés an stade suivant ou au cout de production des
produits vendas sl sagi de produits finds,

S on peut évaluer facilement les entrées en stock (oot $achar ou de production),
il subsiste une incertitude pour Févaluation des sorties de stock (eléments de stock
consommes on vendus), En effer, une “sortie” peut correspondre a plusicurs entrées;
or, cos enlrees de biens, méme identiques, nont pas ci¢ cvaludes orcément an
meme ot

De ce fait, le suivi des opérations et des stocks exigent de comprabiliser en guan-
tité et en valeur les mouvements dentrée et de sortie de wus ces Eléments. Cet
enregistrement est réalisé en utilisant un compte dinventaire permanent, qui se
preésente de la fagon suivante (une ligne par mouvementy:

Date Libellé Enfiréas Sorties Stocks
né Pl Tatal e FU Tatal s PU Tatal

Stock inilia’ = antrées = sorlies + stock Fnal fen quaniité et en valsur)
COMPTE DINVENTAIRE FERMAREMT (MATIERE OU FRODUIT).

Le principe voudeait que tout élément stocke sore des magasins an colr auguel
il est entré, Dans la réalied, il est difficile dindividualiser chacun des produits en
stock. Evaluer chague sortie de magasin par destination est pourtant une nécessitd
pour le calcul des COES,

I faur alors utiliser une méthode d'évaluation des sorties aussi voisine gque possible de
la réalite. On distingue plusieurs méthodes, que nous classerons en trois categories:
valorisation des sorties de stock selon un codt moven, selon la valear de lots entrés
ou bien selon une valeur estimée,

Méthodes de valorisation des stocks (avec le cas Dianis)

On considere generalement trois fumilles de méthodes de valorsation des sorties de
stock. Les entrces de maticres on de produits sont, gquant @ elles, toujours évaludes
a leur codr.

Méthodes fondées sur la notion de coiit moyen des eatrées.

cotit moven unitaire pondéré en fin de période (CMUPP) sur le total des entrées,
stock initial imclus;

CoUt moyven unitaire pondere en fin de période, stock initial exclu;

Ccolr moven unitire pondérd apres chaque entrice (CMUTS,

Evaluatiom des stocks e tenue oe Vimventaine e rmaEnent
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Méthodes fondées sur la notion d'épuisement des lois.
premicr enire, premicr socti (PEPS ow FIFC - firsd dn, first ol

dernier entre, premicr socti (DEPS o LIFCY - [gst i, fivst opl).

Awtres methodes : coiit estimé (theorigue).
valeur de remplacement © oot augquel le prodoin sect Bctund, couts du jour pour
les matic res cotées (NIFO, nexd in, first ouf);

codil standard ou précublic codl approche, previsionnel, colt moven de la période
precedente,

Les methodes CMUP (stock initial inclus) et FIFO sont préconisees par le plan
comptable,

Quelle gque soit la méthode retenue, le stock final (théorigue) dans Vinventaire
permancnt s détermine oujours, en gquantied e en valeur, par la différence entre
le disponible et les sartics:

Stock final flin de paricde) = slock initial £ ontrées - sorlios da la pariods

Ces méthodes peuvent étre illustrées a laide du cas Dianis. 5i la socicte
utilise la technigue du codt moven unitaire pondére périodigue. Jacky Najin souhaite
rester les auires sur iy maticre PYC,

Au cours du premier trimestre, le montant total des achats de polvmers PYC de la
societe Dianis s'est Cleve & 54 000E pour & 000 lots de 10 kg Gsoit one valeur movenne
de 9€ parlot), Ces volumes et prix dachat correspondent en it a plusicurs entrées
avant en liew @ des dates différentes, Adnsi, 18 S00608 @ enregisiee les operitions sur
stocks suivantes au cours du trimestre:

Db L stwed 1 Nb d'articlas Valeur

011 stock inifial 1 O A 13,00 Munité (o)

10N bon de sartie pour Mélusine g

18/01  bon deninée de mafiene 4 &0 ] 8,92 € lo lot (peix dachai)
20 bonde sortle pour Vivians 1104

Oz ban de sorie pour Milusine 3 200

1602 bon d'eniree de makitne 1 600 <] 89,22 € | ol Dpix d'achat)
LINNE hoan da sartie pour Wivianes 1 &0

A combien évaluer les entrées en stock de PYCY Et les sorties? 13€7 9€ 2 Une autre
valeury

Lesachats de matieres (enirées en stock) sont valorisés 3 lenr coit et non i leuar prix
d'achat. 1l convient d'ajouter a ce dernier les charges d'approvisionnement direcies
(15 O00€ pour le PVC) et indirectes (21 700€ estimes pour les deux matiéres, a
imputer au prorata des volumes achetés, soit 21 700/ 10 000 x & 000 = 13 020€

o le PV <),

3 Voir les chasges directes caleulies, page 840 les montants estimds dis charges infirectes ||n‘u'||n‘i.|L|fh.|puln' 2 peage iall

Exvaluation des stocks et tenue de Vinve niaire permanent



DEMARCHE GERERALE DE UAHALYSE DES COMTS

Les charges dapprovisionnement sont done de 28 020€, sofr 4,67 € pour chacun
des & 000 Lots de PVC achetés,

Adnsi, le 1801, les 4 400 lots de matéres entrent cn stock pour une valeur unitaire
de B.92 4+ 467 soit 13,39€. De meéme, le 16,02, les 1 GO0 lofs entrent en stock 4
0,22 + 4,67 soit 13,89€.

Cependant, la valeur des sorties - coit d'achat des consommations - sera differcnte
selon la méthode de valorisation utilisee.

A la suite de Vexplication des cing méthodes de valorisation, les compies d'inven-
faire permanent correspondant seront prt'::-it'nlr‘r.: avec Pévaluacion des mouvements
el des stocks de PVC de 1a socicre Dianis (la valeur de remplacement sera estimce
4 14 € pour la méthode NIFO).

Valoriser les sorties a un coiit moyen (CMUP)

Clest la methode dite du colt moven anitaire pondére (CMUP)Y, méthode de base
retenue par Fadministration Ascale. Ce conut moyen peut etre caleyle pour toutes les
sorties de [a periode, on bien apres chaque nouvelle entrée.

CMUP calculé en fin de période

Chague unité sortie a pour valeur le coit unitaire moyven de toutes les entrées de
la période (stock initial inclus, en géncral). La durée de cette période peut étre
determinée en fonction de la vitesse de rotation des stocks® (vous les mois, par
excimple)

stock initial + entrées de la période = 95 020€ pour 7 000 unités soit 13,5743, €,

arrondis @ 13,574 € de codt unitaire moven.

Ce caloul et la valorisation des sortics peuvent ¢tre representes dans un compte d’in-
ventaire en T, car [a chronologie des moovements de stock na pas, icl, dinfluence
sur les resultats,

O cu Tatal Ot cu Tatal

Stock initlal 1000 13,00 13000 Sorthe 1 B0 14,5074 [ 10 858,20
Entréa 1 4400 13,59 a9 o6 Sortie 2 1100 1357 1453140
Entria 2 1600 13,89 P Sortie 3 3200 13,567 | 4343680
Sartie 4 1400 13,57 15003260

Stoak final S00 & 78500

Tatel 7 00a 13,574 95 020 Tedal oo 13,50 | 95 020,00

COMPTE VINVENTAIRE FERMANEMNT (P SIMFLIFIE,

3 lavitesse de rotation eles stocks est déterminge par ks formode: ¥ = 31 + E—5F
[8] + 5F) 2,
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Ce procede, le plus couramment utilise, simplifie les calculs qui ne sonr réalisés qu'une
seutle fois par periode danalyse. 1l nivelle les ecarts de colits internes a la période,

Cetre technigque n'exige qu'un inventaire permanent en guantivé. 11 faue attendre
cependant la fin de la période pour évaluer les sorties, Cet inconvénient peut £tre

evite par lemploi du CMUP de La periode précédente, ou bien par un caleal apres
chague eniree

CMUP calculé aprés chague entrée
Chague unité sorte a pour valeur le cotl moven des produaits en stock a cette dane,
Ainsi:

Les 500 unités sortles le 10001 ont powr valeur - 500 x 13,00 soir 10 #004€. 11 resie
1 0¥ - BO0 = 200 unites en stock 2 13 €, soit une valeur de 2 GIKE,

La livraison du 18/01 seffectuant 4 un prix différent (13,39 €), un CMUP est alors
calcule par la movenne entre ce stock ot les 4 400 unités entrées:
CMUPL = 2600 4 39 70 (valeurs) = 62 306 = 135304 €

2000 + 4 400 (volumes) 4 GO0

Les 1100 unités sorties le 23/01 ont pour vileur 1 100 % 13,564, soit 14 920,40 € cr les
3 200 unités sorties le 06/02 ont pour valear 3 2000 x 13,564, soit 43 404,80£.

Il reste en stock 200 + 4 400- 1 100 = 3 200 = 300 unités dune valeur (par dillérence)
de & 070,80,

La liveaison du 16/02 seffectuant & un priX supérieur (13 89€), un nouvean CMUP
est alors calculé pour les sorties du 10,03
CMUP2 = 4 07080 + 22 224,00 (valeurs) = 26 294 80 = 13 H539€
300 4 1 600 (volumes) 1 w0
Les 1400 unités sorties le 10703 ont pour valeur 1 400 x 13,839, soit 19 374,60 €
Le stock en fin de trimestre de 300 unités (30041 600~ 1 4007 a pour valeur & 920,20£,

La méthode suit plus régulierement les evolutions des prix et des codrs et permet une
répercussion plos immeéediate sur la valeur des produits finis, Elle exige cependant
davantage de calculs, un suivi chronologique de chaque mouvement de stock ainsi
gue du codn de chague ot entre

Valoriser les sorties au coiit d'un lot (FIFD et LIFD)

Un lof est un ensemble d'éléments stockes acquis 4 un coll dachar identigue, Notre
exemple comprend trois lots:

stock indtial (do 101 1 O00 A 13€ = 13 O00E ;
liveaison 1 (du 18/01): 4 400 & 13,50€ = 59 TO6 € |
liveaison 2 (du 16G/02): 1600 0 13 899€ = 22 224
Deux procedes peuvent Eire emploves selon le ot que Fon utilise en priorité pour

la soriie.
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Méthode FIFO

Epuisement des lots par “premier entré - premier sorti”, appelé aussi FIFO { first én firsi
el d Cette methode considéere que Fon atilise dabord les matieres on produics do Lot
Ie plus ancien, On comptabilise les sortics au coit d'entree unicaire de o lot.

Sortie du 10001 : 800 unites. Le stock initial 0 13 € est le seul lot disponible o cerre date.
Ces unites ont pour valeur totale 10 400€ (800 x 130,

Sortie du 23/01: | 100 unites. On épuise d'abord le restant du stock initial (200 unites)
avant d'utiliser ke Iot suivant correspondant aux 4 400 cofeées du 1801

2000 13€ 4 9000 13,539€ = 2600 4 12 231, soit 1 100 unités sortics pour une valeur
de 14 831 €.

Sortie du 05702 3 200 unités. Le premier lot etant épuisé, on utilise les quantités
restantes (4 400 - 900 = 3 50(0 du lot correspondant a la premiere livraison: 3 200

a13,59€ = 43 488 €

Sortie du 10003 1 400 unites, [ reste encore 3 5000 - 3 200 soit 300 unités dans le
ot correspondant a la premiere liveaison ce qui ne sullit pas 4 couvrir la sortie.
Le t:umplémrnl (1 100 unites) est utilisé dans le Dot correspondant 4 la livraison
suivante do 16702 a 13,89

A & 13594 1 100 a 13,89 = 4 077 + 15 279, soit une valeur des sorties de 19 356£€,

Le stock final =i L'urrlpn:-ilé clun seul ot le restant de la derniére liveaison. Ces 500
unités {1 600-1 1007 a 13.89€ ont pour valeur 6 945 €,

La difficulté pratique des methodes utilisant la notion de lots, npotamment pour les
produirs, est diindividualiser le codl de chacune des entrées, On pourcalt consi-
dérer, pour simplifier, que toutes les entrées dun mois représentent un lot unigue,
cependant cette solution [ait perdre Finterét d une evaluation reguliere des sorties,
done des coits. La valorisation des sorties a des colits anciens et des stocks finaux
A des conts récents n'est pas sans cffet sur le résultat d'exploitation et il courir un
risque en cas d'infation.

Méthode LIFD

Epuiscment des lots par “dernicr enird - premicr sorti” appele LIFQ (last fn firs
et ). O utilise d'abord les lots les plus récents en comprabilisant les sorties an cont
dentrée unitaire de ces lois,

Sortie do 10001 ; 500 unités du decnier lot (e stock initial iciy a 13€, soit 10 00 £,
Sortie du 23/01: 1 100 unités du lot (plus récent) entrées le 18/01 4 13,39 €, soit 14 949€.
Sortle du 0502 3 200 unites, Le dernier lot entré est suffisant pour couvrir la

sortie (4400 - 1 100 = 3 3000, La sortie de matiére a pour valeur; 3 200 a 13,59,
soil 43 488 €.
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Sortie du 10703 : 1 400 unités, 1 GO0 unités i 13.89€ sont entedes on stock le 16,02 e
constituent le Lot le plus récent au moment de la sortie. Ces 1 400 unites 4 13 89 €
ont pour valeur 19 446€,

Le stoek final est compasé da trois loks:
stock imitial Crestanty: 200 unités 0 13€ = 2 a00E€ ;
restant du lot de Ia liveaison 163 3003 2000 1000 13,59€ = 1 359€;
restant du lot de Ta liveaison 2 (1 600 - 1 4003 ; 2003 13,89€ = 2 778E,

Valeur du stock final = 6 737 €.

Bien que l'intérel et les difficuliés pratiques soient les memes, le procédé est Foppose
de la méthode FIFO ef ses effets sont inverses sur les coflis o le resuliat

Valoriser les sorties a un coiit estimé

Avec cette méthode, on ne tient pas compte de la valear réelle des entrées. Les
softics sont évaluées non pas a un colt caleuleé, mais 4 un codr estimeé, choisi en
fonetion de sa simplicite demplod ou de sa pertinence

Prix moyen pondéré de la période précédente (en labsence de forte variation
de prix sur le marche), avee regularsation cventuclle en fin de période,

Méthode NIFO (et i first ot on prochain entré, premier sorti), Prix de
remplacement (auguel serait facturce aujourd hai la marchandise en stock) on bien
cours du jour {pour les marchandises cotdes),

Coviit standard oo préétabli (coar approche forfaitaire, prévisionnel, théorigue
ol considere comme normal dans Fentreprise) pour un eaitement plus capide de
Finformation, gqui sera corrigé des la connaissance du coilt réel,

Ainsi, sile codit de remplacement de PVC est estimé a 14€, les sorties de la période
ot o valeur:

Sorties du trimestra: & 500 4 14€ = 91 OO0,

Valeur du stoek final (par diffé rence) = 95 020= 91 000 = 4 O20E€,

Lévaluation a un cott estimée evite Uindividualisation des lots, les calouls de moyvennes

et dispensent dartendre [a fin de o période. Le colrapproche ou forfitaire est utile
pour les consommations de matiéres (ou produits de faible valeur),

La valeur de remplacement n'a de sens gue pour les biens achetds o lextériear ou
pour des codrs previsionnels (devis, par exemple). Limpact des vaciatons de prix
d'achat est immediat, anticipé, sur les cotes. La valeur du stock final, généralement
sous-estimeée, est par conséquent peu réaliste,
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Enlréas Sarties Stachs
ool il ool .
date cpuanis L b vaeur | quanhta unhake LG e ouaie unake vzlaur
Stock initlal 1000 13,00 13 000 00 1000 13000 13 (00 £
1041 0 BOO 10 853,20 200
187 4 400 a0 &0 7SSO0 1] 4 &00
23 0 1 t00 14 531 50 3500
52 0 3 200 43 438 Bl 00
1o 1600 1388 22 22400 1] 1 S0
L 0 1 400 15 003 &l S0l
Tarlal 7 and 14574 a5 420,00 i GOk 6N B2 o0 SO0 L
T MOYEN UHITARE PONDERE PERICTIGUE,
Enlrées Sortes Stk
ciodd ol e .
date gpuarniis unitaie vaeur | quentta unitaie U Sl guantig erikaire valaLr
Sinck witsal 1 400 13,00 13 D00 ) 1 000 1 D 1 (0 50
104 0 BOG 13,000 10 400,00 200 13,000 3 EM000
185 £ 200 1ake 59 TS 00 1] A 600 TRESL B2 SO0
Faly ] T T 13 R4 & a4 &() 3500 13 G5l 4T 575 80
aia 0 3 200 13,684 43 40&.B0 300 13,589 207080
a2 1600 1389 2222400 1] 1 900 13838 39 254,50
1073 0 1 400 13,838 1937 E0 500 13840 & 530,20
Tarlal i1 o5 O30 00 & GO &% (i B il SR rai i
Zo0T MOYEN UNITAIRE FOMNDERE AFRES CHAQLUE F_NTQI-;T.
Entréns Sorties Stocks
date guantité L:il;::.l:rt valeur | quantité uﬁ.—?il-e Vo eur gpuaritiii J:A:.';-I]il'l': valeur
Stock witsl 1 004 13 0 13 000 00 1 00 1300 12 (00 T
10 BOG 140 10 400,00 | 1300 2 B0 00
184 £ 200 1358 5879600 ] 13500 3 B0 00
4 401 13459 55 7o 0
23 200 1300 X &0000 [ 000
S0 1359 122000 3 5] 1358 &FLESO
B 3 201 1358 435 45800 =X 1358 4 07700
12 1600 1388 2222400 pio i 1358 407700
1 &0 1588 22 R 0]
1073 300 13,58 407700 LI 00d
T Tk 1385 1R2rnnn ] 1489 B S4E ol
Talal 7000 o5 02000 f 6500 BE 075,00 00 BB 00
FREMIER EMNTRE, FREMISR SQRTI (FIFCY,
Entréas Sorties Sincks
data quanlit L:Ili;tm valour | quantitd ||ﬁ:|l-.1 vale s quantitg LIE'I::;'m valnyr
Stock ikl 1000 13,00 ERET 1 000 1300 ER T
1 0 il 1300 10 400,00 200 1300 2RO 00
185 L2400 1388 59 Ve500 200 13,00 2 B0 00
& 400 1358 HamEDd
23 200 13,00 2 BO0.00
i 40 13,29 1494000 3300 1358 44 34700
ni2 200 13,00 2 E00.00
3 200 1355 4348500 100 1358 1 AN
162 1 600 1389 2R R240D 200 13,00 R0 00
100 1350 13800
1 @00 TAED 222200
1073 200 14 B0 i {00 51
1] 100 1558 135400
1 400 13,88 19 445 00 200 13458 2TTE00
Trtal 7000 55 00,00 B 500 BB 25300 500 BT
CIERMIER ENTE F.. =REMIER SORTTILIFC),
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Enfrées Sarflies HMocks

gaks quantité uﬁ__ﬂa waleur | quantibé U:I?:II;'E i b claanine L:l?il::ra WAL
Stock inilal 1000 1300 13 000,00 1030 13000 1300000

R 1 K 1400 11 20006 &

R 4400 1350 50 796,00 o 4. B

231 o 1100 1400 15 400,00 3500

s 1 3200 1400 48 B00,0¢ 300

PEr2 1 BOG 1383 2223400 1] 1 500

WA (1 1 d0d 1400 19600,00 500

Tzl 700m 5 020,00 i 600 14.00 81 000,00 500 .04 & 020,00

VELELR DE REMPLACEMEMT,

Incidence du choix de la méthode et rapprochement
avec I'inventaire intermittent

En comptabilite générale, comme en comptabilite analytigue, la valeur des sortics
de stock constaree au cours d'une période déterminee est, en principe, obtenue
en appliquant la methode do cotr moyen pondére (stock initial inclus) calcule soit
périodiquement (le plus couramment), soit apres chaque entree, pour les biens
fongibles et identifiables, ou bien la méthode “premicr entee - premier sorti™ (FIFO)
si les stocks peuvent etre identifids par lots.

Influence du choix de la méthode sur les résultats

Lexemple de la socicte Dianis met en evidence Fimpact e La methode de valorisation
des sorties, notamment en perode dinflation, sur les resuluas et la valeur des stocks.

MNorons que le total des sorties + le stock final est identigque quelle que soi laméthode
retenue. Ce montant de 95 0240 € correspond 4 la valeur des matiéres disponibles
5] + entrées) pour la periode. Le stock final (theéorique) est tonjours determing par
différence (531 + entrées - sortiesh.

Méthode Sorties (- coills) Stock final (- actif)
CMUP fin de période BE 231 fi 7THO
CGMUP sprés chanuees entraa 88 100 G820
FIFQ AA 075 fi 545
LIFQ BE 283 & 77
HIFC &1 000 4020

VALEURS DES SCRTIES ET DU STOOCK FINAL SELCH LES METHODES [SYNTHESE DES RESULTATS!,

La meéthode FIFD est moins satistaisante gue le CMUP en période d'inflation: elle
sous-cvalue le cott des produits et surévalue le stock final et le résuluar imposable.

La methode LIFO n'est pas pré:'nni:i:'*r par le plan compiable, ni parla rtiglrrnt'n::llinn
fiscale: la norme LASB, révisée en 2003, ne lautorise pas i la différence des Etats-
Unis, ou elle est ires pratiguée. Bien que plus prudence (Cimpact d'une hansse des
cols o5t pris on compte plus rapidement), elle vicillic les stocks et réduit le résolia
imposable.
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Croant i la méthode NIFO, utilisée dans des cas particulicrs (compagnics perrolicres,
notamment), elle a pour effet de valoriser les sorties 3 un prix de renouvellement
el evite gue I'érosion moncraire ne pénalise N'exploitation, Cependant, elle a parfois
pour l.'un.-séqut'n:'r de diminuer la valeur movenne du stock fnal en dega du conp
historique des produits entrés en stock, en raison d'une valorisation des sorties i
un Colr non encore Conseie,

La valeur de remplacemont ne s justific que sur les marches speculatfs o tres
fluctuants ou pour 'flaboration de devis. Par aillears, la valeur du stock final,
calculée par différence, ne reflewe pas la réalité. Dans ce cas, on procedera en fin
dannée a une réactualisation pour la comprabilite générale.

Il conwvient de souligner quavec la méthode FIFD, le résulta d'exploitation 51 sung-
value en période d'inflation. On risque alors de distribuer des dividendes Goetifs, ce gui
est contraire au principe comptable de prudence et a Vapplication de la juste valeur
gui doit prévaloir. La hausse des prix est prise en compte avec retand, faisant courir
un risgue a lentreprise.

Le choix de la méthode de valorisation des sorties de stock n'est pas neutre. Chacune
conduit 4 des montants différents des codiis, des stocks ot des resultars

Par conséquent, ce choix a une influence {particulicrement en période dévalution
des prixg:
en complahilité analytigue, sur la valeur des codits de production et de revient et
Fappréciation de la reatabilite (résuluats analvtigues)

en complabilité genérale, sur la valeur du patrimoine (Socks) €1 sur le resultal
comptable ' (donc sur Vimpde sur les sociétes et la politique de distribution de
dividendesy.

Criteres de choix d’une méthode d’évaluation

Ce choix deépend de la nature des produits et de la périodicite des fux (en serie, par
lots, produits perissables, variations de valeur...), du contexie et des objectifs ainsi
gue du systeme d'information (possibilites de collecte et de traitement).

Objectivite. 11 est essentiel que la méthode utilisée conduise & une évaluation
objective des articles présents dans les stocks,

Continuité. Il est important de ne pas changer de méthode de valorisation,
notamment $ile eesuliar comprable est calculd & partic des variations de stock issues
de la comptabilité analytigue. Tout changement de méthode doit &tre signalé dans
Fannexe lors de la publication des comptes annucls (car le stock final de N devien
obligatoirement le stock initial de N+10.,

Cohérence. I est conseillé de pratiquer une methode identigque dans les deux
compabilites Gufin d'éviter une double comptabilisaton et de faciliter la concordance
des resultats).

4 laporme ASTFRS, reprise par le plan compable, propose dappliquer ba juste salsar selon e principe de pradence: ks
alieckus doiverst dre Svalisds 3 La cldture & leur oodit denteée ou & bavalenr de marcled s elle st infémenne, une déprdciation
Sant aloes consiatde, Vaie b ce sjel, Diesserime (Phoy ot Provilland (8}, af cil.
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Rapprochement des inventaires: les différences sur stocks

Le rapprochement entre le stock final obtenu par linventaire permanent ¢t celui
gui est obteno a lssoe de Vinventaire intermittent de la comptabilice générale - en
fin d'exercice - peut mettre en evidence des diffé rences sur stocks.

La compuakilite gencrale pratigue, non pas un inventaire permanent (o 'issue de
chague mouvement de stock), mais un inventaire intermittent (en fin de période
compiable) selon une pericdicite an moins annuelle (Gl est dit tournant 87l est etale
dians le fempsk,

Cet inventaire physique permet la mise 4 jour des stocks en quantité et en valeur
au bilan et les calculs de variations de stock nécessaires pour I détermination du
resultat, Les fiches de stock issues de Uinventaire permanent, en fin de période,
permertent de déterminer un stock final théorique - rapproché du stock final réel - e
d'enregistrer les éventuelles diffé rences sur stocks. Deux explications peuvent justi-
fier cos différences :

Différences dinventaire. Différences de gquantiés - erveurs, destructions,
pertes, voals- entre le volume théorigue du stock final issu des fiches de stock et le
volume réel issu de nventaire physique de la comprabilicé générale.

Différences sur coiit (ow maticre), Elles sont lides aux modes de valorisaton
chaix d'une valeur conventionnelle pour evaluer les matieres consommess, ou bien
utilisation d'une methode de caloul des cotits differente de celle de la comptabilité
genérale pour évaluer les stocks, par exemple.

Cos differences sur stocks ne remetient pas en couse le calcul des codis, car on ne
connait ni le coit concerné, ni leur raison (perte, approximation, erreur de caloul,
oubli), ni a gquel moment elles ont eu liew (on ne s'en apergoit qu'a lissue de inventaire
en fin d'annéed. Cependant, le résuliat de la comptabilite genérale sen trouve modifié
par capport au resulial analyrigue.

Exemple d'inventaire permanent avec des différences sur stocks
Le stock de matiéres apres inventaire physique en fin de mois s'éleve a 950 unités
alors que Uinventaire issu des mouvements de la période danalvse devealt s'élever
a1 ol unites.

Gté cu Total Qté cu Total

Stock inftial &0 11 800 | Sorties & B0D 10,07 | S8 72500
Entréns 0 e 10| 10000 | Slock final ihdéoigue 1 0RO 0 074,80
Cifférence dinventaire &0 10,07 5030

Stook final msl agn 10,074 & 571,10

Total 108 10,074 | 0B EDD | Total 10 BOD 108 30000

INWVENTAIRE PERMANENT AVEC DIFFERENCES SUR STOCHS,
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Les sorties sont valorisées au colr moven unitaire ¢ quelle gue soit la méthode
de valorisation, le stock final theorique est toujours égal @@ stock initial + entrées
= SOrUes (en quantite et en valeur). Le principe d'évaluation des stocks 50 mainienu,
il convient ensuite de metire a jourr la :]umﬂit:’* et de valoriser la différence an coat
unitaire des sorties.

Une autre solution consiste a valoriser le stock final reel a La valeur que Fon veut
cbtenir aun bilan (valeur de marchéy et 2 calculer la ditférence d'inventaire en valewr
directement {(stock théorigue - stock réel),

Démarche génériqgue de tenus de I'inventaire parmanent
Le stock initial correspond woujouwrs au steck fnal théorigue de la péricde peéoddente G défam
dinventaire physioue),
Les entrdes dos maticres et des produits en stock sont moujours valorisées 3 lewr cobt = dach
ol e production = selen Iy methede de caloul des conts ueilisee (complet on particl)
Flusicurs mcthodes de vabrisation des sortics sont possibles. On peivilcgicrs oclle du coli
meryen unitaite pendere (periodique) oo du premier entré, premier sarti. Sclon i methode, un
inventiire permancnt en valeus - b non sculcment n guaniite - est cxigs,
Cruelle que soif la methicde viilisee, e stock Bnal theoriguee de binde periode cst toujours deter
ouing, on ouantite codmnee e vialeur (du fait des arromdis des collts unitairesy, par la différence
elre le :Iixplmil:-lr alack inilial + entrees de 1la |_1-f'ri1|-:!|.'j et les sortics de L ]11'ri-::||.[-|.'.
Em fin d'ecxercice comprable, i peut exister des differences diinventaine entre la valewr du stock
final I!I1|:'-::|ri|.|u|.'._ [EELUR CSl 1 r.'-::ln1]1l.'|'l:|ili[|.' ]Ilil.|:¢ ['i|:||.|-r.' {imvienaire |:||.'n|:|.:|.n1.'|1l'] el celle gl seock Tinal
recl, issu de Pinventidre physigue annoee] de o comptabdlite gemérale (inventadre intermitient).
Cette différence peut s'explicuer par des guantités réelles moandres ou par le mode de valo-
risalion dess conis unitaines,

Rapprochement des résultats
de la comptabilité analytique et de
la comptabilité générale

Concordance entre résultat analytigue et résultat comptable

Diverses dillerences dincorporation expliquent I'écarr entre le resulrat de la
comptabilite analviigue of celui de la comptabilite gencrale

Charges non incorporables. Charges exceprionnelles, impdts sur les béne-

lices, provisions pour clients douteux, pour depréciation de titres devenus sans
cbjet, amortissement de frais i Erahlissement. ..

Charges supplétives, Remundration de Fexploitant et des capitaux propres,

Fapprochement des resuliats de L compoabilite anabytigue of de la compiaflice general
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Diflérences dinventaire. Résuliat de la comparmison entre le nombre réel
d'unités en stock (inventaire intermittent de fin dannée) et le nombre theorique
(inventaire permanent extracomptable) ou différences dues a une valorisation
unitaire des sordes différente de celle de 1a comprabiliteg genérale (utilisation d une
valeur standard ou dune méthode différented.

Différences sur coiits et taux de cession. Frais résiduels de secrion (diffé-
rences dues aux arrondis dans le calcul des colts vnitaires des charges indirectes
o A la reprise de codrs antéricurs o conventionnels ™)

Produits non incorporés. Ristournes obtenues hors facture, produits
cReeprionnels,

Eeritures de régularisation. Différences entre charges incorporables et
charges incorporées lices 4 'abonnement des charges®, aux charges calculées de
substitution ™ &1, en régle génerale, aux charges pavées d'avance oo i payer.

La concordance entre le resultat global de la comprabilicd analytique ot le résultan
de la complabilite generale est pratiquee a titre de vérilication.

Elle peat prendre a forme d'un jew d'écritures pour les procédures comptables a compres
réfléchis (comprabilicé autonome ) ou i comptes integres (i la comptabilite générale) en
utilisant les compies de la classe @ oun bien premdre [ forme dun caiblean de rap pooche-
ment pour les procedures para-comptables tenues par tableaux de calcul

Tableau de rapprochement

Elaments Diminulian Augmeniation
Résultat analytigue global Benefice RAE
= Charges non incorparables -

+ Charges supplétives *

+/- Différences d'imentaire {SF = 56

Stock final réal = stook thorique :

Stock final réel < slock théorigque -t

+f= Diff@érences sur colts ol laux de cession
(frala résidusls de saction ot différences [ codla unitalres)

Arrandi per défaut -t

Arrandi per eecas *

+/- Autres différences diincorporation

+ Produsts non incorpongs )

+- Ecritures de rigularisation =" '

= Résultat aprés rapprochement Bénéfice

FRESEMTATION D'IUN TABLELAU DE RAPFROCHEMENT.

Lt dilference sera Ulasirée par be <as Diands lors de Uienputation dis charges indirscies (e page 112

Celte dillérence esl illisiede par le cos Dinais hirs dw tmiement des charges (voir chapatre 4, poge Bil

Ces difléremces existenl: 1) enlre charges dumorlissements el charges d'usege substituées = prise en compte de |aodanée
dliv v riedlie, passIge £ lindaire — X5 opire prarvisions el cheraes stk swhetingis of 31 aar matieres, difftrenee e b
' liszanisn ¢l v waleor conventionmelle,

=1 i

Rapprochement des resoltats de o compaabilie analvtigoe e de la comprabiite eene il



DEMARCHE GERERALE DE UAHALYSE DES COMTS

Siln'y a pas de différence d'incorporation, les deus césultars sont cguivalents, Dans
le cas contraire, le résultat apres rapprochement doit étre egal a celui du compie
de résultar,

Lexemple précédent a mis en évidence un résultat analvtique annuel de 72 000 €
pourle produit A et de 58 000€ pour le produit B, La comprabilité genérale souligne
diverses canses de divergence entre le résultat analytique global de Fexplodtation e
le resultat comptable -

la doratdon aux amordssements des frais d'éablissement séleve 4 1 S00E€

une dotation aux provisions pour clients douteux 8 été comptabilisée pour 5 000€ ;

Fimpdt foncier et la mxe professionnelle réellement payes sont dun montant de
4 TOOE, alors quiils ont été estimes a 6 300€ dans le calenl des colits de revient;

le magasin fait ressordir, au moment de Finventaire en fin de période, la perte de 10
unités de produits B évalués i 27 50€ et non constatee dans la Aiche dinventaire ;

un cott moven unitaire acrondi 8 Q40€ a érd uriliseé pour la sortie de 38 000
unités de maticres, alors que le coir recl est de 9 38€7,
afin dobtenir des coits dunite doewvre précis pour limputation des charges

indirectes, les montants ont €€ arromdis par defaut, dégageant des frais residuels
e section non affecrds d'une valenr de 3040€ -

une ristourne hors tacture sur achats de matiéres a €1€ obtenue pour un monkant
e BO0E ;

une remune cition des capitaux propres selevant 2 90 000€ a ¢t integrée dans les
colis au taux de 8% Uan ains gque Lo cemunéeation de Fexplodtand, J an montant
de 3 000E par mois;

une dotation aux amortissements d'une installation pavée 50 000 £ et d'une durée
de vie reelle de 10 ans a été enregisiree selon la méthode dégressive pour un
montant de 7 500€ ;

des charges exceptionnelles ont e rnn:*giﬁ'rr{'rﬁ pour un montant de 5 ENTIT
Fimpdt sur les benchces s'Cléve a 04 SO0E,

8 U sagh el d'voe diFEE rence Dige 3 une correction &e oot uniture (et mon @ arrend ) de calewl de CMUR, gl naorait Bt
dincidence sur ke résuliar comprabde). Une différence lide su choix done valeor comentiomnelle pous dvaluer les mlides
consammies entrinecii les sdmes cofsdgnences,

Fapprochement des resuliats de L compoabilite anabytigue of de la compiaflice general
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Eléments Diminution Avomentation
Résultat analytique global {72 000 + 58 0O0O) 130 O
= Gharges non incorporables - T6 400

Frais d'atablissemant 1500

Prowislons pour cllents doutens 5000

Charges excaptionnelles 5400

Imipits sur les béndficas G4 500

+ Charges supplétives + 43 2000
Réminération does capilalx propres (B0 000 x 0,08) T 200
Rémunération de 'sxplolfant {3 000 x 12) 36 QD0
+/= Différences d'inventaira - 275

Slock de produil réel < slock théorque [10 = 27,50 275

+/= Diflerences sur colls ol laux de cesskon + 3T
Frads régiduels de saction farrendl par défaut) 380

Différances sur codis (38 000 x 0,02 TG0
+/- Autres différences d'incorporation =100

Prosduits non incorporas ik
Différances sur taxes ef impts 6 500 - 4 T00) 1 800
Différence sur charge d'amorissament (7 500 - 5 000) 2500

= Résultat aprés rmpprochement [résultal noet) + 96 T35

TABLEALU DE RAFFROCHEMEMT,

La différence dincorporation de - 33 205€ majore le RAE. Avant impdts sur les
hencfices, le resultat de la comprabilisé générale est egal a 161 295 € (résultar net
+ impors). Dans ce cas, la différence d'incorporation est de + 31 293 € et minore
lee résulear analytique. Elle s'explique pour Vesscoriel par Nimportance des charges
supplétives.

Gompte de résultat et concordance

Le compte de résultat presente, classeés par nature, les principaux postes de charges
utilisés dans le calcul des conts ainsd gue les produits dexploitation pris en compie
dans L dérermination du résulua analytique ™. Bien entendu, le césultar comprable
tient compte des charges et produits non i11L'ur|1c}rt; 5,

La wariation de stock des produits estintegree dans les produits dexplodtation (dans
le sens stock final - stock initialy et celles des matieres ef des marchandises dans les
charges d'exploitation {dans le sens stock initial = stock fnal),

9 Voir cs Deanis, page 12

Rapprochement des resoltats de o compaabilie analvtigoe e de la comprabiite eene il
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Application a la société Dianis

Avant dapprofondic la question de la eépartition des charges indirecies regroupecs
dlans les differents centres de colits, 5 rge Prowarick souhaice déterminer, de maniere
simple er rapide, les colts de production er de revient de ses deux modeles. Ains,
il sera possible deffectuer une prrmiE‘rt: analyse de la rentabilite de Pactivite dn
trimestre ¢n comparant les résultars des deux modeles, dune part, et dapprécier la
formation de leurs couls, d'antre part,

Pour cela, il utilise les informations recensées par sandrine Caranta dans le tablean
de ventilation des charges compremant les montants de charges a affecter direcie-
ment aux trois types de coats- achat, production e conts de revient - et le montant
des charges indirectes. Létar des stocks ¢f des consomumations du trimestre lui a
cgalement ét¢ transmis. Comme il le Faisait par le passé, Jacky MNajin a entrepris
une consolidation des charges indirectes par scale fonction d'exploiaion. Avant
tonte analyse plus approfondie par centres d'analyse, Serge Provarick sonhaire les
IMPULEE AUX Colls au prodata dandees volumigues simples Cproportonnellement
aux quantites acherees, produices ou vendues au cours du trimestre selon la nature
de celles-ci).

I aaimsd retenu la reparticion suivante des charges indirecies
centre de colt Approvisionnement : 21 700 € ;
centres de producton Gaelicrs)y: 112 520€
centre de coit Distribution : 63 004,

Nous pouvons remarguer que le total des charges indirectes est bien egal & 198 20€,

Rappel des informations comptables du cas

Etal des stocks en débar de trimesire

Magicre FVCS 1 000 lors 0 T3E e Dot e 10 kg,

Magiere bois: 500 bots 2 15 € Le lot de 10 kg,

Modele Mehesinge : 200 vinites d'uine valeur de 340 800€ ¢n toul

podele Viviane : 2000 woités drune valeor e 41 000E &0 four.

Achats de matiéres ¢f charges directes

Le prix dlachan des maticres pinsi g bes charges dicccies 1.|'n'.':-'.|:ll-||:i|!:dli-::-r| o e déterminds an
chapdire preccedent ',

Fabrication des produits

& (0 Joes e PYO ntllses poar la fabricacion de 040 modeles Melusine,

2500 lots de PYVC et 3 300 lots de bois de httre utilises pour 13 fabrication de 1 600 modies Viviane
Venbes des produits

700 modihes Mélusine a 185€ ot 1 100 modeles Viviane a 2006,

1 Varir b= dableaw de ventilativn des charges pour laseczate Dianis, chapire 4, page 83

Aprlication o L socicrs Thianis
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Le contralenr de geston est conscient du caracrere stmpliste de la méthode de trai-
tement des charges indirectes: des centres de cotits limités aux fonctions d'exploit-
tion et des unités volumigques comme seule croitére de répartition. Pour Finstant, Son
objectif n'est pas de foumnir des resyltats individuels tres prt:{'ir. (ui pourraient Erre
remis en cause ulidrieurement. Lobjectif premier est de fournir a Jérdme Droba des
couts de revient lni permettant de definic des priz pour les deux modéles avec des tux
de margue (marge / prix) voising. Lutilied de cette premicre approche est ¢galement
delaborer les fondements de Fanalyse.

Determination des coiits de production

Le tableau de ventilation des charges élaboré précedemment fournit les montants
des charges directes a aflfecrer a chague tvpe de codc Léar des stocks et les calculs
de CMUP sont presentes dans les compres d'inventaire.

. .
Coiits d’achat des matiéres

Cout d'achat = prix dachat + charges directes dapprovisionnement + charges

indirectes dapprovisionnement,

Les charges indirectes d'achar, estimees a 21 700€, sont réparties entre les deux
cotits d’achar proportionnellement aux quantités de matiéres achetées (10 000 los
soit 2,17 € par loth.

PYC=0000x9€ + 15000€ + 21 7040 7 1000040 x 6 000 = 609 000E + 13 020£
= H2 (020€,
Le comt d'achat unitaire du PYC est gal 4 82 020 7 6 000 = 13,67 € le ot (dont 9€
de prix dachat et 4,57 € de charges dapprovisionnemeng).

Bois =<4 000 ¢ 11,5€ 7 000E€ & 21 700 10000 x 4 000 = 53 000€ + 8680 €

= 0l G30E.
Le coit d'achat unitaire du bois est égal a 61 GR0 /4 000 = 1542€ le lot,

Inventaira des matiéres

Chbe cu Toatal Qté cuy Tatal

Stock initkal 000 13,00 15000 Sortle Méusine 4000 13,604 | 54 296,00

Sortia Viviane 2500 13,57 | 3393500

Entréas BO00 [13.87) 82020 Stock final 500 6 78,00
(au calit d'echat)

Total ronno 135 85020 Todal Fann 13,57 | 95 G200

INVENTAIRE FOLYMERE PYC.

Le codit des matieres PYC en stocks disponibles an cours de la periode est de 95 020 £
pour 7 00 unités, Le cout unitaire st une movenne pondérce Cpar les volumes)

T . aE O
sL+ Een valeur = 22U approximativement 13,574 €.

5l + E en quantice 7 M
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Les sortics sont valorisées a oo coit unitaire moven pondere (CMUP) et le stock
final est obtenu par diffcrence entre le total disponible en valeur ¢ la valeur des
SOCTIES,

Le meme principe est adople pour les sorties des matieres bois (CMUP = 13,3730

até cu Talal até cu Total
Stock inilial 1500 15,00 7500 | Sorlie Ma&usine Li] 0,00
Sortie Vivians SEM 16373 | 53 47AD
Eritréas 4000 {1642 51 BED Shock fined M) 100 62 AL
{au ol d'achat)
Total 4500 15373 89160 | Total 45M 15373 | 68 180,00

IMVENTAIRE BOIS DE HETRE,

Coiits de production des modéles Mélusine et Viviane

Cout de production = coir d'achat des matieres atilisées + charges directes de
production + charges indirectes de production

Selon le souhait de Serge Provarick, les charges de fabrication indirecres (estimées
A 112 52008 sont eéparties entre les deux colts de production proportionnellement
aux volumes de production. Le coit de ces charges par unité produite est donc:
L2 520 /(800 + 1 000y soit 62,511 € par produit fabrigué (on retient généralement
trais chiftres :Jpr&'!i la virgule).

Modila Mélusine Viviane

Elémarnis Cruanfifé =) Toatal Crrantite U Tadal
Colits d'achal

= maliéras PYS ulilishas 4000 (13,57) 5428800 2500 (1357 | 3383500
- matiéras bols wiliséas 3800 (15,37 a8 417,40
Charges directes de production 28 850,00 44 250,00
Charges indirectes de production oy 8251 | so00a8sD 1000 82.5Mm B2 511,00
ot die produclion B0 168,44 | 133 164,80 1000 19211 | 199 113,40

ColTs OE PRODURLTICN PAR MODELE,

Détermination des coiits de revient et des marges

Inventaire des produits finis

La valorisation des comptes d inventaire des produits inis estici €galement importante.
Des produits Mélusine of Viviane sont présents on stock au debut do trimesire, avec
des valeurs unitaires différentes de leur codar de production trimestriel '

IL D le eas conbiaine Cas de stocks initivos oo colits anfaires kentiqees), b valeor anitaire des soclies, comne celle
tles siockes o, corresponidrait @ celle de lewr enrde, cesddaline an codtde produoction da preadudl
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Comme poure les matieres, les sortics de produios sonl valorisées i leur CMUP (codn
de production maoyen des unites disponihles),

Qté cu Tatal Qté cu Total
Eteerk Inilial 200 154,00 | 2080000 | Sorties 700 183085 | 114 76850
Entrisas BOOD  (168.44) | 13315480 | Slock final 00 40 186,30
fau codt e production)
Total 1000 163955 | 16395480 | Total 1000 163,955 |163 054,80

INVENTAIRE DU MODELE MELLSINE.

La waleur des stocks de produics finds en fin de trimestre se dérermine également
par difference (valeur totle - valeur des sorties) afin d'éviter des différences dues
aux arrondis des colts movens pondéres, Les stocks finauX en quantitd sont des
voluimes théoriques issus d'un inventaire permancnt, non encore confrontés a
Finventaire plivsique (ntermittent),

Qté cL Tatal Oté CcL Total
Stock initisl 200 205,00 41 000,00 | Sorties 1100 200,085 | 220 104,50
Entrésas 1000 (911 | 199115340 | Btock final 100 20 008,50
faLi oot da production)
Total 1200 20005 | 240 11340 | Todal 1200 2000085 | 24011340

INVENTAIRE DL MODELE WYIANE

Coiits de revient et résultats analytiques
Cotie de revient = oot de production des produiis vendus + charges directes Jde
distribution + charges indirecies de distribution.

Les charges de distribotion indirectes (63 8004 sont répartics entre les denX coiils
de revient an prorata des volumes de vente. Le coat de ces charges par unité vendue
est: 63 800 (T00 + 1 10070, soit approximativement 35,444 € par produit vendu,

Modéle Mélusine Viviane

Elémants Cuantite  JL Totel Cuanfité Gu Total
Codts de production 4700 {163,506} 14 76E, 50 1000 @Ee0 | 220 104,50
des produits vendus

Charges diractes da distribuion Rl 300000
Charges indiractes de distribution 00 35444 24 810,80 1106 35444 | 38 98840
Codt da raviant 00 202,26 141 574,30 11006 238,27 | 262 092,90
Chiffre d'affaires 00 185,00 T8 500,00 1106 280,00 | 28600000
Résultat analytioqus 700 -17,26 | -12078,30 100 A,73 | 2380710
Taux de margua = 8,3% du CA B4 % du GA

ColTs DE REVIENT ET RESULTETS AMALYTIGUES PAR MODELE,

Le total des charges imputées dans les coits de revient est de 403 672,206,
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Le résultat analytique global st de 11 827,80€, La rentabilité comparée des deux
produits peur cire analvsce au regard de plusicurs indicateurs (resultat analviigue,
resultat unitaire, taux de margue) et en appréciant la formation des resultats et des
colits intermédiaires (part relative do chiffre d'affaires, part des achats et des charges
directes e indirectes dans les codits de prodaction, part des colits de production
cans les coiils de revient).

5 Ia rentabilite globale, bien que fible, est assurce, Jérdme Droba singuicte de
constater un écart de rentabilité significatif entre les deny modeles. Le produit Viviane
semble disposer d'une (res bonne rentabilite en dépin dun coln de revient plus cleve,
mais le modele Mélusine affiche un resultat déficitaire, Les volumes insuffisants, la plus
ou moins bonne maitrise des charges ou bien le choix du prix sone des explications
possibles de la perte dégagee sur Factivite de ce produit,

Prix de Mélusine pour une rentabilité identique
a celle de Viviane

Terme Droba demande & Sandrine Caranta de déterminer le prix nécessaine pour
gue le modele Mélusine obtienne la méme rentabiliee (taux de margue) gue le modele
Viviane. Le tiux de margque est le capport entre le resuleat analvigque e le chiffre
c affaires on entre le résultat nnitaice et le prix de vente, Pour le modele Viviane, il
est Cgal 4 21,74/ 200, soit B,36%

Dans ce cas: (prix M - colt M) / prix M doit €tre égal 3 00836

Ne connaissant pas la proportion de charges variables dans les 202 26€ du codt de
revient du modele Melusine, on considere que oo dermier ne sera s affecoe par le
nouvean priz. Nous devons Qire egalement 'hypothese, discutable, gue le volume
des ventes restera constnt,

(prix M - 202.26) / prix M = (L0836

prix M = 202,26 / (1 - 0.0836) = 22071 £

Laugmentation du prix du modéle Melusine serait wnnmnm passant de 1A5€ a plus
de 220 €. Cette hausse de 9% ne serait pas sans conséquence sur lattractivité du produit.
De méme, un prix proche du colt de revient actuel ne lui garantirait aucune rentabiliteg,
en raison de son elfet probable sur les ventes, donc sur son colt de revient.

51 le prix fixe initialement correspond bien a la valeur percue du produit, son position-
nement et a s1 competitiviee, 1a sociéte Dianis aurait ploton interét 4 rechercher une
amclioeation du voelume Cpropre a Give baisser le coit de revient), une diminution des
colts naffectant pas Ia valeur du produit, ou encore reduire Ueffet ventuel de subven-
tionnement entre les deux produits.

Aprlication o L socicrs Thianis



CHIEST=-CE QUE UANALYSE DES CoO0Ts 7

Gompte de résultat et concordance pour 1a société Dianis

Les ditffé rences d'incorporation portent sur les charges of produdts non incorpores,
sur les charges supplétives ainsi que sorles diffé rences darrondis lors de Putilisation
de cols unitaires pour impoatation des charges indirectes '™,

Résultat amalytique 11 BET, 00
Différence dinveniaine 0,00
Diffarancas sur aux de cession 1,08
Charges non Inconparbas - 10 750,00
Charges supplativas HERHIREY]
Produilz non incorponés 5 {00 04
Praduils exceplionnals EERHIEES]
Résultat eomptlable 18 076, B0

TABLEAU DE RAFPFROCHEMENT EMTRE LES RESULTATS

La différence dincorporation est de 7 249€, A titre de vérl fication, voici le compte de
résultat trimestriel de la socictd Dianis. 10 sagitici d'une p:rt'm:ii:'rt' approche, les varia-
tions den-cours et Ia vente des produits résiducls n'avant pas encore €6 intégrees

Charges Produits
Achats de malitres 100 000,00

Warnalions de stocks de malibres [S]- BF) 2045 40 | Produstian wendie (A 415 500,00
Achats de fournibufes 10500

Siarvices exiériours 20 000,00 | Produstion stoskée 15F - 50 -3 604,80
Fudires services sxleisuns B 200000 | fvaiatlions de stocky os prodoits S

I pelits &1 fanoes & O00On

Salalres ai charges sociales 17 &0GA0 | Autres produits o 'explodtation 2 50000
Dintations Aux amortissemants el JENE e ] I 3,0

Charges financi&nas B 30000 | Proouts inanciens 2 500,00
Charges exceptiornelles 1000000 | Produts excepticnnels & 000,00
Totsl des chasges 408 §18 40 | Total des produits 435 BAs.20
Bendéfice 19 076,80 | Perte 0o
Total gén éral 425 RES.20 | Total géndne 125 BB5. 20

COMPTE DE RESULTAT DE LA SOCIETE DIAMIS [PREMIER TRIMESTRE]

Interprétation comparative des résultats

Mous proposons ici une démarche structurée d'analvse des résultats e des codns,
Elle est reproductible pour d'antres iy pes de cas et sera |:_'1':|l11|'ln|t;1‘i.‘it;‘._ dans les chapitres
suivants, ou fur et o mesure de Fapplication dautres méthodes et de Fidentiication
clantres indicatenrs de performance,

B2 10251580 drspites dans les deny eolits de prodiection (paiir 112 5208 de charges imlinectes de prodisction consgalées)
i3 T 20 fmpnldes dans les den s codis de revient {pour 63 B10E di charges imlirectes de distribution constaées),
sl | € mon meorpised an |1|'n|i| o résnlest apahigoe glakal,
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Analyse de la rentahilité globale et positionnement des produits
Avec un resuliat analviique d'exploitation de 11 827 80, lentreprise st globalement
rentable. Cetie renrabilite ost faible : le resultat ne ceprésente que 2,85 % du chiffre
daffaires total realise (415 S00€) Une analyse de la rentabilite des deax prodoits
vendus permet detudier leur contribution ¢ positve ou néganve) 4 oo résulta,

Au preéalable, il convient dapprécier Fapport de ces deux produits au chiffre d'affaires.
Ainsi, les deux tiers du CA de La socicie sont assurcs par le modele Viviane, D'une
part, le modéle Mélusine est vendu @ un prix moins éleve et, d'autre part, il represente
moins de 40% des ventes (700 unités contre 1 100 unites pour le modele Viviane).

Analyse comparée de Ia rentabilité des produits

Lappreciation de [a rentabilité absolue ou relative des produits doit se fire de
maniére comparative, en utilisant en premier liew trois indicatears de synthese
utilis€s en codts complets:

resuloan apalviigue realise par Ly vente des prodouits, pour appeecier I contribuation

au résuleat global de chacun;

resulial analvtigue unitaire, pourapprecier le gain ou la perte eéalisé par chacun

des produins vendos;

taux de margque, pour apprecier la rentabilite relativement o la perlormance

commerciale en rapportant [a marge réalisée au prix de vente.

Melugine Viviane
Résuliat analytique =12 079,30 23 90710
Hasultat unilaine fmarga) - 17,26 21,73
Taiix da marndgie = a9 B4 %

RESULTATS COMPARES DES DEUX PRODUITS.

Lanalyse dodt porter sur ces orods indicateurs afin dapprécier les Bcteurs de renta-
hilité, Le classement des produits peut etre different selon Uindicatenr utilise, Dans
le cas present, la hi¢rarchie sera la méme en raison du caracrere deficitaire d'on
des deux produits,

Seul le modele Viviane contribue favorablement au résulvan: so marge st levee - pres
de 22€ de gain pour chague article vendu - ¢t son taux de margque met en évidence
une rentabilite tres satisfaisante. Le modele Melusine atfiche des signes inguictants:
il fait diminuer de moitié le résular obtenu avec Viviane, sa marge ¢st tres déficitaire
aver plus de 9 £ e pertes pour LOVE oles vente,

Cette analyse deveait se faire de manicre dynamique (comparaison des colrs
Par rapport aux périur.ll:h' ]':-rt'r:l:'r_itntt:-;} et spatiale {comparaison avec les CollEs
de ces produits exploités dans dautres unités de la sociéié - de production, de
commercialisation ou filiales - ou bien comparaisen aveo des donnees sectorielles
et concurrentielles disponibles).

Aprlication o L socicrs Thianis
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Analyse de la formation des coits et des résultats
Lapalyse doit se poursuivee par lexplication des canses du resultat, La fiblesse ' un
prix peut expliquer les problemes de rentabilite. Estil bien positionné @ Ne limite-til
s les ventes?

Le plus souvent, notamment lorsque le prix est tm]mué oun lorsqu on ne |_1i5pnsr_' pas
de marge de liberé dans sa défindtion, il estindispensable dapprecier la formation
dles conits de ces deux prmlui'r:—i:tﬁn diidentiher les postes susceptibles d'expligquer les
coarts de cotlts constatés (dans e wemps ou, comme icl, dans Fespace), La technigque
Consiste a 1Iér.'{:lm]1c}:wr I valenr des conts unitaires de production et de revient en
divisant le montant de chacune des charges par les volomes de production oo de
ventes respectifs ',

Elémants de codls Mélusine (300 u.) | Viviane (1000 w) | EcartV/M
Colt dachat des matires PVG ulilistes G767 H0.6 %5 33,54 (17,0 %) + 36 M
Call d'achat dis maticres bols ulilistas B42 (28,3 %)

Chargas direcles de prodection A6,06 (21,7 %) 44,25 (22,2 %) + 23 %
Charges Indlrestas de produstion 62,51 (376 %) 62 51 (31,4 %) 0%
Coll da production TEE,4:4 (100 %) 198,717 {100 %) + 30 %
Effel de is veralion de slocks - 2,48 0,58

Eléments de colls de revient Mélusine [T00 u.} Viviane (1 100 w.) EcartV /M
Colt de production des ventes 163,96 (817 %) 0010 (84,0 55 + 22 %
Changes do distibution direoles 2,66 (1,4 %% 2,03 11,1 %) = i} b %
Chargas de distribution indirectas 3644 (17,5 %) 35,44 (14,9 %) + 0%
Codt de revient 202,26 (100 %} 236,27 (100 %) +18 %

FoRMATION DES COUTS DES DEUX FRODLITS.

S la scructure des codirs des deox modeles est wees proche (voir le pourcentage de
chague type de charges dans les couls de production et de revient), on sapergoit
immédiatement que le colt de revient plus eleveé du modele Viviane par rapport au
modele Mélusine (+ 18%) est di, pour Fessentiel, 3 la difference de leur codt de produc-
tion (20% plus eleve). Les charges de distribution diminuent 'écart, mais de manicre
marginale, leur poids tant faible dans les colts de revienr,

Dans le coit de production de ces produits, denx postes sont responsables de cet
coart: In consommation des matie res (40 % du coit de production du modéle Viviane
pour un cott de 36% plus éleve que pour le modele Mélusine) et les charges directes
(23% plus €levees pour Viviane). Les charges indirectes n'ont pas d'impact sur le
différentiel des coits de revient unitaires des ventes, en raison d'une répartition au
prorata des volumes,

15 Fncoas décart emire bes codils de prodoction unitzires e ks codts de producion nmilares des wentes, on fera ressoriic
cirt e FTE perrce e & Lo variation des stocks <o produalis

Aprlication o la sociere Thanis



DEMARCHE GERERALE DE UAHALYSE DES COMTS

En géneral, ces différences pouvent avolr deux explications (non exclusives), plus une

soit un ecart da a des quantites utiliscees diflérentes (nombre de kg ou d heures,
par exemple);
soit un ecart du i des conts differents (prix du kg ou cont horaire de la MOD, par
exemple);
enfin, un ecart di an choix des unités dimputation concernant les charges
indirectes
Le tableau de calcul des conts de production montre que o différence sexpligue
unigquement par les quantités, sagissant des charges direcies:

Quantités de matieres plus importantes pour le modele Viviane, 50 kg de
matiere PYC pour Mélusing contre 25 kg seulement de cette matiere pour Viviane.
Cependant, 38 kg de matiere spécifique (bois) ont eté consommeés pour ce produdt,
avec un colt unitaire plus important. La matiere de base tant commune anx deux
modeles, il n'y a pas d'écart sur prix (13,57 € le kg, la qualité de certe manere
(et non les quantités) est identigque.

Quantiiés d’heures de main-doevvre supérieures pour le modéle Viviane.
Au regarnd de la composition des charges directes de production ™, ce sont les charges
de personnel gqui pesent le plus sur elles: 3150€ pour un produit Viviane contre
A0,6€ pour un produit Mélusine. La eémunécation horaire est la méme {pouvant
rraduire une gqualification du personnel identiguey. 11 sagit alors d'un écart sur “guan-
tite” de travail (1 000 heures pour 800 articles, soit 1,25 h pour un produit Mclusine
et 1 300 heures pour 1 000 articles, soit 1,5 b pour un produit Viviane ™). Les autres
l..‘hill'gl.':ia direciesde |3I'1.3IL||.II:.‘|.II:}['I - entretien, ré pEiranon, Amorisscments = SOnt unitar-
rement moins importantes pour Viviane, mais elles ont un poids moindre dans les
cotits de production,

Un troisieme facteur dexplication potenticlle concerne les charges indirectes, Dans
Ie cas present, le choix des unités d'imputation - vidumes prodoits o vendos - esi
seul responsable de Vimputation egalitaire des charges indirectes de fabrication et
de distribution.

Lutilisation daurres regles de répartidon, noamment cn dissociant les charges des
denx centres de production (oot des consommations pour Vatelier Usinage et heures
de MOD pour Fatelier Montaged, auait conduoica des ccarts de conts différents au béndé-
fice du modele Mélusine (transfert de charges de Mélusine vers Viviane). De meéme, une
imputation proporionnelle aux chiffres d'affaires des charges indirectes de discribu-
tion, plutdr quianx ventes, aurait produit des résultats signifcativement differents, Au
liew d'imputer les memes proportions de charges par peoduit (35,44 €), chagque modele
Melusine en aumit supporté 284 € contre 39.9€ pour le modéle Viviane ', Mélusine
ferait alors appamitee un eésultat proche de équilibre.

14 Voir b exhlemn de venilation des charges &lnbon?, page 54,

15 Les pambres d hinres nécessaires & b fbrication des deus modides sont sses do chaplire 2, page 58

W Le vranslert de charges de proghic o awralt powe-effed de diminmses be codie de reviemt de Méhasine de 66€ o be trasber
e charges de distribution aorai poor effel de le dimlouer de 7€
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Le choix de ces unites ' it paclois lobjet de négociation entre responsables. Au-dela
de la notion de pertinence sagissant de celles-ci, cotte remargue met cn évidence
le caractere relativement subjectifl des cotrs complers et la nécessite d'une grande
prudence pour leur analyses

- . - .
Analyse de I'"évolution des coiits et des résultats

Bicn entendu, cetre analvse dodt avant wout apprécier dans le temps Févolution des

cléments constiturils des codits unitaires de chacun des produics.

l synthese

Du constat a l'interprétation, puis a la décision

1 apparticnt cnswire a Fanalvsie de verifior si oes coarts sont dus & une jslus on mwkins bonne
muitrise des conts dans ol o |'|:r|i.|.' ilies elipres thil PECRCE AsLS |:|'I."!'ir.||lii1iL|ill'I1. ¥ Eien 3 lis
surcouts éventuels sont justifics au regard de la spécificite (gualicgy des produis,

Danis e i:ll.'l.'rl'lil'_'T was, ot diags I']&!-'|:LJ[]5L'5:; ol avcline anomalic, ni |:ll.:-.~mi|.hi|il1." e peduction de
colnts = effores de productiviee, negociation sur les prix - ne sont identiboces, des decisions dex-
termalisation {Sous-tEitnes) pouveint Cine envisage cs,
Ihins e secoacd, sodt le J111.‘|-'i|i|::ll'll'li'|11l.'lll u prix aler ye e nesl s iI.-I|IE'1JlIiI.|. skl Ielevation <
cobl de revient est due a des volumes de ventes moins importants que prevo Qdes-ecomomie
d'échelbe). S cest le cas, la mérthode des colits compleis ne permer pas dévaluer UVinflucnce du
mivemw dhe Factivite sur les cols o reviene '™,
Rappelons enfin que les décksions concernant les regles diimpatation preuvent e pemises
Cil CAause,

= Bar souci de rapidite oo pour vne premiere anglyse, signale Patrick Provacick, jai atilise les
anclennes clés de repartton volumigues pour imputer bes charges indirectes d'approvision-
noment, de production ot de diseribution. Par ailleurs, Fepsemble des charges indirectes de
production a eté réparti dans bes memes proportions, ignoecant la specificite des deux ateliors
Une étude plus fine des charges Indirectes ot de lactivité des centres de couts permettrabi
damaliorer la mothode des coties -\'.'-::lr||]1||.'1h Lol e :E:IE:-rl."L'il.'r Ia [:-L'r1ir|1.'r|1.'-|.' dis résulians,

= En outre, rappelle lacky Majin, nows n'avons pas teno compie, dans les calouls des cots des
prcduins fnis, de la vilewr déventuels cn-coirs de production, c'est€d-dive des charges engagdes
concernant des produits non achovcs on début oo o fin de periode danalvse. De mcme, des
dechets issus de la produection ont cgalement et vendus of permettent d'abaisser les conts de
production. =

Ces e nl |.'|r|||||_1-|{'|11|.'nl:|ir|.'x s st illl!q'j_l'n"'x whiis Te tranilecivmenl ol ok i |;_'I||:|.J1-ilrv|_' suivanl

17 Volr clapliee s, poge 133
IH 1 Faudreast comnatiee la parcie fixe e la partie varkable des chargos (voie Ly méilsode des coties variables, page 1EE).
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La méthade de l'imputation rationnelle des charges ixes - gui a pour objectif d'obtenir
également des colits complers, mais corriges sclon Ia variabdlicé de Pactivité - sera traiée
en in de partie.

Une synthese de Vinterét et des limites respectives de ces methodes traditionnelles,
ainsi que lanalyse critique issue du traitement progressif du cas, fournissent une
argumentation pour FMatilisation de démarches plus novatrices et davantage orientées
vers le pilotage de V'organisation (partic 4).
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Couits complets
traditionnels et méthode
des centres d’analyse

Les méthodes de coits complets permetient d'effecmer une analyvse glohale et détaillée
et de repondre a un certain nombre de problemes specifiques: repartition des charges
indirectes, concordance, fixation des prix. Ce chapitre développe 11 méthode des
centres d'analyse, également appelée des sections homogenes, qui propose une tech-
nigue de eépartdtion, puls dimpuiation des charges indirectes dans les codrs

Les difficultés technigues seront abordées avant effectuer une analvse critigue
des methodes traditionnelles de codits complets. Enfin, la démarche sera mise en
application a aicle do cas Dianis,

Problemes relatifs aux coiits complets

Lobjectf premier des echniques de codits complets ost de determiner des cotirs de
revient de produits en integrant 'ensemble des charges sur une periode analvsee. De
ce fait, elles posent des problemes spécifiques relatifs aux modalieés d'incorporation
des charpges indirectes.

Questions relatives aux coiits complets

Caleul des coiits de revient et des résoltats analytiques par produit.
Ces indicateurs permettent d'apprécier la rentabilité de chacun des produits vendus,
d'une activite ou bien de l'entreprise dans son ensemble.

Rapprochement entre les deux comptabilités. La concordance entre le

resultar analviique dexploitation et celut de la comptabilité générale peut sopérer
a titre de verification.

Probléemes relanis aunx couts coamppleis



METHODES TRADTIGHHELLES DXAMALYSE DES COOTS

Evaluation des stocks des matiéres et des produits. La valorisation des
siocks en coilts complets est nécessaire au caleul des cotrs e a l'élabosation
des documents comptables de la comptabilité générale.

Imputation des charges indirectes dans les coilits. Lear repartition entre
les fonctions de Ventreprise, puis leur timputation dans les colrs, sont nécessines
au calcul des couts complets.

Valorisation des en-cours, des sous-produiis et des produoits résiduels.
Lévaluation de cos "produits” est necessaire au caloul du coit des produits finis.

La détermination des résultats analvtiques d'exploitation, Févaluation des stocks et
I rapprochement comptable ont é¢ developpes au chapitre precédent, Le probleme
de limputation des charges indirectes et la prise ¢n compie des prodoits dérivés
constituent des difficuliés dapplication, qui seront traitées avec les méthodes de
couts complets traditionnelles. Ces gquestions trouvent également une application
proche en codt parciel,

Probléme de I'intégration des charges indirectes
dans les coilts

Le catcul des coits complets relatifs i chacune des éapes du cyvele d'exploditation - donc
celui des produits finds vendus - pose le probléme de Finegration des charges indirectes.
Par défnition, ces charges étant communes & plusieurs objers de codrs, elles ne peavent
cire directement affectées 4 un Codt particulier,

Deux solutions sont envisagees pour incorporer ces charges indirectes aux codts:

Méthode des coelficients. Cette approche repose sur la relation de propor
tionmalice pouvant exister entre les charges direcres er indirecres, On utlise pour
cela des coefficients d'imputation. Cette solution est assex arbitraire et délicate a
MErre S Leuvre.

Méthode des centres d'analyse ou fonctions homogenes. Elle sappuic sur
une analyse plus déraillée des operations er centres d'activite de l'entreprise €1 une
analvse moins approxtmative de la contribution de ces centres a Fexploitation des
produits.

Lintégration des charges indirecies dans les cols pose le probléme de lear of parei-
ticm entre les diverses fonctions d'exploitation de Pentreprise (approvisionnement,
production, distributon), puis de leur imputation dans les codits des produins, Le
schema syivant illostre ces tritements au sein de la démarche g:int"rulr du caloul
des colts.

Prodnlemes relatits aux coats complets
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LES ColTs

dans un premicr temps, les charges indirectes sont reclassces dans les centres e
cotits de Nentreprise pour se retrouver en definitive dans les seuls centres associés
directement @ un des trois types de cots lics a lexplodtation (o partitiony;

ensuite, le montant des changes indirectes de chacun de ces centres est partage dans
les cons des maticres achetces et des produits briguds e vendus (impuatacion) - si
lentreprise n'exploite guun seul produit, le probleme dimputation dans les codts
ne S POose s

Cette technigue, relativement lourde, est non exempte de subjectivite dans le choix
des criteres de répartition.

Probléemes relanis aunx couts coamppleis



METHODES TRADTIGHHELLES DXAMALYSE DES COOTS

Meéthode des centres d’analyse

La méthode des centres danalyvse - ou, 4 Vorgine, des sections homogenes - es
une approche globale de calcal et d'analyse de coits complets visant a dérerminer
des codits de revient fcott complet d'un produit au stade final de son élaboration
incluant, les conts de distribution et les antres couts hors production). selon le plan
compiable, “un codi complet est constitus par la totalitg des charges qui peuvent
lui €tre rpportees’.

Ces colls peuvent eire traditionnels (intégration de lensemble des charges de la
r.'umpt:lhilité 1.=,E'miml|:“.- 0¥l éL‘nnumiquﬂi {in'régr;itinn des charges apres correction
des Cléements non incorporables ot supplétifs). Leur connaissance permet d'Crablir
les devis, de fixer les prix de vente, de chiffrer la rentabilite actuelle de chacun des
produits, de justifier les evaluations comptables (stocks), de comparer des entre prises
entre clles ot de comparer les coits recls aux coilts antéricurs on prectablis,

Principe de Ia méthode

Historiguement {années trente), cette premiére meéthode de caleul des coties était
destinéc aux entreprises industrielles dont Factivitg comprenait beaucoup dopérations
et de fonctions distincies.

Elle permet, grice a une subdivision démillée de Fentreprise en centres danalyvse
(cle cotits), un suivi precis des opérations de transformation et des variations de
cotts entre chaque stade de Tbmcaton. Cette wechnigue st paraailleurs Men adapiee
aux entreprises rravaillant sur devis (peu de problemes de répartition des charges
indirectes et surtont dimputarion, puisquil sagit dune prestation unigue).

Soulignons que, s la démarche générale de caloul des coits est ici respectee
(atfectation des charges directes et imputation des charges indirecres), lincor-
poration de ces derniéres est cependant plus complexe et nécessite un travail de
reépartition prealable aux calculs de cons.

Principe et notion de centres d’analyse

Cette méthode consiste a decomposer activite en centres de coiits, puis a répartic
les charges indirecies dans ces subdivisions de Pentreprise. Chague compartiment de
charges indirectes doit avoir une activiteé autonome et homogene et étre défini par une
unité de mesure satsfaisante de son activite, appelée “anité dwuvee”,

Ce sont des centres de travall ot de responsabilités présentant une homogéndiné
technique et administmtive. Appelees initialement “sections homogenes’, le plan
compiable utilise 1o terme de “centres d'analyse”, Les charges de chagque centre sont
imputees dans les coats proportionnellement a F'unité d'oeeuvee choisie.

Methode des centres o amnaly s
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Les charges de chague centre sont supposces varier proportionnellement
i I'onité d'eeovee retenoe. Un centre de coirs doit céaliser une seule catégorie
d'opérations - ou groupe d'operations semblables - dont on pourra mesurer Factiviee
avec une meéme unitd d'oeuvee phyvsigque (onne acherée, heure de travail de MOD,
heure machine, km parconre, kg de matiere utilisée, unité produite. . on monetaire
(“assiciie”: euro de matiére achetée, 10 ou 100€ de chiffre d'alfaires...).

Chague scction correspond a Factivite d'une fonction claircment iden-
tifiable, a des tiches précises et 4 wne responsabilité. Méme si le découpage on
centres danalyse doit pouvoir se faire indépendamment de Forganigramme structrel,
ceus-ci doivent correspondre 3 une division réelle de Ventreprise (son organisition
fonctionnelle et/ou geographigque).

Le choix des centres d'analyse dépend également des choix de gestion,
c'est-i-dire des modes dorganisation et des objectits de contrdle. 11 peut sagir de
cenlres de coll (regroupement de charges permettant le caleul d'un codt fone:
tionnel), de centres de travail ou de responsabilite (correspondant a l'exercice d'une
responsabilive) ou de centres de profit (pour le calcul de résultats élémentaires ou
pour une gestion décentralisee),

Leur nombre est déterminé en fonction de la complexité organisation-
nelle de Ventreprise, ses activités et le degreé de précision souhaité pour le caloul
des cotts.

Tableau de rEpartitiun des charges indirectes
Le tableau de eépartition permet n premier lien de eépartir les charges indirectes
dans les centres danalvse au moven de cles de répartition. Les centres “principanx”
correspondant aux principales fonctions d'ex ploitation de l'entreprise (approvision-
nement, producton, distributdon), sont sépards des centres “auxiliaires” qui ont une
foncrion de gestion. Ces derniers peavent 2ire consideres comme prestataires de
services des centres diexplodtacion

Les centres principanx sont des sections dont les charges peuvent étre
asEment impurées aux colts, car leur unite doeuvee est fonction des quantites
achetées, produites ou vendues: approvisionnement, prodoction et distribution.

Les centres auxiliaires n'ont pas de lien direct avee la réalisation de Fobjet
de lentre prise. Ces sections correspondent aux services travaillant pour lensemble de
lentreprise : lewr activite serr i d'antees sections principales ou auxiliadres o il n'exisie
ras de relation evidente entre IMunité doeuvee et les Llu'.mrin-_‘r. achetées, prodluites ou
vendues

O distingue -

les centres auxiliaires opérationnels, qui interviennent au béndfice des centres
principauX (entretien, transpori, énergie, force motrice, e ;

les contees aunxiliaires de structoee Cadministetion, inancement, fessources
humaines, etc.), pour lesquels on ne peut défimir auncune unitd d'renvree phvsique
Cenro, K, unitd) mesueant leur activiie,
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THELEAU DE REPARTITION DES CHARGES INCHRECTES.

La fomction de |:rr::-|.1u-;:1:'un peut Sire subdivisée en centres homogenes distincis sl
eXiste J‘.llll‘-ult‘llf"i t'T.I]'!ll.‘“‘-n de transtormation ne |1|:'I-I.I"|- dAnt %€ t.ll.“'hﬂﬂ' J_'.i A NG mesunre
dactivité pertinente identigue ou bien necessitant un stockage intermediaire
centres de fbrication correspondant a des opéranons distinotes - usinage, asscm-
Blage et Onition., par cxemple < oo ateliers briguant des produoits speciliques,
Reéciproquement, un centre d'analvse peot @ire le regronpement de sections dont
Factivite est mesuree par une meéme unité d'eeavre.

Ainsi, toutes les charges aincorporer qui ne peuvent core directement affeciées aunx
coilrs sont ventilées dans un tablean de reépartition qui reprend les centres danakvse
el les unites deenvre choisies. Le tablean precedent décrit les denx crapes de caleul
pour Vintégration des charges indirectes aux différents coues:

repartition primairve, pois secondaire des charges indirecres dans les centres

d'analyse

calcul du conit des unités d'oenvre de chacun des centres principaunx pour
Fimputation de leur montant dans les cods en foncion des anités utilisées,

et ol arealy s
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Etapes de traitement des charges indirectes

Premiére étape: répartition primaire
Oy définit le nombre de centres d'analyse e, pour chacun deux, une unité d'oenvre
pertinente. Ces centres de colts regroupent des charges "homogenes” par rapport aux
unires d'oeuvre chodsies . Ces dernicres dodvent powvelr expliquer les variations du ool
des centres dont elles mesurent lenr activite, Elles serviront de critere d'im putation des
charges indirccies dans les coais,

Les charges indirectes sont reparties entre les sections homogenes: centres auxi-
limires el principaux, Certaines peuvent ne concerner quun seul centre (charges
semi-directes), La plupart en concernent cependant plusicurs et sont l‘ti]'l:.il'l‘it'!i ang
moven de clés de repartition.

Coes clés de répartition peuvent &re concrétes ol exactes (releves des compteurs
par service pour la consommation d'électricitd, relevés de consommations pour les
maticres consommables), semi-concrétes ou comptables lorsqu'elles ont un lien etroi
avec le montant de la charge (surface occupée pour lamortissement d'un biatiment,
puissance installée pour 'électricite, valear des locanx pour les impors of tixes,
valeur des biens assurcs pour les fris dassumnce) on bien forfaitaires, lorsguelles
noont quian hen pacciel ou approximati§ avec s charge {effectifs par section pour
répartir les frais du personnel d'encadrement, par exemple).

O calewle ensaite le total de la eépartiton primaire des charges pour ebtenir le oot
de chague centre, Ces montants constituent deja des indicateurs de controle | suivi
du colit des services, comparaison dans le temps ou par rapport a des presiataires
extericurs

Deuxiéme étape: répartition secondaire

Le montant des centres auxilisires n'étant pas imputé directement aux coits, on
les répartit a leur tour, progressivement, dans les aulres centres- auxiliaires et
principaux - sur la base des prestations fournies. On utilise cgalement des clés de
répartition, appelées ici unités doeuvree (ou taux de frais sur la base dune assiete
conventicnnelley. Traduit par des pourcentages, co mransfort seffeciue en oscalier
(eascadey afin de “vider” tous les centres auxiliaire s dont les montants se retrouvent,
en definitive, repartis dans les sculs centres principanx. 1 peut exister oo pondant
des prestations reciprogues entre ceneres auxiliaires?.

1 Ve b el ddies unites dosvre Cl-dessans, page 155,
I Vair le prehline des prestatans réciprognes, page 1340,
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Centres auxiliaires Centres principaus
Centrag d'analyss ”'ﬁ;';_f Ertiratien Erveryie m"mfm Aufur * Awier? | Distribiion
Total primaira 1 500 1450 554 15060 7358 8120 11 054
45100
Administraticn =1 500 —10% 150 | 0% 150 | 205300 | 20%: 300 | 20%:300 | 20%: 300
Entratien =1 B0 —p 6% 5G| 25%0 400 | 22%:352 | 25%0: 400 | 229 352
Enargia o B0 = 5% 40 | 30%:240 | GO%: 480 | 59%: 40
Total secondaire a ] ] 15800 & 250 8 300 11 750
45100

EXEMPLE OE REFARTITION SECOMOAIRE DES CHARGES IMCMRECTES,

O peut utiliser des clés concreres dans le cas des contres auxilialres operatonnels
1l est possible de déterminer le nombre d'unités d'eeovee quils fournissent aux
autres centres{km parcourd pour le wanspoct, heure dintervention pouar l'entretiend.
On utilisera souvent des cleés forfaitaires pour les centres de structure (effectits on
charges de personnel pour le contre Administeation).

La rt;pur'ritin:m secondaire se termine par le caleul du montant fotal des charges
indirectes de chague centre (ils seront nuls pour les centres secondaires). Le total
de la repartition sccondaire doir Etre égal a celui de 1a répartition primaire.

Troisime étape : imputation du coiit des centres principaux
1. Détermination du nombee d'unités doeuvee wtilise = NUQ, ou valewr en curos de
lassictee sl sagit dune unité monctaire - de chague centre pour mesurer son
acrivite au cours de la periode analysée

Cantre d'analyse Units: d'oeuvre | Consomenations d'LIC par miiers &l produit Nombre d"U0
Approvisionnarmant kg mchaté baticra B 15 000 Matssra N 16 600 1 800 kg
Abaliar 1 kg Eraité Produit A 2 GO0 Produit B: 2 124 4 135 kg
Afelier 2 hewrg de MOD | Produit A: & 000 Produil B: 6 400 12 400 h
Distribuition KE cher TA, Produit A1 000 KE Praduil B: 1 350 KE 2 350 KE

MoOMBRE DUMITES DYEUVRE UTILISEES PafR MATIERE (M ET M) ST PRODLIT (A ET Bl

2. Calcul du cont de N'onité doeuvre (CUO) de chague centre en divisant leur cotr
total (secondaire) par leur nombree d'unités dacovee (oo coll est appele taux de
frais lorsgque Nunité est monéraire:

CUO = total des charges du centre / NUD du centre

Il est conseillé de retenir trois chiffres apres la virgule pour les CTUO,

tres o arealyse
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Gentras auxiliaires Centres principaux
Centres danalyse Adanis- Entretisr I'.'rtr\g're Approy- Afefar 1 AiEier 2 Dt b aSory
iratian BRINEMATL,
Total secondaire L] i ] 15 800 B 250 § 300 11 750
45100
Mature LD kg echaté | kg tredé h BCD 100€ CA
Hambre LW} 31 G0 4125 12 400 2 350
Cabt UD 0,500 2 0,75 5 (%)

l&BLEAL OE REFARTITION DES CHARGES INMDMRECTES (SUITE).

Pour le centre Distribution, Funite docavee etant monctaire of non physigue, 3%
est 1 tanx de frais (et non le cote d'unité daeoavee qui est, ponr sa part, de S€ pour
100E de vente).

3. Imputatton du cont des centres aux différents colits et coits de revient des
produits, proporticonnellement au nombre dunités doeuvre consomméss prar

chacun denx:

Maontant imputé = NUD congommées x CUO (ou assiette x taux de fraig)®

Charges indirectes d'approvisionnement imputées dans les coiits d'achat:
e matiere M: 15 000 kg x 0,5 = 7 S00€ ;
de matiere M: 16 600 kg x 05 = 5 3004,
Le total est bien égal i 15 BO0€,

Charges indirectes des ateliers 1 et 2 imputées dans les coilts de production :

Atelier 1 : Atelier 2 ﬁ:iﬁ:ﬂ:‘“"“
Produit A JO00kgx?=4000€ 4+  GOODhx075=4500€ sait 8 500 €
Produit 8 2 125 kiy £ 2 = 4 250 € s B400Dhx075=4800€ sait 0 050 &
Totaux —B250 £ + —0300 € soit 17 550 €

Charges indirectes de distribution imputées dans les coiits de revient:
du produit A; 1 O00 (I0E) x 5 =5 000E;
du produit B: 1 350 (100€) x 5 =6 730,
Le total est bien égala 11 750€

A En cas darrosdi du codi d'wnité dieevyne dan centre, le pantant impatd ser différent du montant total des cloarges de ce
centre. Hit fin Canclyse, on pourea constates woe différence $incorporation lie 2us arvondis, par exeds oo par défai,
chess umites d'ermine.
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llustration de la méthode: élaboration d’'une fiche de coiit

Lentreprise industriclle Sardevis calcule ses colts par commande réalisée. Son
chiffre d'albires de décembre séleve o 4069 050 € el les renseignements mensuels
SUVANLS SONT Communiqués:

Centre d'analyse | Adminis- Entrelien | Transport Approvi= Alelbar A Alelier B | Distribation
traion sionnemont

Total répartition 18 450 16 G620 28 000 ¥ 200 By D 147 G0 b G

primang

Administration 10 %6 3% 2% 4 ¥ 40 % 5%

Entretian 5 % 10 % 4 % 40 % 5%

Transpor 10 % 30 % A0 % a0 %

ToTaL DES CHARGES INDIRECTES APRES REFARTITION FRIMAIRE ET CLES OE REFARTITION DES

CEMT

ES AUKILIAIRES.

On utilise comme unité doeuvre des centres principaux Funité de mesure qui sert a
cilculer les charges directes qui leur sont affecrées. Pour la distribution, Nonité d'oeuvre
est 10E€ de vente, Les coits dunités d'euvre sont calculés avec trois décimales.

Charges direcies cf nombre d'unites d'ceuvre

19 664 kg de maticres premicoes, appelées MP, acherées @ 15,20€ le kg

15 217 kg de matieres premieres utilisées dans atelier A;

36 300 heures de main-d'oeuvee directe uniquement dans Vaelicr B

Quiatre commandes identiques, commencees et livrees au prix de 18 200€ chacune au
cours du mois de décembre, ont €€ traitées dans les deux ateliers et ont nécessite

700 kg de matieres premiceres MP en tout au prix d'achat communigue

-

4 230 henres de main-tieeuvee directe en ot & 6.2 € 'heure en moyenne,

Répartition secondaire et calcul du coiit des unités d'ceuvre

Centre d'anadyse | Tolal | Adminis- | Entretlen | Transport | Approvision- | Ateller A | Ateller B | Distribution
traticn nemnt

Total répartitoan a7 140 14 4040 16 B30 FLR 7o 57 BEd 147 G060 45 G0o
ArEmaire

Admiresiration -18 4040 i ik SH2 3&8 i TE i TEl [ER
Erfration - T3 B s 1 TEE 7L 7oL BTE
Transpret - 20 460 2 Bep 8838 B 838 & R3s
Total repartitoan 331 100 o ¥ ] 12 26 a1 o2 17 222 56 286
sepnndalte

Umités d'murvre kg ncheié | kg utilisé  heore de | 100 de G4

Mo

Flombre o L 14854 16217 %8 B00 48 808
Codt de |'UD (k525 (=R i 4 8 1,200

cenires o arealys
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Coiit d’achat de la totalité des matiéres premiéres

entrées en magasin

Matléres prambires Quaimntité Unitaire Tatal

Prix o‘ahat 19 G4 15,20 298 682,80
Chargas indirectas d'approvisionnemen 14 G54 0,625 12 280,00
Colit d'achat 19 6564 15,825 511 182,80

Coiit de revient des commandes et résultat analytique

I s'agit d'une prestation anigue dont on connail les consommations de matiéres: il
n'y a pas de variation de stock entre les conrs et les résultats peuvent £ire preésentés

clans un méme tablea,

Quantité Unitaire Total
Priz d'achat consommeé Toi 15,20 10 640,00
Chargas Indirectes d'approvisionnemen 7o (B35 437,50
Colt d'achat il 15,825 11 077,50
Hauras da MOD 4 50 6,20 26 350,00
Charcges indirectes atalier & T0a0 &, 000 4 200,00
Charges Indirectes ateller B 4 #ai R 18 85 7S
Codt de production 4 15 361,06 81 584,26
Chargas indirectas de distribwlion 7240 1,200 8 736,00
Colt de revient 4 17 575,06 70 300,25
FickE oE £olT DE REVIEMT DES QUATRE COMMANDES.

Commandes Quantité Unitaire | Total o du GA
Chifire daffairas 4 18 200,00 T2 80000 100,00 %
Coil da reviant 4 17 675,06 70 300,25 BE,AT %
Résultat analytique 624 .94 | 2499, 75 343 %

RESULTAT ANALYTIOUE ET TAUK DE MARDLUE,

Chague commande cotte pres de 17 600€ et degage une marge de 625€

Démarche générique : méthode des centres d'analyse

1 Trefiniticn des centres |.l'.'||1J'|:|'m._' Thomogenes™ ef, de manicre conjointe, o chacun Jeux,
de leur unite doeuvee exprimant leor volume d'activite ef les variations de bewr cont,

2 Repartition primaive des charges indirecies dans les contres danalvse, & Paide des olés de
r-e'J1.u1'IiIi||11 s |_1|ll!¢i pl.'rlin-e'|1h'~; J_Hlmi'l:lll.'. ]mix r-l."[!-:l.rlil!il.:-n sisCconicdaine des charges des centres

awxiliaires dans les centres principanx sur la basc des prestations fourices.

3 Affectation des charges directes aux coties dachar, de production et de revient.

4 Imputation de cobl des centres aux coots correspondant 3 chague etape danalyse = achal,
pricdiong tiom, colit de revicnt - proporticinellement aux unités d'eewvee utilisées par chacuin.

3 Caleul des cotits dachat, de production puis de revient oo ajouant les choeges dirceies o indi-
rectes - correspoendant a I'etape de caloul-an cont lssu de stade precedent (oorrection faite des

vardations de stocky.
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Difficultés technigques de la méthode

Prestations réciprogques entre centres auxiliaires

Il pewt arviver gue deux ou plusieurs centres auxiliaires se fourmissent réciprogue ment
des prestations, ce qui rend impossible Fapplication de la méthode de transfert simple
en cscalier (cascade) des centres auxillaires vers les centres ]1-n|1n;||'| IE {répartition
secondaire émdicée plus haut). Cela conduirait a des retours en arriere qui remettraient
en cause le montant d'un centre transferd antericurement. La difficulie de ces transferts
complexes ou crodsés peut ctre franchie par la methode mathématigue des substitutions
(resolution d'un sysicme déguakions),

Par exemple, le contre auxiliaire Entretien dont le total des charges, apres la répar-
tition primaire, est de 15 000€ et le centre auXilinire Administration de 8 D00€
La re partition secondaire seffectue selon des clés de repartition l’.]ll1 nous indigue ne
que VEntretien fournit 1004 de ses frais 2 VAdministration et reciprogquement, ce
dermier lni fournit 5%,

Le montant définitif de ces centres doit ¢tre calcule avant de les répartir dans les
centres principanx. Les clés de répartdtion ne peuvent en effer sappliquer sur
Ia base des montants des centres auxiliaires issus de la répartition primaire, car
COUR-Ci peuvent Clre majores de la prestation d'un oo plusicurs autres centres: on
chtiendrait un rransfert partiel er non total. I sagic done de résoudre un systeme
de deux Equations A deuX inconnues pour deternminer le montant ol @ repactire
pour ces deux centres auxiliaires®

E= 15000+ 0,05 A et A = 8000 + 010 F

Ainsi, E= 15 000 + (0,05 (8 000 + 0,10 E); soit E = 15 4000 + 0,005 E
E (i répartic) = 15 400 / 0,995 = 15 477€ ;

et A (3 efépartit) = 8 000 + 0,10 (15 4771 = 9 548£,

Les prestations reciprogues sont enregistrees dans le tableau de répartition sous la
forme suivante

Centre Entretien Centre Administralion | Cenlres principaux
Total rapartition peirmairs 15 (D £000 a5 000
= 58 (M)
Cantre Entretian 15 477 1548 {10% E) 13920 50
Cientre Adminletration ATT 5% A - B 548 BOT (5%
Total repariition secondaim 0 0 a8 000

On vérifie, aprés la répartition secondaire, que les centres auxiliaires sont nuls et
que le total primaire est gal an wtal secondaire. Les 58 000 € de charges indirectes
se retrouvent bicn dans les seuls centres principanx,

4 Une autre solutdon eoasate i déerndnes uise valewrs approchée dos centres 3 tépartic en foection des prestaiions regues

Dhithoulies technigues de ba meeihesl
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Traitement des en-cours, sous-produits et produits résiduels

Il peut arriver que le cotit de production & calouler ne concerne pas un produit fini
(prét i vendre et donnant liew au calcol d'un coar complet), mais €n cours d'élabora-
tion ou accompagnant le processus de production : prodoit inte rmédialre, secondaire
on dérive. Ce probleme ne concerne pas speciliquement les conrs complets, mais il v

est davanrage rencontee en raison d'un de ses objecnfs: déwenminer les coirs detailles
des produits & chague étape d'élaboration.

Pourvaloriser les entrées en compie dinventaire et déterminer B valear des produics
finis, les conuts de production des éléments suivants peavent étre calonlés:
produits intermedinines:
produits en cours d'élaboration {en-cours);
sous-produits ;
produits résiduels (déchels er rebuts) ;

emballages.

Wigklares premiénas Matéres pramiéres Metiéras premiares

Wakigres consommables  Mabares consommablas Matiéras consommaiies

Faurmibures \\‘ Foumitures \ Frsrmilires \\‘

Etape 1 Preciuits Etaps 2 Praduils Elapen | o uits fins
Prodoit an — ¥ | Produit gn S ¥ | Produik an
LTS IMermetiares Cours mtarmediama s Coure

Pradisils secondsires Prixiuits senorsiaires Prizivils seaondaines
soug-produiis sols-produits sous-prodults
produits résiduels produits régidusls produits rasiduals

-

Praocassus de production

THPES DE FRODUITS ELABCRES AL COURS DU PROCESSUS OE PRODUCTION,

Produits intermédiaires
I sagit de produits elaboreés lors d'une etape du processus de production, destings i
cire transformes lors de 'étape suivante poar aboutic, en définitive, an produoit Gni.
Les produits intermédiaires sont évalués a leur codt de production er constituent
un elément du cont de production du produit issa de la phase suivante (correction
[aite de leur variation de stock):

Colt de production du produit au stade N = oodt d'achal das consammations
+ polil da production dos produils au siade N-1 ulilisds + chargoes de production ae slada M

Difficulees techmigues de L methyosde
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Produits en cours d’élaboration (semi-finis ou semi-ouvrés)
Len-cours de production est la valeur des produirs en voie de fabrication lors d'une
clape du processus de prodoction, a la fin oo ao debut dune période de caleal des
colits, Ces produits doivent étre évalués afin de déterminer le cot de production
des produits Ainis qui seront stockeés efou vendus.

ol de production des produits finis = aod folal doe production = coul da praduclion des an-0olrs

Aved: ool do producticn dos an-cours = en-colrs final {valewr des produits non Ginis in N) - sn-cours inilial
{valeur dag produits non finls début M),

Par conséguent
Coiit de produclion des preduits finks = ool tofal de production = en-coues initial - en-cours linal

Walaur dii sbock Cleargpis o prodiGlion de b péniode Wighatir dlid sloak
it o en-cours pecir bess presutts fings limal d ani-cours
Codt total de preduction de la période
el '
o L
P Codt de productlon des prodults finis ,

D colT TOTAL DE PROCUCTIIN Al COUT DE PROCUCTION DES FRODUITS FINIS,

Ainsi, pour la socicte DManis, la vanaion des produits en-cours de production
est egale i

81 - 5F = 21 000 = 27 000, soit - & O00E€ pour le modele Mélusine ;
51 - 5F = 14 000 - 13 000, soit + 1 000€ poar le modele Viviane.

Ces montints sajoutent aux charges de production du irimesire pour déterminer
les colits de production des produits finis (voir ci-dessons, Fapplication compléte
du cas Dianis).

Sous-produits

Les sous-produits sont des produits obtenus de maniere secondaire lors du processus
d'élaboration des produis principanx et gqui ont une vileuar marchande. Leur evaluation
peut erre faite de la meéme gon que le caleul du colt des produits principans - si le
produir correspond §i un marche de lentreprise, fait partie de sa gamme ot quielle veur
en dérerminer la marge - ou bien venir eén déduction du cout de production do produit
principal. Dans ce cas:

Coit de production du produit principal = cail de production total - valaur du sous-produl
4 colits angendrés par la vente ou Pélimination du sous-produt)

La valeur des produits secondaires - produits residucls et sous-produits - est déferminde
i partir de leur prix de vente, sous déduction du bénéfice normal i réaliser sur ces
produits ains que des s de distnibution of de fraitcment qui leur S0t propres,

Dhithoulies technigues de ba meeihesl
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Produits résiduels: déchets et rehuts

Les déchets et rebuts - produits ne ré pondant pas aux normes de gualite de entre-
prise = accompagnant la Gbrication d'un produit peavent Core recuperes of vendus,
Dans oo cas, leur valeur vient en déduction du coidt de production du produir
dont ils sont issus. 5i les dechers ne sont pas récupérables er sont sans valeur pour
Fentreprise, les frais go'elle doir éventnellement supporter pour les eliminer sont
imputes au coar de production du produit concermd.

Colt de production das produits finis = cald de production tobal - valaur des rabufs réouparablas

i+ cadils angendris par b relraitement, la vanbe ou Pslimination du peodut rasidual)

Pour la sociéte Dianis, la valeur nette des 6 500 kg de rebuts recupérables et vendus
Ca 0300 le kpy estégale a6 300 x 0,30€) - 5004 de frais de retraitement, soit 1 450£
a deduire des conts de production.

Choix des unités d’ceuvre

Le choix des unites doeuvre césulie d'analyses iechnico-coonomigue s ou d'observaltions
SLAtISEiues.

Criteres de choix d’'unités d’euvre selon les centres

Lunite d'ieonvee don centre se définit selon la relation pouvant exister entre le el
du centre ef ses consommations (NUOY ains que les possibiliteés de lear suivi.

Centras Approvisionnament | Production Distribartion
Sarvices Commandas falers Mearkoeting
Gaslion des alacks Buraay meathoces Vel
Contréin Facturation
Apfes-venie

Unités d'muvrae

nombre unita aghesas wnie proguite unibe wandug
Line e malionge ifadss

Lumnité de produit est uilises pour b production si le centreest spéoialiss dans un typa d'article Fabrication
] maried cul 8 lea arficled ne presenient pes e dispariie de colls AU sein du canire [pelent Sire raments
& e un i type d Saquvalonce}.
Lunité de matigre utiisés es pluhdd retenue pour b fabrication s les maléres inoamonées sonl “ponises™
&t ook dee coiits proches

paids i achetd | kg consammé | g vend
5 e poids ag I'Epl'l."tit'l'll-ﬂlir clu coill dle Tarticle &0 sein oo cerire.

heara Femure e WMOD

heeure machine

L'hewre de main-d'einre directe est ullisés pour les abeiens de producti on lorsgue les lemps de travail
e l'ppdcateur ot de Lo mashing sont éroitament lids

L'hedrns mpcheng est retanue horsduss | ahaer agt fortemant automatisd ot 5l les frata da fonctiormamant
&t d'amorlissement du posie sont imponiants par rappart aux Trais e main-d'oeuavie.

mnﬂlw 1“ 10 gL TEHY ewurds & 'achat 101 B1Er g COnanm mas T oy T gurees de vente
10 &lnay dhe WMOD

Lounites e oryetaing eal princ palament ullisase poor e cenbne Distririon. 100 sumces de weeie detred i L

de frais: le pourcentage du chiffie d'affeirns rephésenté par les charpes indifncbas do distribution

Difficulees techmigues de L methyosde
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Recherche de corrélation pour la pertinence des unités d’ceuvre

La pertinence des unités doeuvee peut se justifier par la recherche de corrélation
cntre les variables susceptibles de mesucer acovitg du centee et son codt total
On retient ainsi Funité gui a la plus forte corrélation a partic d'une repreésentation
graphigue - ajustement graphigue du nuage de points- ou, plus stiirement, par le
calcul de son coefficient de corrélation. On ponrcra verifer périodiquement gque les
unités choisies sont bien représentanives de Factivite des centres.

La sociéte Dianis heésitait entre Fheure de main-d'oeavre directe ot le volume de
production pour imputer les charges indirectes de Patelier Montage. Pour confirmer
le choix de Fheure de main-d'oeuvie directe utilisee dans ce centre comime Dunité
d'eeuvre la plus pertinente, elle a effectué les relevés statistiques suivants au Cours
de lannee précedente:

:::flh:;ﬂtu:e Heuras Valurma da
Maois Montage d-&#:ﬂﬂ p;rr:;rﬂé;;tlnn iy Xt L
X}

[ariar 20600 437 560 | 1302200 | 424 360000 BT LBD
fervrier 200300 B G40 | AT 661000 (412 080000 THE DD
Mars 15 300 ' 400 | 14995100 (372 480000 603 725
aunl 18 Aal Y 4R0 11 1386 450 436 722 500 Shi 444
mgd 18 350 1At a0 | 12257 800 | 336 722 500 A48 224
juin 15 B a2 440 | 15522 700 | 394 022 500 811 524
juillet 21 550 962 TaD | 20F3 100 [ 464 202 500 025 444
aolt i A0 N 00 3280000 AEH GRD 000 1 O Mg
seplambre 21200 S0 ga5 | 2035E000 [ 448440000 B21 600
oatobre 22 00 1132 BE0 | 24804000 (484000000 1281 424
novambre 21 0o 953 D | 203000 (441000000 Q0g 20
déscamina 21100 10K FHb 21142 200 445 10000 Ak (KD
somma 240 DO 5850 7300 | 2071 300 550 | 4 6829 420 000 B T45 476
My e nne 20 000 B20,83 508,33

RELEVES STATISTIGUES POUR LE SALEUL DI SOEFFICIENT DE CORRELATIGH.,

Soit X le montant des charges de Patelicr diassemblage et Y le nombre d'heures de
main-d'reuvree directe, le coefficient de corrélation rest egal -

r= G (x,000 _ Loadx i - X Moy XK mory )
WU Var iy Ve () 3 W fE,w’ I max MOy X< x ;E_w - mE WMoyl
= Al J0HD 5300 - L2 w0 200 004 x 820,85, .

VEC4E29 420000 - 12x 20000 2 ) x (8745 476 - 12 820,83, 2))

e 4 300 550 _ 0.976...

W {29 420 000 = 660 268

Dhithoulies technigues de ba meeihesl
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Les hewres de main-d'oeuvee utilisées apparcaissent ortement coreclées au colt du centre
Assemblage: | r|est supérieura 0,95, La sociéte peut retenir cette unité doeuvre compte
tenu d'un cocfficient de corvelation tres cleve entre les deux vanables,

Coelui-ci ne serait gque de 0,85 avec les volumes de prodoction. En effet, activite =
production et ventes- connait des évolutions saisonnicres ot le cout do centre
Montage comprend des charges non proportionnelles @ Uactivitg : les amortisse-
ments et la plupart des remunérations.

Un cocfficient de corrélation éleve ne garantit cependant pas une proportionnalite
dans la variation en raison de lexistence des charges lixes.

24 000
22 000 |
A0 O -
18 000 |
16 000 | *
14 (KD &
12 000 |

16000 § | | | | | |
W 200 400 L] 200 1 000 1300 1 400
Hieures de MOD atelier Hunlagu

Charges de Matalisr Montage

CORRELATICN ENTRE LES HELIRES DE MAIN-D'EUVRE DIRECTE
ETLES CHARGES DE LATELIER MONTAGE.
Cette methode permet, en outre, de déterminer les parties fixe et variable du cot

de oo centre, qui saverent uniles lors de Nurilisation de la méthode de 'impuration
raticmnelle des charges Axes ou de la méthode des conts variables®.

Frais de main-d’ceuvre

Les frais de personne] constituent une part importante des couts de production. I
est necessaire de les suivre de manicre precise, en particulier de connaitre les temps
de teavail et de présence, pour imputer ces frals aux divers colts,

Détermination du temps de présence et du temps de travail

Le temps de présence, indispensable an calcul du montant des frais de
personnel, peat étre contrile par Fexamen des heures darrivee ot de depart pour
roms les salariés (pointage).

Le temps de travail effectif, hormis les pauses autorises on “sauvages”
(discussion, café. ), peut différer du temps de présence pour plusicurs raisons: mise
en train, intermprions normales Gapprovisionnement du poste de travail, réglages,
entretien. ) et anormales (pannes de machines, défaut &' énergie_. ).

& Adeasi, be mantant do cenbre v = a % Chewres de MOD = b favenax, la |:-:|r|u-'.'1.ru.h||,' = by L paarvbe fise du coditde cemre
A= Loy v S Varinh = 5 eth = movy - ax o s = 194 654 €

Difficulees techmigues de L methyosde
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Le controle du temps de teavail est effeciud par comparaison entre le temps alloaé
pourun travail donng et le temps mis a le réaliser.

Tesus e marche B e Temps effecti
Temps da présance

Le salaire de base est calculé en fonction du temps de présence, alors gue les primes
peuvent Vétre & partr du temps effectif (compard an iemps de présence),

Imputation des frais de main-d’ceuvre dans les coiits

La main-d'eeuvre directe ne concerne qu'un seal codt {de wel stade de prodoc-
tion, de distribution., . Laffecration de ces charges aux conrs des divers produits est
faite pour chague salarié en fonction du produit realisé.

La main-deeavree indirecte concerne différents codrs, Comme les autres
charges indirectes, elle est répartie entre les centres de colits concernes. Lopération
seffectue par limtermdediire d'un tableau de epartition suivant les cles choisics par
Fentreprise : par exemple, un ouvrier travaillane 30% de son temps pour le service
achar 1 70% poar Vatelier B

Intérét et limites des méthodes
de coiits complets traditionnels

Intérét

les methodes de coits complets peomettent d'obtenir les conts de revient complets
de chacun des produits de lenteeprise, done leur résultar analyvtigue (marge) et
celui de Pensemble de Factiviee

la meéthode des centres d'analyse sert de moven de truitement des charges pour
le calcul de cotits complets “corrects ef prects” par produin, foncron, ctape de
Fabyrication ;

les coilts complets sont adaptes aux entreprises trvasllnt sur commande, ainsi
gue pour Fétablissement de devis (pen de problemes dimpotation, prestation
LA ) ;

Fobtention dun coit de revient constitue une aide & la fixation des prix de venre ;

le dérail de la formation des coats constitue une aide aux décisions de sons-
traitance.

[mteret ef limites des méthindes de conts complets traditiienne]s
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Limites
cette methode nécessite une analvse souvent trop detaillée des activités de
Femreprise (méthode Ristidieuse réservée aux entreprises industrielles d'une
certaine taille):
Il multiplication des centres alourdit les caleuls et rend Jrlus complexe la ré partition
des charges indirecies
les risques darvitraire ne sont pas n-l:-'j:{l!i]:’,_t';lh]t!'i en raison de trois difficultés:

isolation des sections homogénes (notamment des centres auxXiliaires),

définition des clés de repartition pertinentes pour la répartition primaice e
surtout pour la répartition secondaire, les prestations fournies par les centres
auxiliaires n'éEant pas toujours facilement mesurahles,

deéfinition des unités d'oeuvree des centres principausy, gui doivent constituer un
facteur explicanl de F'évolution des charges du centre et une unitd de mesuare
pertinente de son Activite
- les Giches composant les centres n'étant pas toujours homogenes, il est difficile -
viire impossible - de definic une unité identique de mesure de ces activités et
representative des ressources engagees - la methode ABC apporte une reponse i
cette limite majewrs

la méthode des centres danalyse est peu adaptée aux entreprises commerciales
distribuant une large gamme de produins,

les couts obtenus par les méthodes de cotts complets - sauf a utiliser la technigue
de Fimputation rationnelle des charges ixes-sont fortement influences par les
ariations de Factivité (volumes de production et de vente);

ces colis g posferford, valables uniguement pour Vactvite reclle réalisce, nauto-
risent pas les previsions et rendent les simulations délicates,

De plus, les resultars obtenus sont de fible utilite pour 1a prise de décision commerciale
o1 SEEEEigue  comime on ne connait pas la contribution des produits a la couverture
des charges Oxes communes (gue 'on @ eeparties ici), il n'est pas possible d'ana-
Ivser Ninfluence dune cvolution de Pactiviee dun produit sur la rentabilite globale,
Les décisions de lancement ou d'abandon de produits, do prodain le plus intéressant
a développer. .. ne peuvent Etre prises au regard des résulars obtenus,

Interer et imites des mathodes de couts complers traditionnels
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Application a la societe Dianis
La méthode des centres d'analvse estune méthode de cotrs complets: la demarche
est identique a celle gque nous avons atilisee pour la résolution du cas aa chapitre
precédent. Les données comptables sont les mémes - montant des charges directes
affectées par type de couts, total des charges indirectes- i lexception de la valeur
des en-cours de production et celle des produiis residuels, qui n'avaient pu £ire
intégrées initialement.
en-cours de début de trimestee : Mélusine = 21 000€, Viviane = 14 DO0E€ ;
en-cours de fin de trimestre : Mélusine = 27 000€, Viviane = 135 000€ ;

& S04 kg de produits résiduels vendus 0,304€ le kg, mais nécessitant S00€ de
traftements

Charges Coodt Coft Cioiil de Cioil de Codt el
diractes d'schat d'mchat production | production e revien de revient
o PG bois Welusine Viviana Mélusine Viviana

100 100 15 00D ¥ oao 28 BA( A4 250 2 000 000

R APFEL E LA VENTILATION DES CHARGES DIRECTES PAR ColT.

Par ailleurs, Serge Provarick souhaite, avec lNdentification de centrees danalyse corres-
pondant micux a l'organisation ¢t aux activiees, transférer les charges indirectes des
fonctiens de soutien (centres auxiliaires) dans les centres d'exploitation en utilisant
des clés de répartition en rapport avec lear activite (répartition secondaire),

Lutilisation d'unités d'euvee plus pertinentes et précises pour imputer ensuite les
charges indirectes d'exploftation dans les coits-3a la place des unirés volumigues
simples rerenues precédemment - aura également pour conséquence une modification
des codits des deux modeles,

Répartition des charges indirectes
et calcul des coiits d’unités d'ceuvre

La ventilation des charges incorporables a permis d'isoler les charges indirecres.
Le tablean suivant rappelle les resultars issus de la repartition primaire de ces
charges dans les centres danalyse " Les montants sont regroupcs ici par grands
postes de charges.

 Vodr chagiine 4, page 85 (veralbatlon) e page 85 {odprtition)

Aprlication o la sociere Thanis
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Conlres auxilivires Cenires principaus
Charges indirecies Total Adminis- | Entratien | Transpor: | Approwi- | Usinage | Montage | Distriby-
irahian sannement Lan

Acka@ts non shockos 5 148% 1] s L] 300D 1 Hilk 1 800 400
Sarvipes exlarisurs 6 00 G50 a 0400 H 2 W0 33100 450
Burifes sefvices exléicuis F X0 T 50 200 [ 200 HI il 20100
Charges de personre! 112 D00 26 200 2 800 FRIEH TO00 | 25300 | 30END il
Imindits o taxes e ] 4 ol i} A 250 250 Zal ]
Distations 11 326 1] 150 2 B 550 2 30 3700 1 025
et amartissements

Charges financeres B 300 3150 i} a =il ] T35 11585 20
uhargesa suppletives L] 5 00 a L1 ¥ ] 0 i
Total repariifion primaiee | 1598020 &7 800 3 845 14 250 B94D | 32185 40 905 48 585

TABLEAL DE REFARTITION DES CHARGES IMDIRECTES 41F

PARTIE = R&FPELI

Répartition secondaire des charges indirectes
La répartition secondaire des montants des centres auxiliadres dans les centres princi-
paux seflectue avec les clés de répartition fournies: les ellectifs (en équivalent temps
plein) travaillant dans les autres centres pour répartin les charges indirectes du centre
Administration, les heures d'intervention pour répartic celles du centre Entretien et
les kilométres effeciues pour répartic celles du centre Transport.

Ces informations permetient de déterminer les poOurceEntages a appliguer anx
mongants des centres auxilixires 3 repartie Cen lHgne @ le wooal dode e 100 %),

Répariilion des cenlres ausiliaiees | Adminis. | Entratien | Transp. | Approv. | Usinage | Monfage | Distrl Tatal
Adminigiration | effectis dour. i 2.5 & T 15 12,5 75 il

temps phein
Entretian heures il i an LilH ai 30 300

d'iniarvantmon
Transpart M pancoLins & BDO 2200 2200 | AE00 | 22000
&-Mars agminisiratan

Acmirisliration | Emireten | Tranmapart | Aporodicnnsman s rnage Mantape | Disinbutien
Adiminaadration 1005 3% | 10% 15% 0% 205 155
Entretian 0% 100 % 0% 0% 20% 0 0%
Transport 100 454 % 0% £0%
Linité o muvra kot dde 10 kg at ide heure de 1004 da

achebés 106y utdisé | MOD A
CONVERSION DES CLES DE REPARTITIOM EN POURCENTAGES & REFARTIR,
Aprlication o L socicrs Thianis
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Les centres Administration cf Entretien se [ournissent réciprogquement des presta-
tions, Leurs montants a répartic doivent etre déterminés en résolvant un systéme
d'équations, avant de procéder a leur eépartition : montant du centee a2 répartie
= total primaire du centre + une proportion du centre prestataire a rEpurtir.

Administration a répartir = 47 900 4 20%

d'Entretien a repartir;

Entreticn & répartir = 3 545 + 5% d'Administration & oo partir

E =3 545 & 0,05 {47 900 + 0,2 E)
E=5040+0,E

E=54840/0,08

Alnzl: Entretien & répartir = 6 000€ of Administration & répartic m 49 100€.

Le tablean de répartition peot étre compléte jusguiau caloul des conts d'unité doeuvre,

Centres audiliaires Centres prineipaus
Centres d'analme Total Aciminis- | Entrotien | Trarsport | Appeod- Usinape | Montago | Distribu-
trahcn siannement fan

Total répartition 196 020 | 47 900 3545 | 14950 8 840 32185 | 40905 | 49 505
premaire
Adminiglration =40 100 2 455 4 910 T 365 WMTI0 | 12T 7 35
Entretian 1200 | =6 OOk L1 &0 1200 1 800 GO0
Transport <211 48 8 164 2 046 2 4G B 184
Tolal répariition 198 020 0 1] L 25 005 S0161 | 5T 026 | 65744
sacandaine
Liniték d'ousrn Il e 400 | fof (de 10 | heine s | 1DDE

kgl acheta | kgl utilizé | BA0D de CA
Blombee durRs 10 e 10 300 2H00 ) 4155
d'enTa
ool da ["unité 2,509 4,670 | 22610 | 15823
d'ceinTe

TABLE&U CE RERPARTITION (2™ PaRTIED,

Le voal de la eepartition primaire est bien ¢gal au total de la ré partition secondaire
et ceux des centres auxiliaires, apres répartition secondaire, sont nuls.

Calcul des nombres d’unités d’ceuvre

le pombre de lots acherés est égal &6 000 de PYC + 4 (00 de bois, soit 10 O lots;

e nombee de lots utilises dans le centre Usinage est egal & 4 000 pour le modele
Mélsine et 2 500 + 3 300 pour le modele Viviane, soit 10 300 lots;

le nombre dhewres de main-d'ceusyre utilisées dans le centee Usinage o5t cgal a
1 000 pour le modele Mélasine of 1 500 pour le modele Viviane, soit 2 500 heures

de MODy:

le nombre de 100€ de CA réalise est égal a 129 5040/ 100 pour le modéle Mélusine
el 280 000 /100 pour le modele Viviane, soit 4 155 unités d'eceuvre au total

(CA =415 50007

Aplication 4 la sociek
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Cortains coits d'unitdés doeuvee (ol secondaine / nombre d'unités doeuvee), areondis
a trois chiffres, ne correspondent pas i leur valeur exacte : les CUO des centres Appro-
visionpement ef Distribution sont arrondis par exces oo celu du centre Montage ¢si
arroncdi par défaut, Les montants ilnpuléﬁ{'mu'rrn;mf ces centres different lEgE'rr111r|1|
du montant toral de leurs charges indirectes, Ces arrendis conduisent ades diflérences
dincorporation, miscs en évidence lors de la concordance des résultats,

Les charges directes affectées aux couts - rappelées plus haut - sont issnes du tableau
de ventilation, Nous remamuons que les charges indirecies imputées dans les colifs
different des montants calculés précédemment * en raison de la nouvelle e partition
effectuee of du changement des uniés d'aeuvre. La valear des entrées en stock ainsi
gque celle des sorties en sont affectées,

Coiits d’achat et inventaire des matiéres

Element= PG Bais Todal
Cuiankid Coilt Valpur Cluantisd GCalit Valaur Valaur
unitaing uriaire

Prix d'achat & 000 89,00 | 54 00000 o (e 11,50 | 46 000,00 | 100000,00
Frais d'achal diracls 000 2,480 | 15000003 4 (e 1,75 | 700000 &2 000,00
Charges indirectas & 000 2509 | 15 054,00 4 (D 2809 | 1005600 25 080,00
d'approvisionmement

CaoiMa dachat & 000 14,01 | 84 054,00 4 0D 15,76 | 63 036,00 | 147 000,00

La oifférence o 'mpuialion des changes indirectes d'approvizionnament est de 100 € (arrond par encés),

Matigre: PVE
Quantité Calit Valawr Crusmnitind Caiit Walewr
unitaire unitalra
Shock initlal 1 000 13,00 | 13 000,00 | Sorties Mélusineg 4000 13,665 | 5546000
Borties Viviane 2 500 11,665 | 34 662,50
Entréas & (el 14,01 | &4 054,00 | Stock final s00 6031,50
oot d'achat) Diff, dinventairs 0 0,00
Tolal TODd | 13,885 | 87 054,00 | Todal 74000 13,865 47 054,00
Matigre: hals
Quantité |  Coit Waibauir Qusntitd Coiit Waleur
unitaire unitairs
Stock inifial 200 15.00 7 500,00 | Sorties Mélusine 0 15,675 0,00
Sorties Viviana 3800 15675 | 59 36500
Enirdes 4 15,76 | &3 036,00 | Stock finsl 700 10-971,00
feodt d'achat) Diff. dinventaire 0 0,00
Total 4 500 | 18,675 | 70 2®6,00 | Total 4 500 15,875 TO5E6 O
FICHES DE STOCK {INVENTAIRES! OES MATIERES.
7 Yuir chapiles 5, page 1084 1140, wpplication & L4 sociétd Dianis
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Goiits de production et inventaire des produits

Eléments de colils Méluaine Vivlane Total

Quentité | Codi Valaur | Quantitd | Coild Walsur Valewr
unitaira unitaire

Calt d'achal matisres PYVG 4000 | 13,865 | 55460,00 2000 | 13865 | 3486250 ) 8012250

CONSOTITSss

Callt d'achsat matigras baoila i 15,675 a,co JEOD 15,675 | SS9 565,00 | 5956500

CORSHTIMIEES

Charges indinesies alelier 4000 467D | 1948000 8 300 48T | IDESO0 | S0 169,00

Usinaga

Charges indirecies atalier 1000 | 22E10 | 22810,00 1500 | 22810 | 3421500 | 57 025,00

Montaie

Codt des en-cours (5] - 5F) - B G0 100000 | -500d0,00

- Wente de déchets & (0 - LS - a2 A 500 -hE2d -55TEG | - 45000

Colis de production A00 | 14963 | 11870768 1000 | 20382 | 20581581 | 323 523,50

La diftérance d impulahon des charges indiraclies de emeger Montage «&f de - 1,00 € farranal par défaot)

Les charges indirectes des ateliers sont imputées proportionnellement aux unités
d'oeuvee consommecs par chacun des deux produits: 4,87 € par lot urilisé pour
Usinage cf 22,81 € par heure de MOD pour Montage.

La valewr des en-cours de producoon, achevesau cours du trimestire, cortespond

pour chague modele a la variation stock initial - stock final d'en-conrs.

La wvaleur netre de la vente des produits residucls vient en deduction des codins
de production. Elle est répartie, comme Jacky Najin 'a demandé, au prorata de

L maticre PVC consommee,

Modé e Mélesine

Dumntité | Coit Walaur Cumnitité Calt Walaur
unitaire unitairo
Stock initial 200 | 154000 | 30800 | Sorties (vanles) OO | 150,508 | 106 355,60
Enlrias o BOO | 14983 | 110 707,60 | Stock final ano 45 152,059
de- production) Diff, d'imventaira 0 0,00
Tatal 1000 | 150,508 | 15050769 | Total 1000 180,508 15k T s
Models Viviaae
Ot Coirt Waleur Ouantrha Coit Walawr
unilairs i Laire
Stock initial 200 | 2060 | 41 0,00 | Sorlies (venlas) 1100 | 204003 | 224 414,30
Eniréas fooii 1000 | 203,82 [ 20381581 | Stock finel 100 21 401,51
e prodiaction) Difi. d'inventairs 0 0,00
Total 1200 | 204,013 | 244 855,81 | Tolal 1200 0 2040013 | 244 815,81

FIZHES DE STOCK AINVENTAIRES DES FRODUITS.

Aplication 4 la sociek

-
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Coiits de revient et résultats analytiques

Eléments de colils Mélusine Vivlane Total

Cuantité | o Valeur Cuantitg | Cedi Waleur Wilpur
unialre lnitare

Ciodlit da production 00 | 150,508 | 105 355,60 1100 | 204,013 0 224 414,30 | 3249 769,90

dees venies

Charges directos 2000,00 o [CHH KD 5 000,00

de distribuiion

Chargea indirecies 1 #a5 15,842 M0 490,79 P BEl IE-,H:-’ 45 :-!53,1"5 g5 744 57

da distribution

Colls dhe nevinnt TOO | 182,638 | 127 B46,29 1100 | 247,BB0 27288808 | 40051447

Chilfre d'aflaires TO0 | 185,000 | 128 500,00 1100 | 260,000 | 286 00000 | 4495 500,00

Résuliat anslytiqus To0 | 2960 | {653,619 1400 | 129200 4333182| 4408553

Taux de marque 1,3% 4. 7% 3,6%

La diffdrence dimpulalion des |;.'.|'.-..'-|.'H¢‘:5 indireches de oistribidian sl de 067 € ferrandi par ancés)

La methode fait apparaitre une rentabilité globale supéricurs 4 celle obtenue lors
du traitement initial du cas: prés de 15 000€ contee environ 12 000€ 5 Cela vient
pour lessentiel de I'inttigr.'uicm de la valewr des en-cours, dont les charges rngugét.-s
ne sont pas supporctces dans le coll de production des produits finis,

Le modéle Viviane st toujours plus rentable et contribue davantage a la rentabilité
globale de Dianis, bien (ue Se5 résulials s0ient moins importants {son X e CTALC| LiE
natteint pas 53%). Le modele Melusine, en dépit de sa faible rentabilité, affiche mainte-
nant un résultat positif

Compte de résultat de la période et concordance

Les données comptables du cas permettent de dresser le compte de eésular de la
snCiéte pour le premier trimestre puis, 4 partic du resultat analytique, d'effectuer le
rapprochement entre les deux comptabilites

La venie netie des produits eésiducls est intégrée ici dans les peoduits dexploitation. La logigue
comptable voudrait que l'om v enregistre bes 1 930€ de la vente ot gue les 300€ de frais de retrad-
tement soicnt inscrits dans les charges d'explodtation. Cette simplification facilite la lecture du
comple de pesuliat, cos frais irdiant pas peevos initialement dans wn des postes de la babinee des
compies, Le résultat comptable nfen serait pas maoditie,

B Vair Ly rébsalution indtizle du cos aves dis cbgles simplifibes dimmputation des charges indivectes {chapilre 5, page 1000,

Aprlication o L socicrs Thianis
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Diftérenae d'insorporation T 265057

CONCOROAMCE DES RESULTATS.

Mous retronvons le bendéfice obtenn dans le compre de resuliar,

Charges Produits

Achals de matiénes 00 00,60

ariations de stocks de maliéres (5] - SF) 2 58750 | Production vandus [GA) A15 H00,00

Sahats da fomitures 519503 | Mndres ventas (dechets)] 1 450,00

Sarvices exlérisurs 200000,00 | Production stockée {5F - 5 ) - 6 246 40

Hartres sarvices exdlériaurs 4 200,00 | (vanstions de sfoaks de groduils fnis)

Impolbs e s 5 000,00 | Variations d'en-cours {5F - Sl & (100,00

Balairos ol chiwges sociales 177 8O0 DR | Muslres produits o'axploitation #8000

Dhalations aus amartissaments ef provsEons 15 375,

Charges financitres B 3000 | Praduits nanciers 2 500 00

Charges axseptionnalkas 100000 | Produits sxceptionnals 8 (00,00

Tatal des charges 406 467 50 | Tedal das produils 228 T3 B0

Bamifice 23610 | Parte 000

Tixel général A28 36T | Todal gandrel A28 105,60
COMPTE DE RESULTAT,

Aé&sultat analytique 14 845,53

Diltorzned dinventaira 0,0

Différences sur taux de cession .57

Changas non INGOrporses = 10 Ta0,00

Chargas supplétivas & 000,00

Prodults nan Incomponks & 0100 i

Praduifs excaplionnals 8 00,0

Hésultat complable 22 23610

La différence sur tan® e cession concerne les différences dimputation des charges
indirectes dues aux arrondis des cotils dunités d'oeuvee -+ 1,00E pour le centre Appro-
visionnement, - LOOE pour latelier Montage et + 0,57 € pour le centre Distribution.
Ainsi, 057 € ont €1¢ imputés en plus dans les codts, augmentant dautant e eésuliar

comptable,

En revanche, les arrondis de CMUP sont, comme pous Favons vu, sans incidence
sur la concordance. Les autres différences d'incorporation - charges er produits non
incorpores, éléments suppletifs - sont inchangées par rapport 2 Vanalyse du cas au
chapitre précédent: les en-cours et les produits résiducls ont €16 intégres dans les

deux comprabilités.

Aprlication o la sociere Thanis




CouTs COMELETS THADITIOMMELS ET METHOOE DES CENTRES [XAHALYSE

EI Synthese

Constats et commentaires: analyse comparative
de la formation des coiits

s Avec 15 000E de résalea :||1'_1]:|'1i1.||||: glotial, e rentabilite :L|1]1'_1rui[ macilleure, mais toujours
miclesie Faapeariee A chiflre odalfaires (A0% ), sonlipne Sandrine Cucanta, Mais o n'est |:||.L:||1|:I
maine pas la prise en compie des cn-cours gqui explique a elle seule les modifications de comts
catre les deux prodiits. Comment peut-oa cxpliquer gque le modele Mélusine, ben que de renti-
bBilite Gilsle svec 1,5% de muy e R EEA[IEEN alfiche mnintement i résul J1-:1.l|-'ili|.=

— La mcthode des centres dlanalyse a modifie significativement b répartition des charges, Motes
gque le moedele Vivine, méme 870 contribae towjours davantage i la rentabilite globale de Ta
qestiELe, woil som pesulial e g mure Jlimanues,

— e compremds e principe : la methode est plus fable et plus eéaliste gue la soluticn simpliste
e départ. Mais pouve Svous mrexpliuer concritensent o transfert de charges?

— O, 4] sudtit d'observer et de comparer In formation des couts unitaires des deux produlis,
Vodcd un tablean gui récapitule la composition de ces cotits. 1 est en mesure de vous fourmir les
raisoins e cow changeneints de résuliats

Mélusine Yiviana

Eliments constitutifs codid 1 M paids colt/ 1V poids
Colit d'achat mat. PV consommaas 68,33 46,3% 34,65 170
Calit d'schat mat. bols consomméss 0,00 005 L8957 208 29
Chargas directes de produstion 36,06 24.1% 44,25 21,7%
Chargas indirectas atelier Usinage 2435 16,3% 064 15,1%
Chargas indirecias atelier Montage 28,51 19,1% 34,22 16,8%
Caolit des en-oours - T.a0 -5, 0% {0 0,5%
Vante de dachats - 1,12 =10,7% = 1,56 =10,3%
Coilils de production 148,83 100,0%: 202,82 100,0%
Variations de stocks 1,83 19

Coiil de producation des venbas 150,51 a2 A% e g a2 a9k
Chamgas dirocios de disiibafion 2,80 1.8%: 2,73 1.1%
Charges indirecizs de distribustion 2027 18,0% 41,14 16, 6%
GColts de revient 182,64 100,0% 247,88 100,0%

Foamartion oEs colTs OES OEUX FRODUITS.

— Jevois: lanalyse developpee infdalement reste valable*. La part respectve de charges directes
ding les cotts est inchangée e modéle Viviane supporte toujours globalement plus de fraids de
msitieres et de chargpes dircobes de pru-:i:l.-l.'l!'il:-n CjLie: Melersing:, noliminenl on mmison oJ'un iaomibre
d'hewres de eravail par umite plos important,

o Lo cotit des en-cotirs of des reburs vendus Fin baisser e cotn de prodection do modcle Mélusine
the 8, mais oo mes as Ly seule t'x]1'l:i|.':|li|h|1 tliz Tamelivration de sa reneabiline,

9 Nedr chapiire 5, page 114 3105



— Mon, poursuit Serge Provarick, e choix, comme unités docuvee, des lots consommés pour
Fitelier Usinage et des hewres de mainsdmeovre pour Vdelicr Montgge, 2 pour conségquence de
faire supporter davaniage de charges indirectes de production dans les modeles Viviane ef moins
dins les modcles Mélusine. Le poids de ces charges <t naturellement equivalent par modcle
fors de Putilisstion des volumes produits comme unite dimputation (62,51 €,

— ke plus, complete son assistanie, le choix do chiffre daffaires comme wnité deeavee da
centfe Distribution a la méme incidence concernant les charges indivectes de distribution. Ces
charges representaicnt cgalement un poids identigque pour les deox produits-de 35,44€ par
wite - avee Potilisation des volumes de venge.

— Bici qpue Icar montant total reste inchange, cos transloets de charges indirectes entee Jes doux
progiuits ont pour effer de baisser le oot de production sinsi gque le cotn de revient du modéle
Meélusine au dérriment des cotits du modéle Viviane,

— Laméthede des ceptres dianalvse, utilisane des upités de mesure pour chagque centre homogéne de
coiits plus représentatives de leur activite, fournit une image plos juste de la valeor des produits, -

Cene méthode wraditionnelle de cotits complets est cependant perfectible ' Par ailleurs. la
mdéthosle de Vimputation rationnelle des chiorges Dxes permet de déterminer des cotts complets
en eliminant Uinfluence des variations d'activite,

Les methodes de colits particls apportent cgalement un plus grand nombre dinformations utiles
u I décision, En elfer, les colts complets vraditionnels, valables unigueent pour les voluines
dlactiviee réalisés, permettent essentiellement une analvse du passe, Ils niautorisent pas les simn-
lations, ni bes prévisions.

0 Yoar Patilisstion de la méthode i base dactiviids CARCG au chapiine 11, page 237

e Copyrighted material



Analyse differentielle,
seuil de rentabilité et
risque d’exploitation

La prise cn compie de la variabilité des charges permet Fadlisadon daatrees techni-
ques d'analyse des codits. Lapproche est ici dilférente des methodes de cotes complets.,
Lohjectif est de fournir des marges partielles (intermédiaires) et des indicateurs ugiles
a la décision commerciale.

Nous aborderons successivement la distinction cntre charges ixes of vanables, 'ana-
Iyse differentielle et fonctionnelle en Fillustrant a Vaide do cas Dianis, puis Fanalyse du
senil de rentabilite et duo risque dexploitation. Lapplication do cas se poursoit en o de
chapitre, La méthode des coits yariables, égult‘ment :lppelrit' direct costing, Rt partie
des methodes de conrs particls or sera presenice qu chapitre suivant.

Variabilité des charges: distinction
entre charges fixes et variables

Lensemble des charges apparait toujours lie o la notion d'activiee - 8l est evident gque
les colits globuaux sont plus éleves lorsgue e nombre dunités prodoites ou vendues
augmente, les colrs unitaires - notamment de revienl - n'ont pas la méme valeur
selon le nivean dactivite,

Dans la méthode des codts complets, on a envisage lensemble des charges imputables
AUX Colls sins tenir compie de [ relation pouvant exister entre certaines dencre elles
et lactivité de Ventreprise ' En effer, les charges ne se comportent pas de facon homo-
gene par capport aux variations des volumes de production e de vente | ceraines a'en
sont pas affectees, dantres évoluent avec elles.

1 Vair limputation des charges indirectes avec les (0O Gilectigues par produoil

Voamakalite des chamnges: distnetom entre charges xes et varihles



METHODES TRADTIGHHELLES DXAMALYSE DES COOTS

Les systémes de colts complers risgquent de poser des problémes en cas de varations
brusques de 'activite, Certaines methodes de codits partiels, dont les cotits variables,
separcnt les charges dépendantes du nivean d'acoviee (charges variables) de celles
Cui men sont pas affectees icharges hxes),

Le coiit variable (d'un produit, par exemple) est constitud des seules charges
qui varient avec le volume d'activite de Ventreprise, Cest un cott particl et non
cognplet.

Le coit de structure est Vensemble des charges fixes.

La distinction entre ces charges permet:
une analvse differenticlle de Factviee
Tétudle des sewils de rentabilité ;
Ie caleul de codits partiels (variables el spéciligues), de cohls complets avec une
imputation rationnelle des charges fixes et de colts marginanx en complément des
codts complets traditionnels pour des décisions de pestion ou des prévisions.

Charges fixes ou de structure

Lo sont des charges “liges a Vexistence de Fentreprise”, qui restent a e ]’:I‘E‘!'i- constantes
en cas de Huctuarion du niveaw de Vacrivitd, Cette indépendance par rapport au volume
dactivite n'est vraie que dans la mesure on la structure (capacite) de production nest
pas modifice, cestd-dire poar une certaine plage de production.

Exemples de charges hxes:

amaortissements des immaobiilisations;

lovers, aboimements

intéréts des emprunts 4 moyven long terme ;

taxe professionnelle, impdis fonciers, assurances,

salaires du personnel administcanf ou dencadrement ;

ung part croissante de la main-d'eeuvre (mensualisee).
Les clirges fizes dépendemt du potentiel economigque mis on place, Cest=i-dire des
moyens humains permanents, des moyens matericls ou Ainanciers, Cest la raison
pour laguelle on les appelle souvent “charges de structure”

Ainsi, lorsgque ce potenticl est totalement utilise, Factivité ne peut plus progresser
sans investissement supplémentaire. Cela se traduit par un accroissement des
charges fixes, par paliers successifs: nouveanx amortissements, nouvelles charges
financieres.

Levolution de ces charges avec le volume dactiviee est done discontinue. Elles
de pendent malgre tout do nivean dactivite, mais galement de 1o péricode Etucdice,
Les charges fixes ne sont pas immuables dans le temps et peavent éoee affectees par
des variations de prix on de remungrations (lovers, salaires),

Variahilive des charges: distiocion entre choarges fixes e variables



AHBLYSE DIFFERENTIELLE, SRUR DE REMTARILITE ET RIZOUE 0¥ EXFLOITATHON

Par conséquent, les charges fixes par unité diminoent au fur r 8 mesuce que ac-
vite augmente {pour une structure de production donnée). Lentreprise a ingeret a
atteindre des volumes eleves pour amaortis ses frais ixes et eréaliser des coonomics
dechelle,

Charges lioes otales harges Tooes unitsines
il

b »
Actita (CA) Becttivils: [T

COMPORTEMENT DES CHARGES FINES SELGN LE MIVEAU DFACTIWTE,

Charges variables ou opérationnelles

Par opposition, ce sont celles dont le montant varie avec le volume de lactivite (les
quantites produites on vendues), On les appelle ausst “opéatonnelles”, car clles
sont Clides au fonctionnement de Ventreprise”. Leur évolution dépend etroitement
du degre ot de Fintensité d'unlisation des capacices disponibles,
Exemples de charges variables:

consommation de matieres, d'énergie ;

une part des salaires dexécution (personnel intérimaire, heures supplémentaires);

Ccommissions des re présn:ntnntb';

frais de fransport ;

frais financiers lics au inancement du BFR.

Elles peuvent £tre considérées comme proportionnelles a Pactivité (on atilise
gencralement le chiffre daffaires pour les exprimern), mais il peut exister des
Ccomportements tres diffe rents d'une cha rge variable i lauire pour une structure
donnée de Fentreprise,

Par L'm'.ﬁétlutnt. le cont unitaire variable est pratiquement identigue quel gque soi

le niveau d'acoiviee, Mais, selon leur lod de variaton, les charges variables ong une
infuence différente sur les colits unitaires,

Voamakalite des chamnges: distnetom entre charges xes et varihles



METHODES TRADTIGHHELLES DXAMALYSE DES COOTS

Hypothésa simple [a) et plus réalizte du comportemant
des chargoes variables totales of unitaires

Charges vanables tolales Chargas varablas unitalras

r

pmhzsche

3
Activits {CA) Activité (A}

a-charpas proporianrabas a lactvite [Fypothese simgle du comportament des charfjes vanabes);
b-charges proporionrales, mals avec un TEUX o8 prograasion citenent @ parir g'um ceriain nivesy d Bctwis;
€= ChArQas aUQmerian piis napicka mednt que | BCt vl |pius qua propoeTionnedes), nendem ens decfHasanta ;
d - chames auginén Ent moirs rapidemend que 'aciinls [Mmoms que groportonnelies), fendemens cloissanis;

- fendemeniscraissants, pus décroissants gaint dflexion) |lorsque le seuil d'ullisatan des moyers Ssoramiques est
attaint. La courbsa Ja] napréaenie la aynthiee des charmges vaiables.

COMPCRTEMENT DES CHARGES VARIABLES SELCHN LE MIWEAL LUAC TIVITE.

Charges semi-variables et représentation des coilts globaux

La distinction entre charges fixes et variables n'est pas toujours évidente en
pratique ;- Fobservation montre quiil existe de nombreuses charges semi-variables.
Les méthodes dajusiement linéaire permettent de determiner lears parties fixe er
variable.
Exemples de charges semisvariables:
charges d'entretien - entretien "de base” et entretien do a Pueilisation des
machines;
salaire des représentants- salaire de base et commissions proportionnelles au CA;

charges de télephone - abonnement €1 consommation. .

Variahilive des charges: distiocion entre choarges fixes e variables
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Hypothése simpio Hypothése plus rdalisie
Charges totales Charges toieles
E 5 il /'—'-
yean kb
mini 3+ charges fixes
| | ™9
L3l L4
l Activitg {EA) | Activitg (GAY
-
Chargas totalas Charges unitaires
e F
yu=a+hb/z
mini 3 charges variables wnitaires ) — e
Ik [
L L
Bctivitd GA) Activitg (A

REFRESEMTATION GRAFHIGLE BES ColITS [GLOBALE ET UHITAIRES),

Le comportement du total des charges par rapport o lactivite etant assimilable a
celui des charges semi-variables Gwvec une partie ixe ot une partic variable), on peat
representer e colt global, de mamiére simphiice, par une deoite O'Couation
CT=aX+CF

AVEC ]

CT: codt global ;

X: activite (CA),

a: part des charges variables dans le CA

CF: charges fixes,

La representation des coats unitaires par rapport a lactivité est une hyperbole avant
pour asvmplore le montant des charges variables unitaires. Cetre relation permet
de definir, outre 1o scuil de rentabilite, un oprimum de capacite, correspondant au
nivean dactivité pour lequel le coit unitaire est le plus fible, donc a prix constant,
celul qui maximise le profit unitaire, Un optimum des optima dactivite par palicr
d'activite peut éire dérermine.

Méthodes de décomposition des charges semi-variables
De nombrevses charges ptmﬁfﬂltnt ume prartie fxe et une partie variable, Ainsi, I'ana-
Ivse des composantes dun colt peut conduire 3 apprécier la variabilité de celles-cf
en procedant a un ajustement lincaire a partic du deétail des comptes o analvser et du
chiffee dalfaires.

Voamakalite des chamnges: distnetom entre charges xes et varihles



METHODES TRADTIGHHELLES DXAMALYSE DES COOTS

Une peprésentation graphique permer d'observer L relation statistique entre le montant
de la charge et le nivean de Factivite, Differentes méthodes permettent lajustement
lineaire d'un nuage de podnis: Ia méthode des peints extrémes, la méthode de la double
moyenne of la meéthode, plus précise, des moindres carreés ordinaires,

Parexemple, on a releve dans les compies d'une entreprise les évolutions suivantes
du compre Autres achats et charges externes au cours de l'exercice

Moks Chiffre Bulres achals Maontanis semasiriels Moyennes mensuelles
d'atfaires (x) et eharges
externes (y)

jEnvier 1 (DG B 52 810 Pramisr semestre
hawriar a7 40 51 7h0 Ch: CA mansusl :
meErs 212 G0 49 F00 4 i) AiHh 43 400
anril GE3 00 47 400 Charges : Charges mensualles :
i ik Qi) daf B AEE A 48 236 67
juin 420 e 43 550
uillest S0o: B0 50 400 Sacond samasire
gailil 1 050 () 52 8 CA: Gy minsine
saphgrmlre 1903 200 a4 420 B oo QUK 1 1108900
oolotine 1 121 0 53 500 Charges ! Charges menauelies :
novembra 1 190 D0 54 500 320 SA0 55430,00
déacembre 1 256 400 55 Sai
Tatal 11 125 800 G10 000

§ o000

& -

£ 50000 . b+ Ww

] . * -

E_ 40000

£ 30000

E 20000 |

g 10000 |

5 0

= I I I I I I I I

- i} 20000%F 400000  GOOOOD  BOOOOQ 100003 1200000 7 400 000

Chiffra d"affaires

REPRESENTATION GRAPHISUE DE Li RELATION ENTRE DES CHARSES ET LASTIVTE (CA)

La méthode de la double movenne permet de procéder 2 un ajustement
lindaire afin d'obtenir Ia pactic variable annuelle des auires achats et charges
externes en fonction du CA et, par différence, sa partie fixe. Cette droite d'ajuste-
ment linéaire est de la forme ¥ = @ x + b et passe par les deux points représentés
par les movennes semestrielles (voir tablean plus oot

(1748 23667 =743 400 a+ b (5343 =1110900a+b
(21 -{1y==3 193533 375 az>a= I'I'gfll-fi'lj
(1) == 48 236,07 = T43 400 x 0,01413 + b == h= 37 731.31

Variahilive des charges: distiocion entre choarges fixes e variables
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oy

la part mensuelle des frais fixes est 37 731,31€, la part annuelle est de

452 775,75€;
< la part variable pour lannée est GI0 OO0 - 452 775,75 soit 157 224,25€ (141 %).

La méthode des moindres carrés permet, plus précisement, de décomposer
ces charges. La droite dajustement linéaire les representant en fonction du CA réalise
est également de la forme ¥ = @ x + b ot passe par le point moyen (moyenne des x,
I'I'I{:I}'El'll'll'_" s }]- aAved !

Tafyi-nxy B B
i = —— et bh=y-dax

¥oar? - nwxt
a= 11791 136 000 f 819 93] 200 0 = 001435

b=y - ax = 5083333 - 0,01438 x 927 150 = 37 500,32

Leéquation des autres achats o charges exeernes mensucls st
y = 0,01438 x + 37 500,32,

Soit 1,438€ de charges variables pour 100€ de CA (159 996£€ pour Fannée) i
450 004 € de charges fixes annuelles,

Démarche générigua de distinction entre charges fixes et charges variables

1 La distinetion entre oes charges ne va s toujounrs de soi. Cortiaines J111.'|.‘|-li'1||.'11| e e
variable ot vne partic hxe
Les méthodes dajustement lindaire peonettent de déreeminer les parties lixe ¢t variable : par
ajustement graphigue, par la meéthode des podnts extremes, de la double movenne oo des
i ndres carees ordindires.

2 1 ne suffic pas de distinguer une charge vaciable denc charge Gxe, mais de savoir comment
ces charges varient aved e ndveaw de Pacilvite,
1w it lex charges variables puvenl v dhes coHmpeiThemenls tres thilferenls selon lewr
mature, pour une structure doance de Venteeprise ;) daotre part, les Cvolutions de voluwme
peuvent gindier des modifications de strocture (clarges fixes) et avoir un impact sue la
preihectivite (charges variables)

2 Lémwde du comporiement des charges cxige gue lon prenne en considération Iunité de mesure
de Facriviee adéguate, Certaines charges sonl plus spécialement lides au chilfre daffaires,
Adiotres au volame o la pr\-:'ul.u.:_'lin::-n_ sy, hevres de sl mux valoimes d'pelhat, et
Funiid de mesure du pivean daciviie dépend Egalement de Fobjet didtude @ par exemple, Funite
dvewvree powr un centre danalyse, bes quantites de produits poor un produit et be chiffoe d'af
falres pour wn enscmble de prododts ou use activite.

4 Dris quiun coill comporte des éments fixes, sa valewr uniaire varic. 11 cst ainsi delican de
chercher @ definir un prix de vente a partic d un coit de revient complet. De plus, I répar-
titicenn des charges fixes entre les prodisits pose souvent le problcme do choix do critees de
repartition pertinent,

Voamakalite des chamnges: distnetom entre charges xes et varihles
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Analyse differentielle
et analyse fonctionnelle

La cistinction entre charges fixes et variables est 4 1a base de Fanalyse différentielle,
d'une part, et de la notion de seail de rentabilite, d'autee part. Lanalvse fonction-
nelle procede, quant 4 ¢lle, d'une répartition des charges par fonction : production,
commerciale el commune (Charges indirectes). Leur reclassement selon leur varia-
bilité met en evidence différentes marges analyvsables par rapport aux periodes
preécédentes et aux entreprises du méme secteur. Ce découpage ditférentiel ne
permet pas d'elfectuer un contrdle des foncions, mais elle autorise un contrdle sur
les produits, La méthode des coties variables (direct costing ) repose sur Fanalyse
mixee, qui combine les deax rechnigues.

Analyse différentielle

Lanalyse différentielle consiste o érablin, dans un premier temps, un tablean de venti-
lation des charges, en chiarges Iixes of variables, Co travail s'effeciue a partir des
donnees du compte de résultat oo de la balance des compres. Dans un second temps,
un compte de eésuliar différentie]l est dressé, permettant de dégager la marge sur
cotlt variable et de retrouver le resultat, La méthode est identigue, que lentre prise
soit industrielle ou commerciale. Sa principale difficulie est le partage des charges
en frais Axes et variables.

Variahilité des charges et détermination de la marge
sur coiit variahle

sur de fibles variations de lacrivité, on peut considérer que la structure reste la
meme - pas de changement de palier des charges fixes- ¢t que les charges variables
sont proportionnelles an niveau d'activite représente par le chiffre daffaires. Le montant
total des charges peat s'Ccrire sous la forme y = a x + b

Lanalvse différentielle permet de determiner la A Cge Sur cout variable fHOV =04 - OV)
et peul se resumer de [nmaniére suivante

Chifira d'affaires A

= Chargas varighles -aX

= lMarge sur colt variable {1=g) X {en € et % du GA}
= Charges fizes =h

= Rasulial analylique R

wnalyvse differenciclle ef analvse onotennelle
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Ventilation des charges en parties fixe et variable (exemple de Dianis)

Dans une entreprise commerciale, le coit dachar des marchandises vendues et celui
des emballages conscommes sont variables par natuee, 11 en est de méme du codil
d'achat des maticres consommeéss pour une entreprise industriclle, En revanche, la

plupart des autres charges peuvent eire considérées comme fixes, selon le principe
de prudence, ou semi-variables.

MNous utiliserons ict les données comptables de la socicte Dianis:
chiffre daffaires: 415 S00€ pour 1 800 unités (TO0 modeles A et 1 100 modeles B ;

achats de matieres et autres approvisionnements © 104 LOGE€ (dont 4 100 & élec-
tricie)

evaluation des stocks? (les variations de stocks sont arrondics)

Imiliax Finaux
Matigras 20 500 17 90 20«
Produits 71 800€ &5 553,60 &
En-oours a5 000« A0 (00,0 £

Salon Provaricn, i proouchion stockes [produits finds ef an-cours)
est considande icf commae varabls.

produits fixes (dexploitation et Ainanciersi: 1 000€ (dont 50% de produits inan-
CICTs);

pour des raisons de cohérence avec la démarche danalyse er par souci de
comparaison, le prodoit net de la venwe des produits eésidocls = valeur netie
de 1 450€ - vient en déduction des avtres charges variables,

Duns un premier temps, le controleur de gestion a procede a la ventilation des
charges- hors achats de materes ot varianons des stocks - et verl ¢ lear mongant
rotal. Les regles de ventilation proposces par Serge Provarick® permertent de
dresser le tableau suivant:

Charges incorporéas Mantant Venlilation Frais variables | Frais fizes
Hutras achals et chargas extemes 85 245 A0 %; variables 3138 8177
Irmipdls, Lades of warsamanls assimilas & 000 26 % variabdes 1 250 3 T4l
Salaires al traitaments 127 000 | 58 % fivas & 100% prés 53 300 T3 7040
Charges sociales a0 a0 = 40% das salanes 21 320 29 480
Dotations aux smortssaments 14§25 fimas a 14 25
Autras chirges fhors exgloitation & 00 D05 e Al 4 50
Charges finanmmaras G 300 miaréts a LT fixes 2100 4 2000
Tatal 254 020 112 5848 181 432
a-Lea charges dintdrdts de lamprunt b long terma, Inconponées pour b inmesine, 58 &verd & 210000 20,081 4.

TABLELL DE VEMTILATION DES CHARGES [CONTEMANT LUME PARTIE FIXEL

2 lesvaleursdes siocks (e |:-r\-:u||:|ils soed abtennes e codls complets, Une valorisstion ao cofivvariable ser nécessaiine mee
la méthnile des coilds variables :||:-p||r|||.i|' ane diFTi re s |:-r-!ul'.|il:: CRIHT |'I1:||:-|'.n' wnjvantl
F Voir lyventilstion des rhlrgr'=.|'-r|||:-'m,‘|_' m chapibre ¥, (BRI 5%
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Le rotal des charges intégrées dans les colits est toujours cgal a 400 514€ %
Ce montant st naturellement €quivalent 4 celui que F'on obtient en cotts complets
Csomme des conts de revient),

. .
Tableau d’analyse différentielle

A partir des données comptables ot du tableau de ventikinon des charges, on peut

dresser le tablean dianalyse differenticlle de l'entreprise Dianis ¢

Chiffre d'affaires net 415 500 100%
Charges varlables: 28062 o275
Achats de marchandisas 0

Aphats de matléres af autres approvisionnemsnts 104 100

Varations des stocks imatidéres et produits)® 3 Ad4

Autres charges variakles® 111 138

Marge sur colt variable &n < &t en % 186 418 47,3 %
Charges fizes nelles 1TE 432

Changes fixes 181 432

= Produits figas {dexploilation of finenciers) =5000

Rézultat courant 19 BEB 4 B ¥
a-Varialions e alocas = shack inilial = stock N

b-La yanies relie ces aroduils résiduels a b8 solpsalramlie des aibmes frass variabies ¢112 5808 - 1 450.

TABLE&U FAMALYSE DIFFERENTIELLE [COMPTE DE RESULTAT DIFFERENTIELL

Le pourcentage de la marge sur cott variable par rapport au CA est appele coetf-
cient ou taux de marge surcodt variable (47,3 % ici). Compte tenu des principes de la
methode, ce taux, comme la marge sur cotit variable unitaire, est considérd comme
COnNSant par rapport a Factivied e tradudt 1 proportdonnalite des charges variables
par rapport au CA.

Le total des charges incorporees (CV + CF) cst toujours égal 4 400 514 €, Le eésulur
analytigque obrenu en cotuts complets” peut se retronver 4 partit da résultat courant :

Résultat analytique (14 $86) = résultat courant - produits financiers (19 986 = 5 000

Clest a partdr de ce type d'analyse guiest déterming le seudl de rentabilité, La méthode
des conts variables repose sur cette demarche en différenciant les produits. On procede
a limputation des seules charges variables, sans chercher un eésultag par produit:
les MOV ainsi dégapfes doivent en elffer participer a la couverture de l'ensemble des
charges fixes.

4 Achais {1049 100} + varistions de siocks de prodwils finks of den-coars G 8491 + anlres charges variables {112 388] +
charges fxes CI81 3320, soit 400 964, dont a é0é sonsteaite lavere des produiis sdsidueds (— 1 4300
5 Vair application i la sociétd Diands, clsapitee O, page 13
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Analyse fonctionnelle et analyse mixte

Analyse fonctionnelle

A la différence de Uanabyse différentielle, lanalvse fonctionnelle procéde dune
répartition des charges par fonction. A partir de la balance des comptes, la méthode
consiste 3 Crablir un tableauw de oé parttion des charges par foncton de production,
commerciale et commune (Charges indirectes non réparties), On peut ainsi élaborer
un comple dexploitation general, prenant une forme differente selon que lentre-
prise est commerciale {pas de fonction *production”™) ou industrielle. Le découpage
fonciionnel, proche de la notion de seevices, permet d'exercer un conteole sur les
différentes fonctions,

Entreprisa industrialla o0 de sarvices) Entraprise commerciala |[de distrbidion)
Chitire d'affaires
Coll o'achal ges matkenes villsdes = Ciodlt d'schat des marchandises venduas
Chargss de production des venfas Marge sur colit d'achat [commerclale)
- Codt de production das venias faang objet)
Marge sur codl de production taans ohjet)
- Ciodit de distribution

Marge sur coll de distribution
= Ghargos sommunes non reguries
+ Autras produits d'exploitation

= Résuliat d'axploitation
+ Réaultat financeer (produils - charges)

= Résuliat courant

La marge sur coul de production st craditionnellement appelée marge brute dans
les entreprises industriclles, Pour une entreprise de distribugion, la marge sur CoMt
diachat ou marge commerciale est egalement appelée marge bruie. Le (ableau
d'analyse fonctionnelle, qui repose sur une logique comptable, est génémalement
compléte par la détermination do résultar net a partic du résuliat courant :

I Résultat net = résultat courant + résulial sxcaplicnnel = participation = impdl / benefices I

En reprenant les données comptables de Fentreprise Dianis ot a partir de son tablean
de répartition fonctionnelle des charges dexploitation, il est possible d'élahorer son
tablean danalvse fonctionnelle.

Le contedlenr de gestion rappelle gue, pacmi les awires prodois O'on montant de
5 000, considéres [th':.l:dl:mmt‘m comme fxes, 50% sont des produoits financiers. La
vente de produits eésiduels est tonjours soustraite du cotr de production. Les charges
financiéres sélevent & & 300€ ¢r les autres charges incorporées (hors d'exploitation)
a5 000E, Jacky Najin a |:|mr.|_d|. i la eeparttion des charges d'exploitation sclon les
propositions de Provarick”.

G Vair Lo rtpartstion fenclionrelle des charges L pourcentages) propaide qi chapilre 2, page 35,
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Total Fonction de Fonction Charges

production | commerciale Communes
Achats da marchandisas 0
Variation das stocks de marchandisas l
= ot d'achat das marchandises vanduas. 0
Achats de matliéres et autras 104 400 72 an 1t 410 200820
approvisicnnemeants
Autres achats el charges externas B5 205 17 054 2177 17 058
Impdits, axes o versaments assamilis 3000 =) ol 4 000
Salires al tradlements 127000 Q& 250 19 050 12 700
Chargas sociales 50 800 25 5E0 10 160 5 0ao
Diotations eue amortissements at provisions 14825 7 605 2935 4 095
‘ariation da stocks da matiéras 2508 2 208 130 260
Variation de la production stockés 1 246 1 248
Production Immobilisés |
Total 390 664 232 298 04352 | 64 014

TABLEAU DE REFARTITION FONCTIONMELLE DES CHARGES DEXFLOITATICN,

Le total des charges incorporées cst toujours égal a 400 514 € ; charges d'exploita-
tion + charges hors exploitation e charges financiéres - ventes de produits résiduels
(390 GO + 5 000 4+ 6 300 - 1 4507,

Les résultats de Vanalvse fonctionnelle des charges dexploitation permetient de
dresser le tablean danalyse fonctionnelle de la sociéte,

Chiftre d"affaires 415 500 100,0%:

= Codlt de praduction das produifs vendus® - 230 B48 55,6 %

Marge sur colt de production® 184 852 44,4%

= Godlt de distribution - 04 352 2275

Marge sur colt de distribution 20 200 2,7 %

- Charges communes non réperties - G4 014

+ Auiras produils d'exploitation® 2 &G0n

= Aésultat daxploitation 26 TEE 6,8%

+ Résultal financser {produits - chargas)? = 3 800 0,8 %

= Aiilres changas incorponces (hors adploilation) = 5000

= Rasultat courant 19 266 4.8%

=0y tetal des charges de la fonchan producton a &6 chidunie la venbe nefte des procuis rsuets (F32 298 - 1 450

b=y marge brde. Lo marge swr ooll d'achat, délerminge pour ure enireprise commerciale, n'a pas liew d'éne dans
la cas dune antreprise indusinaba of ne pourral d@re il isoke: ke achate de maildres soni irddgrés & le foncton
prod Lation

o=50% die & ODOE,

o =50% da § 000 6 300

TABLEAU PAMALYSE FOMCTISHNMELLE (COMPTE OE RESLLTAT FOMNCTICMNMNELD,

Le résultat courant €8t egal 2 19986 €, comme déterminé lors de analyse différentielle.
Ce tablewu peur éore completé par la détermination du resulvan net,

wnalyvse differenciclle ef analvse onotennelle
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Analyse mixte (différentielle et fonctionnelle)

Lanalyse mixee realise la synthése entre les analyses fonctionnelle et différentielle.
Elle peut értre ¢haborée en etablissant un tablean dexploitatien différentelle (TED).
Celui-ci met en évidence la ventilation en charges fixes et charges variables, puis au
sein de ces dernieres, une ventilation par fonction permettant de dégager les marges
sur cont variable interméediaires (dachat e de production), la marge sur codr variable
nette ef le resaltat analytigque d'exploitation ou le résuliar conmnt. La technique, iden-
tigue que Tentre prise soit industriclle ou commerciale, est a la base de la méthode des
coles variables.

Entreprise industrielle Entreprise commerciale
Chitire d'affalres nat*
- Collt varlahle d'achat des matléres - Gl varlahle o achat
COnesmimdash das marchandisas vendues®
= Marge sur colt veriable d'achat = Marge sur codt variable d'achat®

= Charges variablas de production
= Wariation das stocks de produits finis®

{ou - Calt varlable de produstian
des produits wendus)

= Marge sur coilt variable de production

- futres frals varlables idont distribution)

= Marge sur codl variable (en € el an %)
= Gharges fixas nettes®

Résultat courant

o~CHiffre d'afiares net = chiffre d'affaires HT - réduntions sur wenbes,
b-Ceilt d'aghat corfige des vanaticrs de stocks {initial - final).
o= Pour une eriirepfise commenciale, cettes marge correspand & la mange commensale d 'exchusoan 9 éventuelles charges

lizes des marchandiges yerdues [fedevancs Gayde &n somrapania de escliaivid acoordaes par un Toumissedr, par
rxrmpE e

=L s wafintions de sioois de produits inderveennent ici également {siock inftial - s1ook final).
Lo odn cha progdisciion 9 produits hris verd s peis auss! igurar sous la tarme;
charges varables de produation - produalicon siooge, oesk-4-0irm - [gtonk fina - stook initiaf

a-Charges fixes neltes = charges foes - produils fixes

TaABLEAL D'EXPLOMTATION DIFFEREMTIELLE (TED QL) COMFTE DE RESULTAT GIFFEREMNTIEL.

Dans Panalyvse mixte, les marges sur cot variable intermedinires napparaissent
gencralement pas. Le résultar analvtique est ici un résultat courant. Comme pour
Fanalyse fonctionnelle, le résultat net peat Agurer o la suite du tablean,

Au regacd du tableau de ventilation des charges selon leur variabilicé (analyse
différentielle) ot du tablean de reclassement fonctionne] (analyse fonctionnelle,

on peut clfectuer une analvse mixie en dreessant le ableaw dexplamation diffic-
renticlle (TEDD T,

T Vair Application o la socielE Dinmis, page 171
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Démarche générique d*analyse différentislle at fonctionnalle

1 Analyse différentielle
Premiére ctape: différencier les charges selon leur variabilicg,
Isober les conts diachar des marchandiscs vendues of des matiéres conscmmées ainsi gque lear
variation de stock, Ces Elements sont considén's comme variables,
Distinguer, dans un fablean de ventilation des charges, bes autres charges en séparant leur
partie mxe of lewr partic variable. Differentes technigques d'ajostement lineaire sont possihles
pour cstimer la composition des charges semi-variables,
Seconde étape: élaborer le tableaw d'analyse différenticlle,
Determiner le mentant tokal des charges vaciables: achats utilises + variations des stocks +
auires charges variables.
Calemler la marge sur cout variable: MOV s CA < charges variables,
T amsd netvler, en re ;I':'J:u:.lfr.'.'{".r _lr‘.lrr'i'r'm'n.l.-u el ole caleader e fanx oo FIRATFRN SR [N
Caleuler le montant des charges fixes deduction faite des peoduiis fixes (CF netres).
Caleuler le résuliat d'exploitation ou le résultar courant (en cas d'intégration des produits ot
charges financiéres) ! marge sui cotits variables - charges ives aeies.
Lanalyse dw visgue de Peagloltation of de fo sersiBilind des wdseitais est isswe de cofle analyse
foalenils e sewdls de renlaldilild, leeier ul.".u'.‘nn"fq.ln rret, sfmenntaddons.. . )
2 Analyse fonclionnelle
Premiére étape: répartic les charges par fonction
Izaber les charges desphoitation des autres charges
Distinguer, dans un ablcan de separtition des charges d'exploitation, bes charges de b fonction
prll-:l:l.l.'l!inn. b I loncrion commerciile ef les charges commencs.

Calculer le total des charges desploitation par fonction.

Seconde étape: Elaborer le tablean d'analyse fonctionnelle.

S structore cst différene selon gue entreprise st commerciale on industriclle.
Déterminer le montant du oot dachat des marchandises vendues (entreprise commerciale)
ol be cotit de production des ventes fentreprise indwsteiclley.
Caleuler In marge sur cont dachat ou ko marge sur cont de prodouctlon (marge brote):
CA - charges d'achat owu - charges de producton (selon les cas) correction Faite des variations
e stocks.

I est widle, en vuwe i wn cortrdgle fe ba oretaldlind, dye colomler fe taeey de marge g
Calculer la marge sur cout de distribution: marge brote - charges de distribotion
aleuler b resaloat 1.|'|.'5E:-|-::|il:|.l'm:|| o be resulrar cotcent (en cas dintegration des |:|r||d||.i|h. el
charges inancicresp: marge sur i Wil e distribution - Charge s COMMUNES non ri'pal riies + aulres
produits d'exploitation,

Lo découprape forctlonned de Sgetivdd permed wn coeptrdfe sere les diffétremtes foactions,
3 Analyse mixte
Lanalyse auixie peposce sue Fanalyse différenticlle. Elle consiste, a partie du compie de eésultat
difterentiel et du compte de resaliat fonctionnel, o
Déterminer la mange sur eodt variable aprés une décomposition fonctionnclle des charges
viriiehles s miarchandises vendoes oo achaes consomnies, Chargees o pru-:]m'l!'iu-n. varintions dies
stocks de produits et autres charges.
Retrowver le résultat diexploitation (ow courant)y: MOV - charges fixes nebles

wnalyvse differenciclle ef analvse onotennelle
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Point mort

On appelle point mort la dage & partic de laguelle le senil de rentabilite est atteint.

Paint mort (annuel} = GAL ¢ GA x 305 jours (ou jours ouyrés o partir du debul de "exercics)

On multiplie par 12 pour obtenic le résultat en mois. 51 les données sont mensuclles
o trimestriclles, le point mort se calcule respectivement sur une base de 30 ou de
S jors.,

Ce caloul repose sur l'hypothese de répgularite de Vactiviee (pas d'effet de saisonnalitd
dans le CAY. Dans le cas de ventes susonnicres, le point moet correspond & la dare
a lagquelle le chiffre daffaires cumulé est égal au chiffre daffaires critigue,

La formule du scuil de rentabilité illustre Finfluence de la structure (charges fixes),
du prix de vente el des couts variables unitaires (aox de MCV) sur la rentabilité
de lentreprise,

Exemple: seuil de rentabilité et analyse prévisionnelle

Lanalyse de lexploitation du demier exercice de la sociéte Lambda a donné les
resultars suivants:
chiffre d'affaires = 9 600 K& (un seul produit commercialise, vendu SO0 €] ;
charges variables dachat = 6 348 K€ - charges variables de vente = 1 140 K€

charges fixes = 1 512 KE.

Tablean d'analyse dilférentielle. La détermination du CAC est facilitée par
Felaboration du tableau 'amalvse différenticlle

Quantité Unitaire Total % du G
Chifire d'affaires &k 2k a0o =M D00
Chargas variablas 1% 20k 3a0 T 4BEDOD T
Marge sur codf variabla (MCY) 1% 200 110 2 112 000 2054
Charges fives 1512000
Résultat SO0 000

Chillre d'alfaires critique et sewil de rentabilité en volume.

. . n a1
E.—"u'.f:]-= F o000 x 1 312 _— LF . 1512 - 6872 KE
MOV 2112 coeff, MOV n22

CAC =

Seuil en volume = CAC / prix, soit 13 740 unites ou CF / MCVuanit, €1 512 7 1100,
Arromddir a V'unité ou trunche d'unités supéricures.

Point mort = CAC fCA x 12 = 859, ., Cest-a-dire 8 mois et 0,59 x 30 jours,

Soit a partir du 18 septembre Chypothess dune évolution réguliers du CA).

Aralyse du sewil de rentabilite et anabrse previsionnell
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Analyse prévisionnelle. RéEsuluat attendu si la sociéeé vend 20 000 articles:

Résultar = macge sur cout variable - charges fixes
= 200000« 110 - 1 312 000 = GBS 000€.

O R o= 0,22 x CA - 1 512 000 (avec CTA = 20 000 x S04, soit 10 GO0 O00€),

Représentation graphique du seuil de rentabilité
Trois representations graphigues sont possibles pour illustrer la determination du
seuil de rentabilite. Chacune d'elles est lexpression d une équation issue du ablean
dranalyse differenticlle définissant ce seuil. Elles pormetient didentifier les zones
de bénefice et de perte.

GF
MW
——
2 112 KE —
Fong de Résmutias
1512 KE Charges Tues =1 béndflice o G HE
Marge sur CV = 0,22 % X
-

Fona de parta ﬁ
0 _ﬁ - w k&

F
ZF TEL OUE MARGE SUR COUT VARIABLE CAC: 8 B74 KE 9GO0 KE Chiffre d"affaites
= FRAIS FIXES. SR 760 '92‘-—:'5".'. Wnlume o 'aleras

Paint mort: 18 /08 12 Duate
Résultat
il
—
Ao Résuliat Fésuliat
5000 00 K
0,22 x ¥ 1512 000 —_-_p

0 KE . ,

- CAC:6873KE QEDIKE  Chiffre d'affaires

” 8A:13 T8 u 18 200 . Valume &'affaires
/ Poying muort: 18 /09 ) Kk Lt

SR TEL QUE RESULTAT = O

CA
Colt lotal &
Qo ke - Heeaa® Gl KE
—I—_'_d_'_'_'_ -
6 B73 KE =
Codf total =078 x X + 1512000 =~
_'__ﬂ_'_'__'_
_:—_'_'__'__'_ -
: -
512 KE |— /ﬁ';_ X
-- Ceroite d'dguirdpartitan
1 - - .
L3
CAG 6 73 KE CABEIDKE  Chitha d'affares

2R TEL QUE CHIFFRE 'AFFAIRES = ColT TOTAL,
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Le pourcentage de la MCV par rapport au CA: un taux constant?

Les charges variables étant proportionnelles au volume de activitg, le pourcentage
de la MCV par rapport aw CA est sensiblement constant pour un prodait donnd.,
Lo tanx peut cependant varier si les charges variabies unitaires se modifient au cours
de la periode - évolution du cotit des matiéres ou gain / perte de productivite de la
main-diieuyre, par exemple,

Exemple - quel senil dans le cas d'un gain de prodocivite 7

Linvestissement de [ socifte enteaing sl un gain de prodoctivite Gisant baisser les
charges variables de 10€ par produit vendu. Dans ce cas, la marge sur coiit variable
estegale i

300 - (390 - 10 = 120€ par article, soit 0,24 % du CA

Le sewil de rentabilité (au-dela de 20 000 gnités) serait gal a:
Seull = 2 376 000/ 120 = 19 800 articles (= CF / MCV unir. )
Ch bien CAC = CF /% MOV = 2 376000 /0,24 =9 900 000 € {19 500 x 50407,

Cependant, cerre activitg est inférieure o 200 000 unités (mivean d'activiee gendrant
des changements de charges). Lhypothese d'un seull de rentabilité au-delia de 20 000
articles serair alers refusée. La rentabilitg serait assurde en cas d'aungmentation de
Factivité, meéme avec 'aceroissement des charges fixes (en dega de 20 000, le seuil
sera atteint plus Gcilement).

Fange f Goone. vanaDes
rt charges fiwes
il

Marge sur GV = 0,04 x CA k.
Fag de secand sall tans o8 £as __,_-"

\‘ ] Aésikat
o e -~ ta B20 000£
1 (e Faees -

ipalar & ‘/-"l
Reés, prévisiannel
_/"i GG

2586 00

Ses. réel
(maller 1 . B
w
=
&= 5
[ =
9=
Marge sur colis variables o =
0,22 1 A o
"
0 : . — B P p—— »
GEFE 1ATE De00 000« PDOB00DDM0LE 13 Me 66T  Chillre dalfaires
13 ey, 1980y, 2y My Vaolume faffaires
[ER 1) aclivi | BRI {pfamaian)

REPRESENTATION SHAPHISUE DES RESULTATS.

Graphiguement, nous pouvons rerrouver le montant du résultat si la socicté vend
20 000 articles (maximisation du résultar au premier nivean dactivite)
R=0.22xCA -1 512 000 = 688 OO0 E,

nabhyse du seuil de rentabilite et amabyse previsaosnnell
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Prévisions et simulation de résultat ou de vente
La relation entre Factivite et les charges permet de réaliser des simulations prévision-
nelles. Ainsi, en reprenant I formule classigue issue de Fanalyse différe ntielle

Résultat = marge sur OV - charges fixes (avec MOV = CA x % de MCV)

On peut én déduire:

ca= _RES+CF
B de MOV

Exemple: doiton investr pour atteindre Vobjectl de cesaliar?

Quel(s) chiffre(s) daffaires la socicteé Lambda devrait-elle réaliser pour obtenir
un resultat de S20 000 7 Cuel niveau de charges [ixes et de coefficient de MOV
retenir?

Premicre hypotheése: il existe un CA permettant d'obtenic un résultat
de 8520 000€ en deca du seuil dactiviee de 20 000 anités (CA <= 10 0040 K£),
Dansce cas: CA previsionnel = (H20 + 1 5123 /0,22 = 10600 KE, Ce CA correspond
i la venre de 21 200 arricles. Lhypothese est rejetée. Le résultat n'est pas valable,
car il est supericur au seuil dactivied, I n'existe pas de CA permetant de réaliscr
B20 00 € de bénélice dans le premier niveau d'acuivite,

Seconde hypothése: il existe un CA permettant d'obrenir un eésultat de
20 000 € au-dela du senil dactivite de 20 000 unites (CA = 100000 000 £,
Dans ce cas: CA previsionnel = (520 + 2 3763 /0,24 = 13 317 K€, Ce CA correspond
la vente de 26 634 articles, Uhypothése est acceptée, car le résultat est supéricur au
seuil dactivité. Il n‘existe qu'un montant de chiffre d'affaires permettant de réaliser
A20 000 € de hénéfice, La sociéte doit investit pour atteindre cet objectif,

Impact des variations saisonniéres de I'activité
Levolution du chiffre daffaires n'est pas toujours constante au cours 4'un exercice
(activitds saisonnieres, irregularice de Vactiviee). Le calcul direct de la date du point
mort ne peut plus étre effectuc, car le chiffre daffaires ne suit pas vne évolution
linéaire.

51, dans le meéme temps, le tux de marge sur colr variable Evoloe, 1a formuale clas-
sique permettant de déterminer le seuil de rentabilite ne peut £tre utilisée non
plus. 11 convient alors de calculer le montant mensuel des charges variables en
suivant l'evolution du CA, afin de déterminer le mois an cours cluguel e resayltat
analvtigque (CA - CV - CF) devient positil Une régle de trois permer d'érre plus
precis en supposant une regularite journaliére des ventes dans le mois®,

& Vair upe illnstrabion cu radsonrement avec mne aclivité saisonniere dans Fapplcation & la seciete Dianis, page 175,

Aralyse du sewil de rentabilite et anabrse previsionnell
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Analyse du risque d’exploitation

Rentahilité par les ratios

Marges bénéficiaires (taux de marque et taux de marge)

Les tableaux de bord wtilisent abondamment la notion de marge bénéhciaire.
Cependant, la terminologie n'est pas normalisée: on peut retrowver inci ffE rem-
ment les ermes de taux de marge ou X de margue. Par ailleurs, la marge peut
Erre cxprimee on termes de béncfice ou de résorerie,

Toux de margque = (prix de wenbe - colt de redant] / prix de vanbe (6,3 % pour |a sociélé Lambdal
Taux de marge = (prix de vanbe - ool de revient)  eo0] de revient (8,7 % pouwr la seeiete Lambda)

Om prendra le cotr dachat an liew du cotit de revient pooar une entre prise
commerciale

Entermes de (eésorerie, le pourcentage de marge estexprime par rapport au chiffoe
d'affaires (TTCY En termes de béncfice, il Vest par rapport a un chiffre d'affaires,
déduction fmite de la TVA. Ainsi, o marge caleulée par les grandes surfaces est
SOUVent un tanx de mangque cxprime en ircsorerie - (prix de vente (HT) - prix dachar
(HTY / prix de vente (TTC).

Exemple : achats HT = WM, TVA sur achars = 20, ventes HT = 154, TVA sur ventes = 30,
en termes de tresoreric, la marge est de: (150 - 1000 7 180 = 27.8 %;
en termes de bénéfice, la marge est de: (150 - 10 £ 150 = 33 3 %;

le taux de marge par capport aw codf est de ;s (150 - 1000/ 100D = 50,0%,

Marge et indice de sécurité

Plusicurs indicatcurs, construits a partir du seuil de rentabilite, permettent dappré-
cier le risque d'exploitation. Le senil de rentabilité exprimé en date, le point mort, st
un premice indice de esgue. Plus il es aoeint ardivement, plus le osgque de ne pas
Fatteindre est grand en cas de ralentissement de I'activiee on de modification des
conditions dexploitation e de vente,

La muarge de sécurité, Findice de séourité (marge exprimee en pourcentage) ou
Findice d'efficicnce complétent Fappreciation de ce risque. La sécurité dexploitation
est d'autant plus assureée que Findice de securite est éleve,

Marge de sdéeurile (de rantabilibd) = CA HT - CAS (2 TAT KE pour la socidté Lambda)
Indice de sécurite (de rentablitd = (marge de rentabilitg [ GA HT) = 100 {salt 2855 du CA)
Indice d'eflicience CAC FOAHT (oot étra <) 0,72 pour ls sacléls Lambda)

Aralyse du cisguoe Jrexplodtation
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Analyse du risque : sensihilité et probabilité du résultat

Taux de prélévement
Ce taux correspond au pourcentage du chiffre d'affires qui sert aconvrir les frads fixes,
Plus il est eleve, plus lentreprise rencontre des dificulies o aneindre le point mort

Taux de prélévemeant = charges fixas / CA {16 % pour la soclébé Lambda)

Levier opérationnel {ou coefficient de volatilité)
Coe ratio traduit la sensibilite du résuliat 3 une variation du chiffre daffaires. Un levier
eleve presente un risque en cas de renversement de tendance de activice,

Levier oparationnal ={& R+ B}/ (A CAHT + GAHT)

sous la double condition de charges Axes of d'un cocfficient de marge sur cot
variable constants, le levier opérationnel peut aussi se déterminer plus simplement
par la formule : levier = § 7 fndice de séouritd = MOV / RY. La volarilivé du résultar
sexpligque alors uniguement par les variations des quantités.

Pour Ia sociérd Lambda, si les ventes atteignent 20 000 unités, le CA augmente
de 4,2%. Son reésultat passe de GO0 000 2 GES 000, soit une hausse de 14,7 %
flevier = 14,7 /4,2 = 3,5). Lélasticite du resuliat par vapport au chiffre daffaires ese
Eleves,

Seuil de rentabilité en univers aléatoire
Face a lincertitude de Fenvironnement, il est délicat de calouler précisément un
seuil de remtabilite, 11 est cependant possible, connaissant Ia lod de probabilite de
la demande, destimer la probabilite d'atteindre on de dépasser ce seuil ou bien
datteindre un résultar.

On peat considérer que la quanticé de produits Q fabrigues ot vendus au cours d'une
annee (variable aléatoire) suit une loi normale d'espérance mathématigue E et d'écart
type o et gque le prix de vente est indépendant des quantites venduoes.

L résultat &tant [id lindairement aux quantitss vandues
(R = MCvunil x @ = CFY, il suit une loi normiale de paraméies: E (A= MCVunit = E {3) = CF
o (Hy = MLVunit x o 02}
La probabilité qu'un niveau d'sclivité X 2oil alleint est egakea: Prid =X =Pril=X=EQ}
i (Qf
e |, fa variable normale ceninde réduile.

9 En eflet, dans ce cas, doate augmentatien dao G4 g powr effel une apgmentstion dans les mémes praportions de b marge
sur coilt variahle, Lo pésoltat augmente alors du montant de cene hivsse de la marge sae OV

Analyse du risgue ' exploication
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Dans le cas de la socicte Lambda, les charges Oxes s'Clevaient avant investissement i
L 512 006 E et la MOV a L10€ par article, Le sewil de rentabilite etait de 1 512 000/ 110,
sodt 13 740 articles. Supposens gue i quantite Q) de produits vendus par Ia socicie
suit une loi normale despérance mathematique (movenne) €gale a 200000 ot d'écart
type 4 (0,

La loi de probabilité du resultat (héncfice esperé ¢t dispersion) est:

N= fixth - T 312 (KW

EvBy= 110 x FE Q) - 7 5F2 000 = 110 % 200 0 - § 512 (0N = 088 (i)
G (K} = 110 xa Q)= 110 x4 i) = 440 (800

R suit une loi normale N (88 000 ; 440 000]

Calcul de la probabilite pour gue le seuil de rentabilite soit atteint:
O suin vne lon noemale X Q20 000 5 0y
Pr() = 13 T46) = Pr (> (13 740 - 20 00600 7 4 (060)
=Pt == 13037)
= Pr b= L3035 =m 1 5035)
mest la fonction de répartition de la variable normale centeée réduite. En recherchant
dans une table, on trouve © (7, 36.35) = 0. 9400 soit 94 %. Cette probabilite, proche
de 1, est res élevee.
O peut cgalement utiliser La lod de probabilite suivie par B
Pr i =) = Prdt > (0 - GRE D00) F 440 000)
= Pl > - 130360 = 0,949060
D Ia meéme manicre, la probabilice pour goe le seuil de rentabilioe ne soin pas areine
esr egale i

Prif<=0)=FPrit<=s- 1L5035)= 1= Prit<=15035) = 1 = (009900 sodf 6%,

6% m o 0,94

t=-156

b 155

- 1,56 o 1,56 t
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Application a la societe Dianis

Le cas développe icl deux analvses separces, Dans un premier temps, Fanalyse mixte
de la sociéte Dianis est réalisee pour le trimestee en sappuvant sur les résuliars des
analyscs différenticlle et fonctionnelle précédentes. Dans un second temps, des calculs
de senils de rentabilite - sous différentes hyvpothéses- et des analyses prévisionnelles
sont effectucs,

Analyse mixte (différentielle et fonctionnelle)

A Taide du tableau de ventilation des charges selon leur variabilité et du tableay
de reclassement fonctionnel ™, Fassistante du contrdleur de gestion peut effectuer
une analyvse mixte en dressant le tablean d'exploitation differenticlle (TEDY Celui-
ci met en évidence la ventilation des charges par [onction er permet de dégager la
marge sur colt variable, ainsi gue le résultar analytigue d'exploitaton (ou le résultat
CORLTane}.

Les charges variables de production n'élant pas connues (les achars dapprovision-
nements et les variations de stocks lides & la production sont isolés et décrits comme
variables), on peut considérer, comme le propose Mlle Caranta, que la part variable
des charges dexploitation (voir le tablean de ventilation différentielle) s¢ répartit
entre les fonctions dans les mémes proportions que le montant total de ces charges
(voir le tableaw de répartition foncrionnelle).

Chifire d"afiairas 415 500 108 %
Cool variabile d'achal des matienes consom mdas Taave

Chargas variables de production 61 848 =1 450 &0 308

= Colf variabla de production 135 476

‘Viarations des stocks de produits {31 - &F) 1246

Codt varlable de production des proedults vendus 136 T2 32 9%
Charges variables de distribution B2 360

+ Aubres changes variatdes horg produclosn

Colt variable 219 0832 2.7 %
Marge sur colt variable 196 418 47,3%
Zharges fives nettes 181 432 - 5 000 176 432 42.5%
Résultat courant 19 9486 4,8%

TAELEAU D'AMALYSE MIXTE DE DIANIS [TABLEAY D'EXPLCATATION DIFFEREMTIELLED,

Le total des charges est bien égal o 400 514 € (cout variable de production des ventes
+ charges variables de distribution et autres + charges lixes) et le total des produaics
est egal @420 S00€ (chiffre daffaires + produits fixes). Le resultat analytigue obtenu
en coat complet (14 986€) peut se retrouver en soustravant du résultat courant les
produits fixes non incorponés.

1 Valr ob-dessus, Tamalvse diffErenttel: [EIEIE 155 it Faeihse fonctinemelle, page 158,
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Trimestre 1 Trimasira 2 | Trimestre 3 Trimeasire 4
Caoefficlents salzonniars 0,9 07 1.1 1,3
Taux de marge sur G 46 %% 43% 46 4% 494%

En foncion de ces informations, Sandrine Caranta récapitule la situation prevision-
nelle annuelle pour la détermination du senil de rentabilité de N'exercice -

Gruantild Unitaire Talal
Chifira d"affairas T 800 (230,768 1 800 000
Charges varables T RO e S0 G54 Q0
Marge sur coll varable 7 B0h 108 462 246 00d 705
Charges fixes ThG 728 [39,2 %)
Résuliat 140272 (7850

SITUATICHN PREVISIOMNMELLE ANMHUELLE.
Le taux de margque annuel cst plus éleve que celul du premier trimestre (et le taux de
prefevement moins Cleved en raison d'une Sous-acivite lors des trois premicrs mois,
sans cffer de saisonnalité, le CAC annuel seraic ¢gal a 705 728 /0,47
sovit 1 501 549€ ;
lee senil en volume secadr ¢gal a 705 728 / 108,462 soit & 507 unités ;
et le point mort seraiit atteint le CAC f CA x 12 = 10 {mois), soit début novembre;
la marge de sécurité annuelle représenterait pres de 17 % du CA (contre 10% an
premier trimestoe),

Cependant, en raison des variations du taux de charges variables, la formule clas-
sique du CAC et celle du seuil de rentabilite ne peuvent plus Core utilisces. L solution
consiste a suivee la formation do résultat an regard de Uévolution du towal des charges
atnsi que du chiffre daffaires (comulé)y en fin de chaque sous-période analyséc,

Trimesine Coefl, Taus de Chitfre Charges CA cumule Charges Rasultal
Salsonnsers charges daftaires wariabbes folales cumule
varables cumulées
i ng o % 405 000 218 700 405 (00 AR A R b
2 07w 57 5% a5 o000 178 560 veOOoo | 1103978 | ~-3B3 878
3 1.1 T 485 000 o400 ) 15000 | 1361378 | - 146378
4 1.3 51% 585 000 208350 | 1800000 | 1650 TEE 140 272
Tatal 1 B0 000 f54 000

r:_'ml UTHIM O A ET DU RESULTAT FOUR LA DETERMIMATION DU SR ANNUEL,

CA trimestriel moyen = 450 000€
(CA erimestricl = CA moyen ® coctt, saisonnier du rrimesere),

Le seuwil de rentabilite est atveint au cours du quartsicme trimestee : e résuliat est
toujours negatif en fn de troisicme trimestre (- 1406 378), il ne convre pas encore les
charges, et devient positif lors du trimestre suivant, Le CAC est égal an CA cumulé
a la fin du troisieme trimestre (1 215 000£€), auguel sajoute une part de celui do
QualFicme trimesire.

Crianis
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Pour Sandrine Caranta, si on considere une ¢volution réguliére des venies au cours
d'un meéme trimestre (donc une relation lineaire entre le résultat of le CA), on peut
preciser, par une regle de trois, le montant de ce seudl. A Uissue du quatrieme trimestre,
le chiffre d'affaires a augmentd de 385 O00£€ alors gque le résultat a progresse de
286 630E (140 378 + 140 272), On cherche de combien doit progresser le CA au cours
de ce trimestre pour augmenter le résaltat de 146 378 (donnant un résultat nul),

+ 585 000€ de CA --= ¢ 286 650 € da résultat [pendant le guatriéme trimestre)
+ 7 de GA -== + 146 3THE de résullat

Le GA doil sugmenter de: 585 000 & 146 378 [ 256 650 soit 294 T30 60+,

Lo CALC esf dopo egal &1 215 OO0 + 208 TA060 soil 1 513 730,604,

G ohilfre d'allaires comaspond & la venle de & 580 unités o & 16 % d'indice do seourita,

UL
B840 QL= e

r00 aea =
e MGV
G010 0]

500 00K ”/

£80 464 o P___,,-"
30040 T e

200 004 ! -'L.:f;'"f

130 Q0] =

—m— Ghargpas fixas

] G
| | (3T [ k] |

1
Lo aumiula 440E 00 =0 COm 1 216000 1 O OO0

REERESEMTATION SRAFHISUE DU SEUIL BE REMTABILITE.
fom puadndiitds, fa MOV sans warlafion des teex de MCT).

5oon fait Fhypothése d'une évolution régulicre da chiflve daffices = done da
resultat - au cours du trimestre, une regle de trois identigue permet de trouver la
date du point mort,

En 90 jours, le résultat a progressé de 286 650€ (guatrieme trimestre). En combien
de jours progresse--il de 146 378€ an cours de ce semestre ¢

Le point mort scra atteint le: 90 x Ld6G 378 ¢ 286 650 soit le 46° jour du quatriéme
trimestre, mi-novembre (début du mois avec un CA régulier en raison de coefhcients
plus Fibles au premier semesire),

Bénéfices prévisionnels annuels

Terdme Droba preévoit une augmentation des ventes. Avec Serge Provarick, ils ong
charge Mlle Caranta de déterminer le bénefice prévisionnel dans le cas ou le CA
annuel augmenterait de 8% et dans celui o0 les ventes atteindraient 9 000 unités,
Les charges fixes et les prix restent les meémes. Par commodite, on considere ici un
raux de MCV moven annuel constant C47 %),

Aprlication o L socicrs Thianis
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Hypothesa de croissanca L CA augmwnte dé 8% Venitas = 9 000 whilds

i privisionnal 1800000 x 1 + 0,08 G000 & (1 B00 HHR 7 300) (prik)
=1 944 DD {8 224 unilas) = 2 076 523 08
Houvelle marge sur OV 1844 000 = 0,47 9 000 = {844 DODST BOO)
=913 &80 (MCY unit))
= 876 154 ou GA prév £ 0 47

Résultat prévisionnel 213 6RO - 7045 728 a7 164 - F0G 726
=MCVY=CF =207 952¢ = 270 4284
Laviar opérationnel 4805 /& g2.7a /15,38
{R+R)[CA = CA) = 6,000 MC¥R S An =G,0 ou MCVa / An

SIMULATIONS DE CROISSANCE ETEFFET SUR LE RESULTAT,

La seconde hyvpothese est plus rentable, La sensibilicg du eésuliat a ces variations du
CA est identique en rmison d'une absence dimpact sur les charges ixes et le tax
de muarge sur CV

Changement de paliers de charges fixes
au-dela d’un nivean d’activité

La capacité de production maximale de la société Dianis est actuellement de 9 000
unités par an. Auwssi envisage-telle dinvestic afin de pouvoir augmenter son acivite
et répondre o la demande future, Le dépassement de ce senil dactivité necessite
Facquisition de nouveanx matériels industriels d'une valeur de BOO OO0E, amortis-
sahles sur dix ans et une augmentation de ses charges de structure de 150 D004,
Linvestissement entrainerit un gain de productiviee permettant de baisser les
charges variables de 34€ par produit vendu, La havsse des ventes serait appuyée
par une baisse des prix de vente (prixz moven ou CA unitaire) de 2€,

Quel serait le niveau d'activité pour assurer la rentabilité
en cas d’investissement?

« Mo avons vu gue, sans considérer les effers de saisonnalité, rappelle Sandrine
Caranta, le chiffre d'affaires critique anouel s'eleve o 1 501 549 €, 5 on Tt une regle
de trofs, sachant que le CA prévu est de | BOO 000 € pour la vente de 7 800 unites, le
seuil en volume serait approximativement égal 2 6 307 unites (CAC / CA x ventes ou
CAC/ prix moyen), Au-dela, tant que les 9 000 unités vendues ne sont pas atteintes,
nons serions toujours rentables.

13 Sous cesodeun conditioms, le lvier peot anssi se colealer par MY F résuliat; soin: Seh 1000 L0 272 = (0%,
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Chiffre d'affaires prévisionnel. Doit-on investir?
<A présent, je voudrais savoir, compie tenu de ces différents paliers d'activitg, si nous
devons investir pour atteindre une rentabilité élevée, disons 250 000€ de résuluac
pour Vanncée, Cela @quivaut a se demander gquelis) chiffreds) daffaires et quelle(s)
vente(s) il Buudrait realiser pour atteindree ce résultat en testant dilférentes hypotheéses
dactivite.

— Nous pouvens faire un tableau reprenant les trois cas de Agure possibles. Nous
savons que le 4 = (F + OF) S % WOV, ou directement, que les ventes = (8 + CF)
S MOV wdiaive.

Hiveau d'activité Charges fizes | MOV unit. ou % Ventes CAK)

H1 = veribes <= 9000 i, 7o 728 100 A6 (47 54) Bz 20335
H2: 9000 0, < vonlas <= 12 000 u. 936 Y26 | 108,862 (48,02 W) 10753 FE LR
H3: wentes = 12 O w. 1435 728 | 109,862 (48,02 %) 15 345 35103

Les montants dactivite obrenus se situent bien dans les paliers dactivite poscs
comme hyvpothéses, 1y a donc tmis niveaux d'activité possibles pour aobtenir un
resultat de 250 000€, dont 8 H12 ventes qui ne nécessitent pas dinvestissement
supplémentaire. «

Quel résultat obtiendrait-on selon des objectifs de ventes?

« M, Droba constdere quil niest pas superfln de penser, compte tenu de Vévolution
du marche, qu'a terme nous puissions atteindree 9 600 voire 11 000 articles vendus.
el serail nolee eesultal dans ce cas?
— Oin pent faire le méme type de simulation, indigue Sandrine Caranta, Ces activités
correspondent an second palier de charges fixes. Nous devrions donc investir:

ponr 9 GO0 unités: 9 600 x 109 RB62 - 935 728 soit 118 943 €;

pour [T 000 uniteés: 11 000 « 109,862 - 935 728 soit 272 T49£€
= Clest intéressant, avec 9 000 unités vendoes, notre résultal serait inféricur i ce
quil est avee 7 800 unijtes (140 272€). En revanche, si on peut atteindre 11 000
unites, nous doublons presque noore cesuliar poar une hausse de 40% des ventes,

Cela veut bien dive guiil faut Etre tres vigilant sur les pnﬁ!:'ihilité:—; e tltiwlnppt' ment
et Bien connaitee nos seuils dacuviee,
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Analyse prévisionnelle et stratégie pour N+1

La sociéte Dianis souhaite évaluer denx stratégics possibles de developpement.
Le marché global francais des articles de méme carégorie s'éléeve a 30 000 unites.

Lannée suivante, le marché doit augmenter de B% en quantité. Le prix de vente moven
passeraa 238 €, l'ensemble des charges fixes augmentera de 40%, le prix des matiéres
consommeées de 5%, Les aurres charges variables évoluent proportionnellement avec
le CA Cle méme % ou CA).
Jerdme Droba, veur ctudier deux hypotheses réalistes de venles:
soit conserver s part de marche, sans augmentation de publicité
soit prendre 22% du marche en engageant 250 G00E de frais publicitaires complé-
T res,

senge Provarick a déterminé le résultat analvrique et le seuil de rentabilice pour
chacune des deux hypotheses afin de définie gquelle stratcgic la socicte a plutd
interet a suivre,
part de marche actuelle : 7 8040 7 50000 = 15.60%
vidume des ventes:
hypothese 10 50 000 % 108« 0,150 = 8 424 (ou 7 800« 1 0H]),
hypothese 20 300040 x 1,08 x 0,20 = 11 880
Prix des matieres: 384974 x 1,05 = 40923€ par unite:

les autres charges variables reprocsentent G50 000 0 1 800 000 soit 36,11 % du CA
done, unitairement, elles sont égales 4 238 x 03611 = #5944 €

charges fixes sans majoration de publicicé : 705 728 x 1.4 = 988 019£€,

Maintian de la part 22% du marché
de marché avec hausse des CF
Hypothése 1 Hypothase 2
Cuanditos | Unilaine Tala Quantitcs | Unilaing Todal
iShitfre daffaires B424 | 23800 | 2004 912 11 880 | 238,00 | ? 827 440
Achals da maliares consommaas G424 | 40823 44 TG 11 &80 | 40,523 466 184
Aiitres charges variables 424 85,94 733 996 11 B&0 85,84 | 1021 0]
Chargas variables S424 | 126,87 | 1068732 11880 | 126,87 | 1507 186
Mearge sur charges varables Ba424 111,13 836 180 11 BBO 111,93 | 1 320 254
Charges fixes nettes 8424 117,29 Fag M 1880 10421 | 1238319
Fasultat g - 815 -5 839 11 BBD B,492 B2 235
- 500 i G4 201 % chin S
[aELEAU D'aMALYEE DIFFERENTIELLE ; SIMULATICH DE DEUX ETRATEGSIES [N+1).
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Les marges sur charges variable s par unite augmentent tees legerement : elles passent
de 108€ a 111€ dans les deux cas; elles diminuent en pourcentage du CA (46,7 %),
Ciar le prix augmente moins vite que les charges variables undtaires,

senil de rentabilite H1L = 983 019 7 111,13 = 8 891 unités, soir au bout de 12,66
mois dactivite - le senil ne serail pas atteint;

senil de renrabilité H2 = 1 238019 ¢ 111,13 = 11 141 unités, soit au bout de 11,25
mis dactivitd © en eoute fin dannée (denxicme semaine de décembre).

Rappelons que le scuil de rentabilite cst de 6 507 Vanndée N pour 7 500 unités
vendues.

l synthese

Constats et commentaires

Jerame Droba soullgne gque I seconde strategic ese b meilleore

s Selom la premicre hypothese, aulged Pamélioraton de B MO, Paugmentation du volunme des
ventes due e marche niest pas suffisante pour couwvrir celle des charges fises (clles passent a
plus de 117€ par unite). Le résuliar cst dans oo cas défoiaire. 1 Sdeadt vendre pres de & 900
articles pour que e résuliar devienne posicf.

»Selon b seconde, la progression de la part de marche ne compense pas la hausse importante
dies charges fixes, Elles augmentent par wndte cn passant de 9048 4 1020 E, ce qul Sléve le seuil
i remtabilitg, Mais b MOV est dans o cas suffsanie pour kes supporter of permel de dégnger
un risultal de pres de 7€ par unite (elle Stait cependant de 18€, Lo resaliab, bicn que positil,
diminue par eapport @ lannce passce (e o de mangue a'attednt pas 3%

— Ay CelLe ]11.'r\]1-|.'4.'['i1.'|.'._ I'L'.'-:|_1-|-::li.lu[i|r|1 .'||:||:l:|.|.':|.i| |:|I|_|_-.. ris-.|.|_|.|¢.'-'.'. souligne Provarick. Lo nowuvean
senil, qui sera atteint plos tardivement, est peoche du montant des ventes (01 1948 pour 11 8060
prevacs). Lindice de sécurité ne sepait que de % do Ca, contre prés de 17 % acouellement.
»Ces analyses confirment que notre rentabilite soufbre dun sodome dactivite peo cleve et
CUC TS AVONS G0k interet a connaitre Vincidence de Pactivite sur nies coes sctecls of futurs
Lanalyse mixie cffectoce proccdemment compléte Fappréciation de b steociuee de nos colits.
Viouls abscrverce e poids des charges Oxes, Dacrivite ostinsuffisanie jreatie Faire des Coonomics
diechelle, En revanche, la marge sur cor variable actuelle st forte, oo gquil signdfic guune
amclioration de pos venbes aurail une incidence significative sur potre resuloae.

= Vs vover que Panabyse differenticlle ait interessante, souligne Samdringe Caranta,

— Cela, e ne MHgnoerads pas, maes ce ool e et davantage serai de connaitre I part de chacun
s |1-r-::||.l|.|i1:~ alans la formation de cetie marg, alin e savoir suar ||:'-:J|||.'I drentee cux un effort
comimerciitl serait plmi clficace, Tl faudi aussi ajuster nolre mosls d'evaluation des stocks,

— Chud, aviee la méthode des codis variablos, nows poureons cffeciuer cette analyse.
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La méthode des codins variables, comme celle des codis complens, ne fourmnil pas d'argu-
ment pour deécider de Fabandon d'un produit. Ainsi, meéme si le senil de rentahilite dun
ot n'est pas atteint, 3 partie du moment o0 s3 marge sue colt variable est positive,
clle participe au resyliat et couvre une partie des charges Axes qui, a defaut, seraient
supportees par les antres activites,

Ll - -
Applications de la méthode:
TED et seuils avec différents produits
La société Crinis sonhaite effectuer une analyse de la rentabilicg de ses diffé rentes
activires selon i méthode des colts variables a parctie des resultacs de lanalvse mixie
et de la répartition de ses activites, de ses charges et de ses stocks.

Total A B c
Velurme des venlas 7 Tal 14 500 7000 26 250
Chillre d'affairas 100 % Fih 20% 52%
Venlilation des charges variables |
Galll d'achat des matiéras congcmmaes 1080 &% 103 1854 T2
Charges varables de production 1000 54 % 16 % 645
Charges varables de distribution et autres GV 10 54 4056 40 % M5
Evaluation des stocks de prodults (an CV)
Stocks infiaux a78 000 120 0o a8 000 700 0oo
Stocks finaux §vE 0oo 1¥oon 118 ood 480 L

REFARTITICM DE LACTIVITE. DES CHARGES ET DES STQCKS ENTRE LES TROIS ACTIVITES,

Les stocks initiaux et finaux des produits sont évalués au conr variable,

' - ! - - - - - - - -
Elaboration du tabhleau d’exploitation différentielle par activité
Ce rahleau de synthése fait apparaitre - comme dans Fanalvse mixte, mais déclinés
pour les (rois activites = les colts variables ef les MCV {lotaux, unitaires 1 en % du
CA) ainsi que le resu bt analvtigue global, 11 serait ég:llrmfnt possible de pré:irnrrr
les MCY de production.

Methoade des conts variables faffrecl oosfinp)
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Total A B G
Chifire d aflaires 17 135 R 3115 224 A 240 160 5 15 418
Pri 214,84 417,88 220,40
Calit d'schat des matiéres congomméas 3 858 000 385 Ao dod 440 | 277 Ta0
Charges vanables da productian 430 8 BE 174 BB 0382 JTa 7568
= Cadil varishle da produstion 4 288 BY0 471 574 7833792 | 30635168
Variations des stacks de produits finis® 1000 QD - G0 00d = 60 000 210 000
Calits vanables de production des vantes 4 388 a70 421 G974 TO3ATH.2 | 32635168
Uniteiras 26,1 1005 124,43
Charges varables de distibution ef autres GV 2 BRE T 1153 2492 11588 2492 EVH B4H
Colt variable T 272100 1575266 | 1BSEEM2 | 3840 162 8
Unitairas 108,54 28524 145,29
Marge sur codt variable 3853700 | 15399580 | 366 484,58 | 19452532
Barges unitaires 106,20 52,64 74,10
an b du GA a4 % 40,4% 16,6 % 3.6 %
= Gharges lixes 2 (7 80
Résultat analytique d'exploitation 1836100 | 16.5%
a-Les varialions des stocks de produits sont toujours égales a 5 - SF (zu ool variableh

T4BLEs D' EXPLONTATION DIFFEREMTIELLE.

Lapplication de cette methode nécessite de calculer les cotts variables de production
afin de valoriser, a ce coit, les produits entrant en stock, Linventaire des prodoits
peut Eire presente pour meliee en ¢vidence les nouveaus CMUP, la valorisation des
sorties (cout variable de production des ventes) ot celle des stocks inanx (evalués
alors au cout variable). Les valeurs de ces derniers sont fournies ici: il n'est pas
necessaire de les calculer,

Principe d’analyse des coiits variables

Lentreprise est héneficiaire et dispose d'une rentabilivé elevee (16,5 % du CA),
Le résultat analyviique des produits ne peut £ire connu, mais nous observons de
grandes disparites dans la formation des cotirs e des marges partiels, Ainsi, lactiviee
el ln rentabilite de lentreprise sont assurces, poar une large part, par le prodoit C,
qui realise @ lud seul plus de 50% du CA global. Compre tenu des volumes realisés,
cest celul qui participe le plus a la couverture des charges fixes, done au résolbat
global au regard de la valeur de sa MOV elle couvre i elle seule presque la tofalice
des charges ixes.

Methasle des couts vaciables fdirect costfee
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Cependant, a P'avenir, il est plus intéressant de développer en priosité Factiviee du
priiuit A, En effer, pour une croissance des ventes ou du CA identique (voir respecti-
vement les MOV unitaires ot les pourcentages de MOV, Cest lui quid amelione Le plus le
resultat de la societe (pour 100E€ de CA de A supplémentaires, le résultat augmenterait
de 4944 contre 33,6 € pour C). Par ailleurs, ce produit est le moins colteux en charges
variahles - notamment oo consommations de maticres - alors que © se caracterise par
limportance de ses coits de production, compenscs en partic par des charges de disto-
bution réduites. Le produit B, en revanche, est celui qui supporte le plus de charges
variables en raison du poids des charges de distribution.

Détermination de seuils de rentabilité avec plusieurs produits
Dans le cas de Vexistence de plusienrs produits, on peut tonjours calculer un chiffe
daffaires critique global, mais pas de seuil de rentabilité global en volume en fison
de prix ditferents. Il existe une multitude de combinaisons de volumes de ces produits
permettnt dobtenir ce CA: cette valeur globale nraweain pas veadment de signification
D plus, en codits variables, on ne connait pas la répartition des charges fixes,

Connaissant les contraintes technigques et de vente des differents produits, il est
cependant possible de déterminer des seuils par produit,. Differentes solutions,
tenant comple de leurs specilicités, sont envisageables.

Chiffre d'affaires critigue global de Crinis sans tenir compre de la spécifi-
cité des produins:

CAC = CA X CF /A MOV = 11 125 800 x 2 017 6400 7 3 833 700 = 5 824 899,21€.

Contribution des prodoits an chiffre daffaires crivigue global (répari-
tion du CAC global selon des hyporheses sur la eépartition de Pactivied - cas des
produits “lics™).

i lon considere comme constante la répartition du CA global entre les trois
produits:

CAC plobal = CAC produtt ¥+ CAC produit 2 + CAC prreoddt 3
e CAC gy produft x = CAC plobal x CA de x /5 CA plobal,

Total Produit & Prodult B Prodult C
Cihiffire o 'affaines 11 125800 315 &2 2225 160 5 TES 416

100%: 285 2% G2 %
Chiffira d'affeirea critique 5 824 BOE,21 1 630 671,8 1164 9788 3 028 8476
Saull dea rentabllitd (CA Drix) T hog 3665 13 Tidq
Indice de sdourité® 47 5% 476 % A6 4765
{CA=-CACYCA
a-Les Indices sont ol identiques, car les GA at les GAG sont répartle dane les mémes proportions,

Le CAC global peut aussi se “répartir” en fonction du volume des ventes des produits,

Methoade des conts variables faffrecl oosfinp)
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Analyse de I'évolution de I'activité d’un produit
sur la rentabilité globale

Lanalyse en couts variables permet de mesurer l'impact d'une angmentation du
chiffre daffaires d'un procduit sur le resultat global de l'entreprise, Par exemple, la
socicte souhaite connaitee son resultat previsionnel dans le cas ou le CA du produit
A augmenterait de 1O - toutes choses ¢gales par ailleurs - ou celui du produic ©
e 1%,

Résultat global = sommn dos margas sur coll variable - chargas lixes tolales I

5i le CA d'un produit augmente de x %, ses charges variahles et sa marge sur codnt
variable augmentent ¢galement de x %, en raison du principe de proporctiennaliie
des charges variables. A charges fixes constantes, et hors impact sur les venies des
autres produies, le eesuluan global saméliore done de la hausse de L marge sur codin
variable de ce produit.

+ 10 % Chde & +10% CAdeC
Haussa du GA du peoduit et du CA total 311 5824 +A7E B 6
Hatsae du résullat analytious (+10 % MCV) 1039495 8 4+ 184 5253
Houvesu résultal analylicue 1 990 095,08 2030 825,53
Leviar cpérationnel (Var R/ Var CA)" 3,0 2,0
1= Pour déterminer les leviees opératiorreds ssersibdng du risublat & vne vanation du GA), on raisonnera pour ces simula
tang sur la base de Uimpact sof [e O gdobal ot sur e résullal globas) les rdaasals des produils n'dant pas canfus en
colits partieds)

Ainsi, Pelfer sur le resultat est plus important lorsque cest le CA de © gui augmente
de 10% (en raison dune MOV supérienrs a celle de A). Le levier est cependant plus
faible (voir pourcentage MCY ).

Intérét et limites de la méthode des coiits variahles

Intérét

Elle est plus simple & mettre en euvee que les couts complets.

Elle améliore la fiabilit¢ des cofits en évitane la ventilation des charges
fixes, dont la plupart sont indirecres,

Elle estmoins arbitraire que la méthode des conts complets: les calouls des
coiits sont plus objectfs Le degeé de peecision de Vimputation des charge s variables
indirectes est satisfaisant, méme si celles-ci devraient évoluer proportionnellement
a des unités doeuvres pertinentes plutdt quan chiffre daffaires

Methoade des conts variables faffrecl oosfinp)
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Elle est particulicrement adaptée aux entreprises commerciales gui
diffusent de nombreux produits distincts (notamment celles qui supportent une
part faible de charges fixes). La connaissance de la contribution des produits a la
rentabilivg est, dans cc cas, plus pertinente que celle de lear eésulon analvigque,

Elle repose sur Nidée gue le profit global de Fentreprise compte davantage
gque le coiit moven d'vn produit a partic du moment ou il participe @ la couverture
des frais fixes.

Elle Facilite les comparaisons entre produits, car les couts variables ne
sont pas affectés significativement par les variations de lactivitg. Les modifications de
structure - hausse des charges Axes- comme los vachations des volumes dactivioe on
peu dinfluence sur les colts variables unitaires. 11 est ainsi passible de rechercher les
autres facteurs susce ptibles dinfluencer les cotits: modifications de prix et de rému-
nérations, variations de productivitg, efficacité de lorganisation et de la gestion.

Gette méthode de gestion facilite les décisions technigues et commerciales.
Les indicarcurs suivants constimment une aide aux décistons de specialisation ou
d'utilisation optimale des movens d'exploitation -

les marges sur codl vanable permetient un classement des produits en fonction
de leur contribution a Fabsorption des charges fixes globales (non réparties);
Ia comparaison des marges sur cott variable of des prix de venle (pourcentiges
de MOV sensiblement constants pour un produit donné) permet dapprécier les
activirgs les plus intéressantes i développer Cette analvse est réalisable, d'une
part 710’y a pas de contrainte de production specifique et, dautre part, sl n'est
pas plus difficile de realiser un chiffee daffaives supplémentaire identique guel
gpue soit le produit ;

o pent aussi comparer les marges sure coil variable par produits vendus (lorsgu'ils
re presentent des modeles différents d'un bien ré pondant a un méme besoin), par
heure de production (lorsque les produits utilisent les mennes mewens technigues
et que les capacites sont limitees) voire par unite de maticre consommeée.

Elle peemet une politigee des prix sonple et autorise les simulations et
prévisions. Les marges sur codt variable unitaires et en pounrcentage du CA sont
sensiblement constantes et peuvent éore actualisces pour le caloul de résultats prévi-
sioiinels.

Les coilts variables permetient de mieux apprécier Vefficacité des centres
de responsabilités. Les charges fixes, définies le plus souvent par la direction géné-
rale en reference auX strociuces ot dune politigue, sont inéluctables. Les responsiables
fonctionnels et dactivité ne peuvent en étre directement responsables, a la différence
des charges variables quiils sont tenus de maitriser (consommations, productiviee).
Lisolement de ces charges permet de metire en place un h"j-'!il‘f‘mt‘ d'objectits et de
mesure des performances.

La méthode des coiits variables prépare la prévision et le contrile budgé-
taires par la connaissance du montant total des charges fixes {prévisibles o
controlables rapidement et des colits variables unitiires.

cthcslle des couts varables fadirect costfne)
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METHODES TRADTIGHHELLES DXAMALYSE DES COOTS

Methodes des coiits directs
et des coiits speécifiques

Les méthodes de coits variables, directs et spécifiques se distinguent selon la
nature des charges a intégrer dans les coties des acrivités, 5i celle des colits directs
presente peu dintérét, en dépit de sa simplicite dutilisaton, la méthode des cotirs
directs mixres est d'une grande utilité pour le gestionnaire. Appelée aussi méthode
des colits specifiques, clle ost une extension de la methode des colts variables e
combine ces deriers avec les colts directs. Elle est particulierement adapeée aux
décisions commerciales et stratégiques - lancement, développement ou abandon de
produits - et se rapproche des colts complets.

Méthode des coiits directs

La méthode des coits directs consiste a dissocter les charges en charges dircctes
et indirectes et 2 n'imputer aux codts que les charges directes. Comme pour les
conls variables, on déternmine des colls pacticls et des marges Gci sur coit direct
et l'on n'impute pas aux differents produits les charges communes (ici les charges
indirectes).

Eléments Taotal Pro-duit 1 Produit 2
Chaffre d'affaires G fotal Ciad Ga2

- Gharges directaes D totales #1n) (#70r
Marge sur codf diract MCD Iotales Loy MAGD2
= Chargas indirecies {communas) Cl totalas

= Résultal analylicues RAE

REFRESEMTATICHN DE L& METHODE DES ColITsS OIRESTS.

Cette methode, la plus simple des coats partiels, est utilisée en complément d'autres
caitils. Les charges variables n'étant pas isolées, clle permet difficilement d'effectuer
des simulations, mais reste utile pour comparer la part directe des conrs, 5a technique
el ses resultats sont integees dans ko methode des cots specifiques (colts directs
mixtes).

Methodes des couts dirccts e des couts specifigues
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Principe de la méthode des coiits spécifiques

La méthode des colits specifiques, comme celle des colts variables, tient compie
de la variabilite des charges. Elle ne prend pas non plus en compte Vineegralite des
charges pour le calcul des codts des produits. Plus complete gue Lles autres methodes
de codits parriels et moins subjective que celle des colts complets, elle est treés utile
por la décision,

Elle s¢ rapproche de celle des coits variables prar sa conception. Pour pallier
Finconvénient de la non prise en compile des charges fixes, les codls spécifiques
font intervenir, par ligne de produits, non seulement les charges variables, mais
cgalement les charges fixes applicables a chacune d'elles (charges fixes directes),
Clest la raison pour lagquelle on Fappelle t‘g:tlt'mt'm méethode des conts directs
mixtes ou “direct costing cvolud”, En elfet, certaines charges Oxes sonl propres
a un produit, alors que dantres sont communes.

Total Produit & | Produit B | Produit G

Chitira d'affairas A CAa CAb Ch o
= Charges veriables o CV e CY¥b OV o
Margs sur colt variabla fmarge brute) MCY BICV & MCY b MCY o
= Gharges fixes dirmctes GFD CFD a CFD b CFD ¢
Blarge sur coll spisitiqua mangs sami-brubs) MICS MCSa M5 b MGS ¢
= Gharges fixes communas (fixas indirectas) CFI

Rasultat analytigue RAE

REPRESENTATICON OE LA METHODE DES COUTS SPECIFIQUES,

En pratique, on calcule les marges sur cout varialyle {ou ma rges brutes), desquelles
on retranche les charges ixes direcies pour obtenir des marges dites semi-brutes,
appelées "marges sur cout spécihque”. Les charges variables et spécifiques sont
détermintes pour chacun des produoits, mais les charges fixes indirecies ne
SONT pas imputées,

Cewre methode met en evidence o contribution de chague produit 2 la couverture
des charges communes (ndircctes fixes). Le résuliat global de Ventreprise est le
cumul de ces marges particlles par produit, dont on retranche le wtal des charges
fixes non e partics,

Bien évidemment, il faut tenir compte des eventuelles variations de stocks de
matieres ou de produits. Cependant, comme pour les autres meéthodes de codies

partiels, les stocks sont icl sous-cvaluds (évalués a lear colt specifique et non a leur
coir complet).

Methodes des connts dirccis ef des copls specifiues
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Décisions potenticlles. Une décision dabandon de ce produit peut e
envisagee, D'un point de voe comptable, toutes choses ¢gales par ailleurs, elle
aurait pour effet d'angmenter le résultat de 11 511 € (gain de la contribution négative
de B), e portant 4 1 847 611€. En cas de mainticn du produit, Ventreprise doir
envisager de baisser certains de ses coits directs fxes etfon daugmenter son prix,
Une autre solution serait de chercher d augmenter ses ventes, Les résultars comprables
ne constituent pas les seuls arguments pour décider de Vabandon d'une activieé : il est
necessaire de prendre en compre des considérations commerciales, organisationnelles
et humainges.

Scuil de rentabilite spécilique. Pour que Factivité B puisse contribuer favo-
rablement au resultal de la sociérd, il Dudmit que sa marge sur codt specifique soit
positive, ¢est-a-dire que sa MCY couvre ses charges fixes directes (380 000 €). Sa MCY
erant égale 4 52,64 €, les ventes doivent étre supérieurces a 380 000 7 52,64 soit au moins
T 219 unités (contre T 000 aotuellement,

A partir d'une analyse différentielle, certains indicateurs peuvent ére détermings,
utiles a Fanalyse de 'éqguilibre de Fexplodtation et sappuyant sur la notion de scuil
de rentabilive.

Coiits partiels et prise de décisions

5i la méthode des coars variables permet détudier lintéret et Fopportunice de
privilégier le développement d'une activiee, svanrage principal de la methode des
cours specifiques, quant a elle, est d'apprécier celle de maintenir ou dabandonner
une weivice,

Ce type de decisions, de natire straté gigque, ne peut se prendre sans faire réference anx
contributions des produits 3 1a eentabilité globale de entreprise. En d'antres tecrmes,
les marges sur cout specifique permettent danalvser Fincidence du maintien oo de
Fabandon d'une activiee surle eésultat analviigue global. Bien entendu, lors de ces déci-
sions, les cléments comptahles ne sont pas les seuls & étre pris en conside ration.

Analyse des contributions a la rentabilité globale

Un produit gqui a une contribution positive pése positivernent sur le résultar global
(il convre non seulement ses charges specifiques, mais cgalement une partie des
charges communes). Inversement, un produit gui @ une contribution neégative pese
negativement sur e résulvar final (Gl ne couvre pas enberement ses propres charges).

Adnsi, labandon d'un produin auceic poar conséquence daugmenter ou de diminuaer
le résultat d'un montant équivalent & sa marge sur colt specifgue - on perd le chilffre
diaffires gqu'il réalise et N'on cconomise ses charges spécifiques, En revanche, les
charges hxes communes ne seragient pas diminudées et devraient etre supportées par
les produits restants. D'une fBcon géndeale, o a inlEret & CoNServer une acuviie,
meme apparemment déficitaire (en coits complets) tant que sa contribution a la
couverture des charges fixes communes o5t positive,

Coonts particls et prise de decisions
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I conwient d'étee d'one grande prodence dans linterpeétation de résalins caleulés
selon la méthode des colits complets si Fon ne peut pas répartir de maniére satisfai-
sante les charges communes entre les produits, Selon le choix du coitére, un peodait
peut :|pp:u'.'ﬂtrr rentable on non sans que Ton sache s sa contribution ag revsunltat
sl positive.

Analyse des contributions
en fonction de segmentations pertinentes

Les methodes des colits spécifiques et des cots variables ne permettent pas d obtenir
des cotits complels par prodoit. Une répartition des chacges communes selon des
segmentations pertinéntes de activite peut malgeé tout étre effectuée pour atfiner
Ia prise de décision

Lanalyse des contributions par des segmentations lides aux conditions de produoction
peemet de distinguer les charges e les marges selon une décomposition steacturelle et
hi¢rarchique de Factiviee . On peut ainst faire apparaitre les marges sur colt specifigue
par produit, par atelier fabriquant ces produits et par unité de production comprenant
cos ateliers, connaissant la reépartition des charges communes (aux produits) selon
celle segmentation.

D la méme maniere, analyse des contributions par des segmentations lces aux
conditions de commercialisation et de distribution permet une connaissance des
marges sur coul specilique par ovpe de clieneéle, par canal de disteibution ou par
zone peographigue de vente.

Reésiillal arahbioue Peris surfa ligne ce ofeduils AZ2000 - 2000 gain sor la Bgne apris

Ghanes com=unes T Do abandon des contribations < 0

Somme des marges desunitis 2 000« TE0DD

Contribubion de 'enifé ofi GO0 == & 3000 4000 wwo 8000

Changes spdeiligues de lunng LI 2 15 000 L = 1E000

Somme des marges.d'alelars G000 -» 18000 FO000  «» 25 Odd
sinbamdon da PS & abandon ds A4

Conlribition da 'ateler 15 000 -6 00 -» 3000 s 13000 5830 12 000

Charges epécificuan de Fateior Az 12000 AZZ18000 abandon| A% 13000| A4: 13000 AS: 10000

Somme des manges des produits 7 00 12 1) =21 000 6000 8000 22 000

Mangss sir aolt spbcifigus 12000 9000 | 8000 | &000 |-SA848| 13000 16 000 70 000 5000 | 3000 '.5IIll}| 7000

(zontribufion des produli=) P P2 Fl P4 r5 M P7 Fi F3 | Mo | PH | P2
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Au regard des eésuliats de Lo segmentation proposée, on peut se demander quelle(s)
activite (s) abandonner pour rentabiliser Fexploitation. Timpact de ces décisions sur
les contributions est indigqué en gras a deodre de celles-ci.

].'ﬂpprr‘ri:trinn de I3 rencahilite seffectue vers lamont, Cest-a-dine en partant des contri-
butions des produits, puis des ateliers fabriquant ces prodoirs, ete. Labandon d'un
prodult avant une marge sur codr specifique négative cst susceptible de rentabiliser
un atelier qui avait une contribution ne gative. En revanche, un atelier maintenant une
contribution negative est susceptible de fermer,

Dans le cas présent, un seul produit er deux ateliers ont une contribution negative,
La premiere unité de production, ainsi que Fensemble de la ligne de produms, app-
raissent non rentables. Labandon du produit 5 et de Fatelier 4 - les procluits gqui v sond
fabrigués participent i la rentabilité, mais limportance de ses charges speciligques rend
s contribution négative - permet de maximiser la rentabilité globale, qui devient posi-
tive. Dans lexemple, le eesultar passe de = 12 000 @ + 2 000 €, soit an gain de 14 000 €
(O G0 + 5 0400,

Cette analyse peut conduire egalement i des décisions de sous-traitance. Cependant,
sculs les criteres de rentabilitd ont &1¢ consideres el

Autres critéres de décision de maintien
et d’abandon d*activités

8i lexamen des marges ou contributions sur coit ﬁpt’*r_'iﬁr.lut* st um des elements
determinants de la décision de maintien on d'abandon d'une activite, celle-ci doit
egalement se fonder sur d'autres criteres de considé rations.

La possibilité de comprimer les coiits de revient ou dangmenter les prix

Les possibilités de repositionnement des produits par un arbitrage entre
ne :-:'tr:ltéj_.-,it' de volume J de domination par les cenjts— 8 activite peut erre signi-
ficativement augmentée - et une strategie de différenciation : en fire un produoit a
haute valeur ajource, de haut de gamme permettant de justifier un prix éleve,

Le “coiit de sortie” (on d'abandon) des activites peut étre important {indem-
nites de licenciement, moinsvalues sur cesstons A immobd lsaions, .

La perte d'effets de synergies dans le processus d'explodtation - au niveau
des approvisionnements, de la production ou de la commercialisation - entre diffé-
rents prodaits. Av-dela de la pere d'éeconomic d'echelle, Uabandon d une activiee peuat
genérer une perte dintluence de Veffet dexpérience ou une perte de technicitg et
de compétences génenles,

Des considérations commerciales. Des produits non rentables peuvent ¢tre
conserves parce quils font partic dune gamme homogene que 'on peat difficile-
ment restreindre sous pelne de devenir sans ineéret pour les clients, 11 peat sagir
aussi de prodinits dappel.

Coonts particls et prise de decisions
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METHODES TRADTIGHHELLES DXAMALYSE DES COOTS

Les coiits spécifiques, outils de contrile

Comme les conts variables, les cots spécifgues permettent de mesurer lefheacite des
cenires de responsabilice. Seules les charges sur lesguelles les responsables ont une
possibilité dagir- variables et fixes directes- sont prises en compte dans les cotits.,

La methode ameliore le contrdle des charges ixes - elles restent isolees et reparties,
dans la mesure du possible - er participe 4 cer égard plus efficacement au conirole
de pestion.

Des “senils de rentabilite” par produit peovent Sire deteominés i paciic des marges sur
coit specifique. [1s correspondent i Nactivité nécessaire pour obtenir une contribution
prositve 3l couveriure des charges communes,

Application a la société Dianis

Lentreprise souhaite effectoer une analyse de la rentabilicg de ses di e rentes activirés
selon la méthode des conts variables, puis selon celle des couts spécifiques a partir
des eesultats de Vanalvse mixie (diffecentielle ef fonctionnelle).

Cependant Ja production stockee (produits finis et en-cours) a été évaluce dans
Fanalvse différentielle selon la valeor comptable des stocks (oodits complets). Dans
les methodes de cotes partiels, les variations de stocks doivent cire evaludes a leur
colr (variable ou spécifique.

Les stocks imitanx sont fournds, Les stocks finaux seront détermines apres caloul
des nouveansx CMUP Par aillenrs, 1a sociéte sonbaite obtenir un résuliat analytigue
global ef non un eésultal courant, Les charges fixes seront intégrées sans Jeduction
des produits fixes.

Méthode des coiits variables

A laide des informations comptables rappelées par Jacky Najin et de la répartition
des charges variables entre les denx modeles effectuce par Serge Provarick, Sandrine
Caranta a clabont le tablean d'exploitaton différenticlle ¢rendu anx activites, Celui-ci
fait apparaitre, comme dans Fanalyse mixee, mais déclinés pour les deux activirés,
Melusine ot Viviane, les coals variables of les marges sur cout variable.

Ces informations rendent inutile une répartition des charges indirectes en couts
variables. 5i les resultars analytigues des produits ne peuvent €tre détermings, un
resultar analvigue global est, en revanche, obienu
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Tatal Mélusine Yiviane
Violume dos venios 1 80 yon 1100
Prix da vanls 185 260
Shocks iniliaux produits inis au codl variable a0 70 12 200 18 500
Stocks inftlaux en-cours su codl variakle 20 200 12 000 8 200
Stocks finaux en-cours ay coul varable 23000 17 000 & 000
Charges variabkles Tartal BAEhsinge Vinigme
Calit d'achat des matiéres consommées 75 O078,00 a5% G5 %
Charges varinbles e production 50 587,64 405 =10
Charges varinbles de distribulion ef hors praduction B2 350,40 a0 % 0%

RAPPEL OE LA REFARTITION DE LACTIVITE,

DES 5TOCHS EVALUES Al COUT VARIABLE ETBES CHARSGES,

Les charges fixes sélévent a 181 432€ (170 432 € apres déduction des 5 000E produits

fixes).
. Unitaire Unitaire
Total Méhusing 1700 Viviana 1 660
Chiffre d"affaires 415 500,00 | 128 500,00 1850 | 285 000,00 2600
Colit d'achat vanable des mmatisres 5 076,00 26 ETTaE0 48 300.F0
CONsomMmass
Chargas varables de production GO 3760 | 24 158,04 3 258 56
Calt des en-cours (S = 5F) =F BOOOG | - 500000 2 H00
= Codi varighie de
wetan g its ﬁn.‘s} 152 545 60 45 435 34 8F 220 26
Variations dos stooks de produils finis® 4 587,20 = 508114 O GEE, 34
= Codt variable de production des ventes | 137 272,80 | 40 345,20 ET&d | 9692760 44.12
Chargas variables de distribution .
at autras GV B2 360,40 24 TOE 2 a7 652,26
Codt variabke 219 633,20 | 6506332 B2 | 154 570.BA 140,53
Marge sur colt variable 185 866,60 | 64 446,68 Q207 [ 131 420,12 11847
en % du A 47 % 4o.8% A6,0%
Charges fixes 181 432,00
Résultat analytigue dexploitation 14 434,80 | 36%

&=l s rnveniares des slocks de produils ires & -dedsous.

TED oE LASCCIETE DisMIE.

Les stocks den-cours doivent érre dissociés des stocks de produics finis afin de pouvoir
déterminer les coits de production (variables) des prodoits finis avant leur mise en
inventaice, Cos nouveaux codls de production déterminent de nouveaux CMUP e

modifiient la valeur des stocks inaux des produits (évalues alors en cot variable).
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BETHODES DES CONTS YARIABLES BT DES GOTS SPECIFIOUES

Analyse des résultats en coiit variable

Serge Provarick entreprend Fanalvse de ces premiers résultats en coit parctiel. Le
tablean de synthése des codins variables lui penmet de conficmer la rentabilicd globale
de la societé, avant d'apprecier les marges sur cotit variable des deux produits ainsi
que leur ormation. Conformément aun souhait du directenr commercial Jérome
Diraba, il lui est possible de proposer le produit le plus intéressant a développer.

s Nous savions gque lentreprise Dianis eiait bénchiciaire, méme s ceue rentabilive
reste modeste. Le taux de marque est de 3,6%, comme Fanalvse en cont comple
I'a démontré,

— Pourtant, linterrompt Sandrine Caranta, l'analyse fonctionnelle et différentielle a mis
en evidence un taux de pres de 5% et un indice de rentabiliee de pres de 10% du CA.

— Rappelezvous que ces indicateuars éaient issus du resultat courant. Certe [ois,
pour étre cohérents ¢t comparables avec notre méthode de cotr complet, nous
navions pas integee les produits xes d une valeur de 5 000€,

— Lanalyse en cotts complets o montré gque Pactivite et la rentabilice de la sociéd
Eratent assurées, pour une tees large pare, par les produits Viviane, Cette fids, nous ne
prouvons connaiire le résaltat analvtique des produits, saul o r-E'p:L:rtir les charges
fixes.

— Owi, et c'est ce que nous voulions eviter. Les marges sur codt variable des deux
produits fournissent des contributions au résultar global moins dépendantes des
regles dimputation gque les marges netes obtenues précédemment.

e Lensemble des marges sur charges variables est positif, poursuit Serge Provarick,
mais d'un nivean variable. Celles-ci mettent en evidence la faculte des produits a
couvrir les charges ixes of & générer un resultat global béncficiaire, Ainsi, le modéle
Viviane participe aux deuX riers a la marge sur coOrn variable totale et couvree a lui
seul pres des trois gquarts des charges ixes. En pourcentage du CA, cetfe marge ne
montre pasde grande disparité entre les deax modeles (pres de 50 % pour Mélusine
el 4% pour Viviane)

— Plus co pourcentage ost cleve, plus une augmentation cquivalente du chiffre
cd'affaires aura un efiet positil sur le resultas dexplaitation.

— Tout 4 fadt, 1l n'v a pas de contrainte d'exploitacon ou de marché particulicre, nous
aurons intérét a développer en priorieg le modele Mélusine, méme si, actuellement,
Viviane est le produit qui parcticipe le plus i la formartion du résultat global.,

— Pour guelle raison son taux de MCY est-il plus fible gue celui du modele Mélusine ¢
demande Sandrine Caranta,

= Pourdeux misons conjuguees: d'une part, Viviane supporte davantage de charges
variables par rapport a ses ventes o, d'autre part, son prix plus Eleve reduit sa marge
rapportee au CA. Cependant. 8 on raisonne au regard des marges unitaives, 4 volume
de ventes supplémentaires identique, il apparait proftable de privilégier Viviane
chague produit vendo rapporte 27€ de plus quun article Melusineg vendu (1195 €
contre 92€%), Les ralsons ticnnent esscoriellement au positicnnement du prix de
e mosdéle fui reste beaucoup plus couteux en charges variables que Mélusine

(1405 € contre 92,9€),
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« La décomposition foncuonnelle de ces colls variables permel d'expliguer cet écart,
Ainsi, le coit variable plus cleve de Viviane sexplique parun poids important de son
coft de production, cortection faite du stock vendo (30.5€ d'écarty e, a un degré
moindre, par ses charges hors production (17 £ o'ecart),

«Selon ces résultars, il apparait évident que le montant des charges variables n'explique
pas les difficulees du modele Mélusine, Soulignons quiune angmentation de son acti-
vité aurait un effet positif sur sa rentabilité. Lexplication majeure se trouve an nivean
des charges fixes, »

Détermination des seuils de rentabhilité,

marges et indices de sécurité par activité

el montant de charges fixes retenir # Celui obtenu dans lanalyse mixte gqui nous
a permis de déterminer des scuils globaux er d'effeciuer des previsions genérales
d'activite ?

— Clest possible, cependant autant travailler avec le montant réel des charges fixes
d'exploitation : les charges seront identiques a notre analyse en coln complet

— Waccord, dans ce cas, il Bandrait corriger nos 151 4324€ (e charges fxes en réin-
tegrant le montant des charges non pris on compie dans la variation des stocks de
procuits,

— Towt & Eit, cette variation de stock en cout ixe d'un montant négatif de 330,804€ a
et déterminée par différence. 1 est plus juste de considérer les charges ixes réelles
pour une valenr de 181 432 - 550,80 soit 180 881,20£_ -

Puisqu'on ne connait pas leur repartition entre les deux produits, il n'est pas possible
de déterminer des senils de rentabilitd en utilisant la formule de caleanl Babitoelle.
Diffé rents proccdés sont possibles en tenant compie des caraciéristiques de Mactiviié
fcontraintes techniques et de vente). Jerome Droba et Jacky Najin ont chacun propose
une solution.

Contribution des produits an chiffre daffaires eritique global.
« Lo répartition du chiffre d'affaires entre les deax modéles est sensiblement constante
au cours de Fannce, souligne [Cerome Droba. On peat alors appliquer ce principe au CAC
global trimestrie] et le repartir entre Melusine ot Viviane dans les memes proportions
gue le CA réalise, carils subissent les effeis de saisonnalite de manicre identigue,
On pourrait aussi vepartic le CAC global au prorasa des ventes, s
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i Uon considére comme constante la céparttion du CA global entre les deux
produirs:

CAC plobeal =0A x CF S MOV = 415 500 x 180 881,27 195 866,80 = 383 710,50
= CAC Wélusine + CAC Viefane

et CA de x dans le CAC = CAC global x CA de x 7 CA global.

Tatal Mélusing Viviane
Chifira d affairas 415 00 129 500 E 206 DD £

100 % 81T % BE,B3 %
Chifire d affairas cotiqua 363 710,50 119 502 07 264 118,20
Seull de remtabilitd (CAS  Prix) 647 u. 1046w,
Margs de sdourité (G4 = SAC) o9 £ 21 882 €
Indice de séouritd fmarge en 9 Fark 7.7 % EE

Les indices sont dans ce cas les meémes car les CA et les CAC sont répartis dans les
MEmes proportions,

Chiffres d'affaires critiques spécifigues par produit en répartissant les
charges fixes.
« Jo propose une autre solution, suggere Jacky MNajin, qui aurait 'avantage d'obrenirc
des senils spécifiques par produit, indépendamment les uns des autres. On pour-
rait essayer de céparnr les charges fixes enire les deux modeles, Bien siur, dans ce
cas, il fandrait choisir un critere de répartition satistaisant, Par exemple, on peut
failre Phypotheése que le monoant des charges fxes que chagque prodait doit couvrir
est proportionnel au chiffre daffires quiil génere et repartic ainsi les charges fixes
otales proportionnellement au CAL s

Tatal Mélusine Viviane
Chifire d affairas 415 5004 31T % GB,33%

160 881,20 66 375,73 124 505,47
Chifire d affaires critiqua® 384 234,25 113 282,13 27085215
Seuil de rantakbilits {CAC  Prix) 13w, 1343w,
Marge de sdourits [CA - CAC) 1628 15 a8 £
Indice de sécurié imarge en ) 12,5% 5,39

A= [hrs cecas. lasamme des chifires d'affaires oritiques ablenus pour chaoun ces dews produss et différents du chiffne

i affaines Gritkue global.

« Au regand des deux méthodes, commente le contrilenr de gestion, les deux produits
atteignent leur seuil de rentabilieg, cependant la répartition des charges fixes propor-
nionnellement au CA fait reculer celui du modeéle YViviane. 5a marge de sécurité
rapporice au CA est deux fois plus Giible que celle du modéle Melusine,
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— Dhui, cela donne des résultas wrés differents, reprend son assistante. Une autee
solution serait de reépartic les charges fixes au prorata des volumes de ventes pour
climiner I'influence d'une politigque différenciée des prix (gui sont plus oo maedns
ligs aux contsy,. Dans ce cas, la MOV de Melusine ne coapvrirait pas les frais hxes gui
lui seraient imputés, Le sewil obtenu (765 unites) ne serait pas atreint, En revanche,
ce transfert de charges donnerait pres de 200 articles of 16% de marge de sccourind
d Viviane, Décidement, tout est question d hypotheses en analyse des codrs. Qu'en
pensez-vous, M. Provanick?

— Cette notion de seuil de rentabilité, lorsgqu'il ¥ a tant d'écart de prix et de colts, est en

effet assez arhitraire. Lidéal serait de connaitre plus précisément la eéparttion objective
de nos charges fixes, Nous en aurons une approche avec les conts spécifiques. »

Impact du développement d’un produit sur la rentabilité globale

Ierame Droba souhaite tester Vincidence dune angmentation du CA de Melusine o

de celui de Viviane de 10% sur le résuluan global, I fan Fhypothése que la marge sure
CV de lantre produit, ainsi que les charges fixes, ne sont pas affectées par la varia-
ticdar du CA simulée.

Résultat global = samma des margas sur coldl variable - chargas fixes folales I

Le résular angmente de la hausse de la MCV do produit bénehciant dane hausse
de CA,

Impact dune hausss du GA Hyptingss 1 Hypothioess 2
+10% Mélusing + 10% Viviana

Hauzse du GA du produil ef du CA tolal + 12 950,00 + 28 600,00
Hausse du résultet analytigus 10 5% MOV + 6 444 67 + 13142,
Mouvesu résuliat analytious 21 450,27 € 28 127,61€
Varlation du résultat i 43,00 # 87,7 %
Varatlon du ehiffre d'affalres totad 3,19 E B

Lowiar operalionne| [Var B Var Ga) 13,8 127

Adnsi, Fimpace sur le resultat global est plus Bvorable lorsque c'est e chiffre d'affaires
de Viviane qui augmente de 10% (sa MCV est bien supénicurne 2 celle de Molusine).
Méme si, comme 'a montre Fanalyse eén coat variable, a hansse du CA identique en
valeur absolue, il 51 plus profiable de prvilegier le développement de Méelusine
(voir les taux de marge sur V). Le levier opertionnel est d'ailleurs Iégerement plus
DT EnT dians ce cas,
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=50 les cofits de sortie e sent pas non plos i ecgliger fmoins-values de cessions, collts de recon-
version ot e licenciemenis), il cs essenticl de [!-r-l'n-:in' EN ComjHe e considerations organis-
tionnelles, comme les effets de synergie an nivean de By production ou de Iy commercialisation,
Bumazines aved la porie dexpéricnce o les cffcts sur be clinat social, of surpeutl comimcrciiles cn
maticre dimage ot de coherence de gamme

<Oha peut atssi se demander si MElusine ne constitue pas un prodoit dappel. Un peodaic cn
apparcnce non rentable est aossi conserve lorsqu'il est recent, spchant gqu'on acoepte des couls
de lancement ¢leves, Les conslderathons strategigque s peuvent eire apprehendess a oo niveans,
La stranegic peut ctre reformilée an regard du pécessaire equilibre du poreiefeuilles dactiviee. [
Fansclrain etwdlier les pl:-xh:il:-ili[l.'.x e n.'pl::-xi['in::-rl||||.'|||1.'r|I. s J'ml-:!llli[.'n.. JE un arhitragee enire wne
stratégic de volume et de dominaton par les colts-s Factivitd peut ¢ore signiicativemant
augmentée - et une steatcgic de différenciation - si Pon veut en faive un produit & haute valear
ajcanesd, ohe bt e spamime perinei Lt ale i||.~:li1:|r1' 1 [:-ri'-: eleves, Pour Pinstanl, Meliisine e
le prodoi le moins coltewy, le moins cher, mais Sgalement celud o0 Pon eéalise le moins de
viline.

— O peut déja calouler e point mort spécifique du modéle, propose Sandrine Caranta. Pour
que les ventes de Mélusine contribuent prositivement an eésaliat global, i1 Fasdreait gue sa marge
sur cout specilique soit positive, cest-adire quee sa marge sur coul variable cowvre ses charges
fixes directes, Cotte derniére dodt ateeindre 66 O00E, Erant donné que sa marge snitaiee est égale
492 07E, les venres doivent cire ?pui:llir:iL'url:h i Gl OO0 ¢ 92 07, aail au moins 717 anités {contre
T pcpve e menty,

— Effectivement, 'écart avee les venies réalisées osf suffisamment faible powr justificr un
mutintien de celte aeliving am-dela de toule autre codsdderation, «

Analysa da la rentabilité potantialla du modale Viviane
La socictd Diamis dicide diaffocior 50 000€ e charges commmmines & Macrivied viviane; olle souhaine
conmaitre e senil de rentabilite du peoduit et I date do poing mort

Les charses fixes aflecidées a o proschuin seraient cppalees 2 32 0000 + 540 000 = &2 000k

Le sewil de rentabilité séEléverait alors & &2 000 ¢ 11947 = 087 unités (CF F MOV anitaine)
potr un CAC de 178 451 €.
Le posiml mort = CAC fCA & 3 = 178 431 7 286 000 % 5 = 187 mois, soit fin février.

La socicte souhaite deéterminer e chiffre ' affaires quiil Fasdeait realiser sur e praduit pour gl
genere un resuliae analytigue de 20 0008,

Chiffre daffaires = (résuliar 4 charges fixes) /% MOV = (20 000 + 852 0040 J 0460 = 221 975,
soil B4 articles foun dircetement: 102 G0 7 1 1EEA7.

Apres etude, la soeciérd a cstimé guian-dela de 1 200 poedoits Viviane, un investissement supplé-
st re enteainant 00008 de charges lxes serail nécessaire, Le contedleur de gestion cherche
a savedr &' existe un second seoil de rentabilite. Dans co cas, il dedt etre supericara 200 unibes
ot bes charges fixes s'Cleveraient & 112 OO0 (52 000 4+ 50 (000,

Co second seull sepalt Ggal &0 112 Q00 11950 soit 9358 unioés.

serge Provarck conclut I'étude concernant le produit Viviane:

» Cez volumie est infericur au seuil dactivite necessitant 300 000€ de charges fixes supplementaines
Co second sewil est Rotif: il o'y o gquion sewl sewil de rentabilite (087 ) pour le medele, guel oue soit
son miveau d'acivite, Son développement serait rentalle. s

4 Inocolit complet, |00 unitss de vepdes génereod un resalian analvtigoee de 15 342 €,
Limpact do CA e Yiaane est il plas imporiznt en raison du pes de chaeges Bxes qui ful som affecties,
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activitd réella fou constabés)

Coefilclent dimputation ratlonnells =
activite normale (ou standard)

Charges fixes impulées = pharges fixes rdelles (oonstatdes) ¥ cosfliclent d'IR
Colt dimputation ralbonnelle = charges varables réalles + charges fikes Imputdss

Ce coeflicient d'imputation rationnelle (coefficient d'activité) permet d'éliminer
Finfluence des variations de volume d'activite sur les codts caloulés, Les frais Aixes
reels, erant constants, se trouvent absorbes par un nombre plus ou moins grand
d'unités de mesure de Pactivite

Coefficient d'IR - 1 coiul de sous-activitd Ceedlicient d'IR = 1 = boni de suractivité
Différanca d'incorporation = chargss fixas raallas - charges fixas imputéas (=0 5i CIR <1)

En consequence, lorsgue Factivité reelle est inférieure i Vactivite normale, les frais
fixesimputés sont inférieurs auX frais ixes réels. La différence due i la sous-activite
sappelle “cotr de sous-activite” (part des charges xes non imputée). Inversement
(acrivite reelle superieure a Facnvité normale), on pardera de “boni de suractiviee”
(part des charges fixes susimputés). Dans les deux cas, il existe une “différence
d'incorporation”, gqui se caleule toujours dans le sens: charges fixes réelles - charges
fixes imputécs.

Cetre correction des charges ixes rend plus pertinentes les comparaisons de cotits
d'une période a Vantee. Limpuatation ratdonnelle permet
d'obtenir un montant des charges fixes indépendant du volume dactivité ;
d'isoler le coit unitaire variable pour chaque période et ainsi danalyser son
Evalution.

Un coiit “rationnel” indépendant de I'activité

Interprétation graphique

a =0V b= 0F; x =lactivité; V= CF corrigées

La représentation graphique suivante illustre le principe de la méthode, 5i le colt
réel contient une partie variable et une partie fixe 0y = ax x + D), e colr “ratdonnel”
est proportionnel a lactivité (y = (a + b)) x x).
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REFRESEMTATION COMPAREE U COLUT REEL ET B codT avEC IRCF.

lllustration

Caloul du coir dutilisation d'un vEhicale an Kilometre,
les charges fixes s'élévent a 17 TO0€ (assurance, vignetle, garge. amortissement) ;
les charges variables représentent G9€ pour 100 km (cssence, révisions, pneus. ..,
Hypothése n® 1.

Avec 3 000 Kin par an, le col reel est 3 17 700+ 0ot s 3 (b0 = 19 770,
Conut réel ay km = B9 770 7 3 0040 soit 6,59€ 7 km

Hypothese n” 2.
Avec 70000 km par an, le colrn reel est: 17 700+ 0069 « 70 000 = Gb 000 €,
Cont réel au km = 66 (00 7 70 000 soit 0.94€ 7 km.

Compte tenu de ces resultats, on peut considérer gquiil n'est pas normal quun chan-
gement de volume dactiviee modife radicalement le coat unitaire. Ce dernier est peu
pertinent pour analyser ses factenrs d'évolution en cas de fortes variations dactivite.
O wa done imputer ratonnellement les charges fixes, en considérant une activied
de référence de 15 000 km [/ an.

Pour cette estimation normale de 15 000 km par an, le coefiicient d'impuration
raticnnelle est de:

A 000 km /15 0040 km selon [a premiere hypothese, soic 0,2
TOOO0 km /15 000 km selon la seconde hypothese, soit 4,00,

On obtient alors une diffe rence d'incorporation selon le niveau d'activite.
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Hypothése 1:3 000 km | Hypothése 2: 700000 km
Charnges variables 0,68 o kim 20704 48 IDDE
Coefficient d'IR Byclivite ralla £ 15000 02 4,66
Charges fixes imputées 17 700 & coedf, 'R 3540« B2 BO0E
Colt total faves IR GV & CF impunéas 5 BI0E 130 900€
Codl unitaire ot total [ km 1,67€ 1.87%
Souz-activitd Suractivitd

Le coit unitaire est identigue pour toute activite, car il n'y a pas de variation des
collis variables unitaires ni des charges fixes

Cout réel: vy = 0,69 x km + 17 700 Cout avec IR: v = LE7 x km

Difficulté : définir le(s) niveau(s) d’activité normale

La méthode presente lavantage de proposcer un corn independant de Factivité, mais
elle a Ninconvénient de dépendre des normes dactivite choisies,

Quiest-ce quune activitd normale ¥ Ce peul ¢tre le volume correspondant aux capa-
cites de l'entreprise - son potentie]l global - ou a Nutilisation optimale des moyens de
production, par exemple. Il est possible d'utiliser des criteres commerciaux, techni-
gues, prendre une activite théorigque (avec les problemes d'évaluation gui se posent),
lactivitg movenne des derniéres années ou encore lactivite prévisionnelle pour l'année
a venir,

Coes criteres ne sont cependant pas identiques pour toutes les catégorics de changes
dirccies = dachat de prodoction ot de distribution = ¢t pour tous les cenires de
charges indirectes, Cette technigque, appligueée aux traitements des diffé rents types
de charge s, necessite pour lentreprise de determiner, d'une parct, des unites d'activie
e, diantre part, lenr nivean “standard” et lear coefficient dimputation rationnelle,

Mise en ceuvre de la méthode

La méthode peut sappliguerades caleuls de cotts déraillés sappuvant sur la methode
des contres danalvse (raitement des charges indirectes Oxes dans le tableau de
repartitiom "), ou bien, plus globalement, en se contentant d'une correction générale
des clvrges fixes (suivi des résultats lors dune actvile saisonmicne <),

Yair page 215,
Vair page 214.

Eg

Mise en seuvre de la methaode
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METHODE £ LIPUTATION BATIONNELLE DES CHAREES FIHES

Démarche générique : méthode de I'imputation rationnelle des charges fixes ——
Codreiie c Colil -:.'l::ll:'l'l]:lll:l. les cofits sont déterminés sicosssivement (les stocks, Svaluds & leur
cout dimpuotation rationnelle, assurant faorégulation des flux de matieres et de prodoiesh. La
mathode necessite, au prealable, vne analyse de la vaclablliie des charges <t la determinathon
drindicarcurs relatifs de Factvite, pour la correction des charges fixes dirccies o oclle des
charges fixes indirectes,

1 Dissecier, pacmi les charges incorporables, les charges divectes of les charges indipecues,

2 TEgeriminer, [roHuar 1.'h.'|-:]|n|.' Ty de eod, aetivitd normsle o lactivite séelle Ovalumes dachal,
de prodoction et de vente, par exemple) pods leur cocficient d'sctlvite pour Fimpuotation
pationnelle des charges fixes divectes Gactivité reelle J activite normaley,

3 Dreterminer les sous-cnsembles dCactivites homogenes et lewrs unites 3oeovee, puis cifectoer
la repartition primaine en distinguant charges fises et variables,

4 Déterminer bes cocliicients dimputacion saticnnelle poure chague centee de charges indivecies

{mclivite reclle f activite normale mesoree cn peembre d'oniies douvre).
Caleuler e montint des clueges fixes indirectes & imputer (charges ixes ® cocllicient 1.
Calculer kes codits par centre d'analvse (charges variables + charges fixes imputées),

Effectuer la pépsectition seoomlaire of le calewl des cois dunités d'ouvee.

0 =4 im

Ipuder aux cotts les charges dircetes (charges variables + charges lxcs corrigéos des cocl
hicients d'TE) et les charges indirectes issues du tablean de repartition en fonction des unitées
aleeuvee ttilisces,

Interét et limites de la méthode
te 'imputation rationnelle

Intérét

Des résultats analysables indépendamment des variations d’activité
La methode de Fimpugation rationnells des charges fiixes permet d'obtenic les conts
de revient de chacun des produits de lentreprise donc, comme en codit complet
reel traditioninel en centres d'analvse, leurs resultars analytques, Ces colts complets
“corriges” penvent egalement sobtenir par fonction et étape de fabrication.

Latechnigue de Nmpuatation suionnelle des charges fixes en fonction des niveaus d'ac-
tivite permet d'obtenir des cotts non atfectes par les variations du niveao d'activite,
done comparables d'une periode & lautre. Adnsi, Ninfluence des Ecarts dactivite sur les
charges fixes ctant liminée, les coits obtenus permettent de metire en évidence

les variations de productivite et de remunérations;
les variations de prix,

lefficacité du processus d'exploitation, de Vorganisation et de la gestion.

Interest 21 Wmites de la methasde de Vimpusation raticmnnell
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METHODES TRADTIGHHELLES DXAMALYSE DES COOTS

Une décomposition des coiits isolant ses facteurs d'influence
et de maitrise

Les couts étant ici complets, ils permettent, 4 la différence des méthodes de conts
particls, une :Lppr::{'i:a'rinn de I'évolution et de linfluence des p:Lr;lmH res de conts,

Lavantage majeur réside dans la possibilité de décomposer les colits en parties fixe
et vartable, disoler la partie dépendante de lactivieg er, ains, de mesurer VefAcacind
des centres de responsabilite. En effet, de nombrewses charges fixes dépendent des
orientations generales de la socicie = choix dinvestissements, embauches - mais aussi
des bndgets propres aux centres d'analyse et des niveaux d'activiee fixés (donc des
coarts dimputation rationnelled, Par aillears, les chacge s variables sont des éléments
gue chague responsable de centre doit etre en mesure de suivee of de maitriser,

Des coiits mieux adaptés a la décision commerciale
que les coiits réels

Lobtention dun cott de revient corrigé des variations dactivite saisonnicres
constitue une reférence pour la fixaton des pox de venie - notamment 3 long
rerme - ainsi quianx décisions de sous-traitance.

Méme siles colrs sont calcules a posteriord sur la base de Factvite réelle réalisée,
Il méthode autorise toutefois les calouls de colrs previsionnels ef les simulations,
grace a la commamissance des charges variables par cont direct ot par centre d analyse.
Ce travail reste cependant delicat, car les fiches de couts ne distinguent pas, sauf
specifications complémentaires, lear part variable de leur part hixe (voir les cotits
d'unités d'oeuvee )

Une premiére approche des techniques de pilotage de 'organisation
La possibvilitg de comparer cotrs réels ef codis dimputation rationnelle permet
d'observer des bonis de suractivite ou des codies de sous-activité, Une wtilisation des
capacités de Fentreprise qui s'écarterait de Factvité normale met en ¢vidence, en
s de sous-activiee, la nécessité dagir pour atteindre Vactivité standard annuelle e
couvrir les charges fixes,

La méthode, grice i la réflexion sur les niveaux dactiviee considérds comme
“normaux”, constitue une premiere approche des codts standards et de 'analyse
des ecarts”®

3 Yair chapitre 12, pags 205

Imteres e lomites de la methade de Vimputationn cationme ]l



METHODE £ LIPUTATION BATIONNELLE DES CHAREES FIHES

Limites

Des difficultés techniques indéniables
La meéthode de Nimputation catonnelle, qui sappuie sur celle des centres danalvse,
supporte les mémes contraintes technigues gue certe derniére (reépartition des charges
indirectes), avec une difficulie supplémentaire gque Fon eeteouse dans les colns partels:
séparer et répartir les charges variables et fixes

Cette methode, pen utilisee, est fastidiense tant dans sa mise en place (distincrion
des charges, fixation des activités normales), gquan nivean des calculs et de Fana-
lyse des conts.

Les risques d°arbitraire des coiits complets maintenus
Les colits “rarionnels” ne sont pas plus corrects ni précis gue les colrs compleos
reels. 5iles charges variables et les charges hxes directes peuvent se répartir de
metniere satishisante, Ia repartition des charges xes indirectes est aussi délicate
quen colt complet. Par ailleurs, 1a fabilité des cotts dépend de la définition de
lactivite nocmale.

Comme pour dautres methodes de colt complet, les fisques darbiteaire ne sont
[pas négligtuhlﬂ:

difficulté d'isoler des centres danalyse homogénes

difficulté de définir les bonnes clés de répartition des charges indirectes;

dilfficulie de dehnir les unites d'ceuvee (notamment pour les centres de strocinre).

Le probléme principal vient de la difficulté de définir les niveanx dactivite considénds
comme normany pour lexploitation (volumes d'achat, de production et de vente)
ainsi que pour chacun des centres danalvse (selon les uniés diocavee), notamment
auxiliaires.
v niveau dactivied normale sous-cvalue conduira a imputer davantage de charges
fixes et 4 surévaluer les coilts - ce nivean est p;nrrirulii-'rrmrn'r sensible lors de
I'élaboration de devis et la ixaton de prix de vente concurrentiels:
un niveau dactiviee normal trop €levé conduira inversement a sous-évaluer les
cotts et les prix, faisant courir un risque certain pour  rentabilite des activiees.

Des résultats d’une utilité relative pour la décision stratégique,
une analyse complexe

Comme on ne conndit pas la contribution des produits a la couverture des charges
communes (foutes les charges ont €1 ici reéparties, 4 la différence des codts parriels), il
estdélicat danalyser lFinfluence dune évolurion de Factiviee d'un produin surc la reneabi-
litg globale réelle. Les décisions de type “produit i développer en priorite” ou " produit
a abandonner” peuvent difficilement ére prises au regard des seuls résultats obtenus,

Interest 21 Wmites de la methasde de Vimpusation raticmnnell

-



Hidden page



Hidden page



Hidden page



Hidden page



METHODES TRADTIGHHELLES DXAMALYSE DES COOTS

PVC Buis
Prix + charges direcles dapprovisionnesment | 54 000+ 15 000 © 68 000,00 | 46 (WK 7000 © 53 000,00
Chargas indireslas dapprosisionnement 6000w, x 2460 0 1476000 [ 4000w, x 2460 9 84000

Coilt d'achat 6000w, x 13,96 © 83 760,00 | 4000w x 1571 | &2 840,00
Stock initial 1000 . 13 000,00 SO0 . T &00,00
Total disponible et CMUP 7000w, 13,623 © 96 V60,00 | 4 500w, 15,631 ¢ 70 340,00
ol dashal des cansormmations belusing 4 (iR, 13,823 © 55 292,00 0,00
Collt d'achat das conscmmalions Vivians 2500w 13,823 © 3455750 | 3800w 15,631 | 59 38780
Stock final matiéres 200 . B a10.4a10 T, 10 842 20

ColTs o'acHAT AVEC IRCF ET VALCRISATION DES STOCKS DE MATIERES.
les charges directes d'achar sont variables Cpas de correction);
les charges indirectes dapprovisionnement sont r.'nrrig:'*:*:i di mouvean cond
d'unité d'cenvre du centre (2. 460€ par lot achets).

Mié|usine Viviane Tolal

Elémanta da colis (s Linit. Total | Ciée Unit. Tekal
Colt d'achal maliéres PVC consommées | 4000 13823 5520200 | 2500 13623 3455750 | 09B49,50
Ciodil dachal metiénes bols corsommaas ] o0 3803 1563 BO3ETED | SDOOTAD
Charges directes de produdtion variables 11 540,00 1T oG | 28 240,00
Charges direcies da production figss 14 540,40 26 550,00 | 4706040
hamgns indircotes alolier Usinage® 4000 473 ABHIGO0 | 5300 4734 20ERMED [ 48 FROZD
Charges indirctes alslior Montaga® 1000 23342 2334200 1500 23,342 353,00 | 56 355,00
Codl des en-caurs {51 - 5F)° = £ 000,00 100003 | -5 000,00
- \fanla da daghalss 4000 -0223 -802.3 | 2500 -0,23 - BETED | -1 250,00
Coiits de production BID 12596 METSR08 1000 20348 20048481 | 320242,90
o= Chargesdirecies de praduction fmes = B0 % des changes direciss de praduction du produs (28 S50 pour Melusine

at 44 250 pour Viviana an colts complets) x cosfficlant ofIR §0,84 pour Malusing et 1 pour Yiviana),

Mg, bes charges directes de praductian fixes de Méusioe = 28 RS0 « 06 510,84 = 14 BaD40,
b~ Chargesindifecies d'slelisf = nambre U réelies du praduil = eosfficent d'|A de Padielier 4,734 € par ot eorsemmé

pour l'usinage &t 23,342 € par heduns da MOD pour ke montages).
@=L colt des en-cours @ |8 verse rette das produis rsideeds sont corsl geres comime wnnabdas Jaur ymler &6 manieLe

ColTs DE PRODUCTION AVES IRCF,

La valeur des stocks inttiaux au codit IR, fournit par Serge Provacick ™, est de 31 108 €
pour Mélusing et 41 410€ pour Viviane.

Mélusine Viviane
Stock initig an coll d'IR 200 u. 3108000 H0uw 41 410,00
Entrdes fcodl de production avec IR) a0 . 116 758,08 | 1000 o. 203 484,81
Tokal ot CHLUP 1000w 147866 147866,09 | 12000, 204079 24430481
Sorties (eodt da produstion des venbas) 70w, T4R686 10350620 1700w 204079 224 48600
Stock fingl 00w, 44 350 89 00w, 20 407 8

INVENTAIRE DES PROCUITS AU CodT O BMFUTATION RATICNNELLE.

6 Vodr chagdine 2, page 43
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METHODE £ LIPUTATION BATIONNELLE DES CHAREES FIHES

Coiits de revient et résultats analytiques avec IRGF

Mélusine Viviane Total

Elémunts de colits Clbas Linit. Tedal | Cilog Urit. Tatal
Codl de praduction des ventes T0a 47866 DA 50520 | 1100 204079 22 48680 | 527 3N
Chamges direcies (¥, G000 1000 K
da disiriudion variablas
Charges direcies de 1154, £ G40,00 4 24,1
distrizution fixea
Chargas indirecies de disfribufion® | 1285 15,286 1977336 | 2860 15269 4166034 | 6344270
Coikts de revieni avec IRCF oo fre38 186358 | 1900 METZ 1634 | 20830580
Chifira o'aflaires oo 1500 12950000 ( 1100 280,00 286 000,00 | 415 500,00
Résultat analytique 1na 6,62 463844 | 1700 13,28 1460376 | 192404
Tawx de margque ; A6% 1% 46%
a- Chargesditactes de distribulion fires = 80 % des charges difsgles te disiribulion du produ® jaof. codis compleis:

2 D00E prodir Refoaime o 3000 € paur Yeeiars) s sosticent o' IR 0,0 pour ME e sl 11 pour Wi ars).

A es charges dreates de distibuton fixes de Mélsine = 2 000 x D8 x0,02 =1 184€
b= Chargesindegies de diskribution = nembre d'unité d'ozuere réelle du procuil x cogfficient d'IR du centre Distsibutian

16,260 pour 100E de Chj

ﬂ Synthese

Une sous-activité générale qui corrige
a la baisse le coiit des deux modeles

La comparaison de ces résultats avec les ooiits réels, ainsi gque Fanalyse des variations (entre
charges fixes et charges vaviables, dieectes et indivectes), sont particuliceement utibes pour
iI.J'I-]11'q'|;,'i|,,'T I maatirise dles coais, in-l_l::'J11_'|1|:!:|.n1|11|.'nl s elliels de valuine

| Mélusine Vivians Total

Colt complat réal Uniteira Valeur LInitgira Valaur

Codt de revieni 182,64 127 B48.30 247,88  2V2G0R08 | 40051447
Résultat snalytique 2,35 1653,61 12,12 13331,82 14 985,53
Codt avec IRGF Unitaire Valaur LInitginz Valaur

Codt de revient 178,38 124 BE356 MBT2 37130624 | 39625980
Resuliat analytique 6,52 4 838,44 13,24 14 603,76 1% 240,21
Différence coli réal - codt IR + 4,246 2862,83 + 1,18 127184 4 254 64
Yarigtion ! coll réal -2.3% -0.5% Coadt de
Varigticn / RA riel 180.45% 95% anLs-Aotivité

Lugilisation el méethode de Fimputation mticnnelle, en neutralisant bes effets de la soos-
activité du premicr trimestre, affiche des colits de revient inféricurs et améliore le résultat
=|:|:1.|}'1.i||'|.11,-. des deux 1'r|.11dLlilJ+: fe resultar global aogmcnte e ]1]|.|.~: de 4 200E,

Aprlication o L socicrs Thianis
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METHODES TRADTIGHHELLES DXAMALYSE DES COOTS

Explication des variations de coiits:
des impacts distincts de 'activité selon les produits

e Lz omodicle Méhisine est celui qui a le plus souffert de la sous-activieé : SO0 anicles produkns oo
sewlemvent 700 vendlus, contre 950 de AN g rrimesirclle, Le coifit du moddle Yiviane est
partiellement corrigé de la sous-activitd, En effet, co produit ne connait pas de sous-activite
codiceriait les volumes de peoduetaon - son colt de production est d'aillewrs plus Eleve - et sugtout
des ventes: avee 1 UMD unites, il dépasse méme la movenne annuelle, Seuls ces Soarts de vildumes
expliquent les ecarts de correction de charges entre les deux prodoits: = 4,20 pour Melusine ot
= 1,1 o Viviane.

— Uitnputintion des chargees indivecies corrigdes -l e micme effer sur les deuy prrocluins

— i, les cocflicients d'activite sont identdgues poor les dewy produits (memes CUOY. Le coat
de revient de Viviane diminue poue cetre seule raison il supporie aw méme tore que Mélusine la
sots-activitd globale des centres danalyse, caleules aves les wnites douvee fimatieres achents o
consammess ¢t chiffre d'affaires realisc),

— O conistate Sgalemment que les lots consommds standards par peodoit ont S6E réalisés: les
charges Axes indirectes du centre Usinage imputes ont diminee proporticnnellement a la
paooduction (oocicicnt 0,95%).

— En revanche, les deux produits ont utilisé des temps de fabrication bien supéricurs aux
stamdards, géndérant la suractivieé du centre Montage, en depit du volume de production
aglehal plus faible loes du premsice trimestee {le pnouvean systcme de charmiére pour les porics cn
bods est plus difficile 2 monter ™), Ce surplus d'hewres iavaillees au montge eléve le ool ivec
imputation cationnelle des charges fixes, Sans cot coart, les cones, niveles des fluctuations saison-
mEcres, auntent aus on cvidenos uie baisse encore phus importanie,

o 01 st pinsi possible de suivee les Evolutions de colrs, en distinguant les chacges variables et les
charges fixes par unité produoite ef vendue, Les vardations de charges fives undtadres ne peavent
sexpligquer gue par des évolutions budgétiires ou les investissements et e sonl jlus “noyvdes’
sones les explications tenant sux coonomies ou des-coonomies d'echells comme aaparavant. s

La méthode montre que la sous-activité structurelle de la société, lors de cette période de
lFannée, conduit 4 une sur-valorisation de ses codits. En noutralisant Finfluence des volumes,
fes marges des deux produits - potamment celle de Melosine, qui posait problome = sont plos
Cleviées que la méthode des codis complers weadstsonacls ne le laissait paraitee ot la centabiliog
glehale et |'|.|||_-. gatisfisante. A cosefrereio, il faut Siee conscicnl e les codins ohiemus avee i Ll
tation rationnelle lors des dews derniers trimestees de Uannce - periodes de sorietivite - seront
sUPFCrieurs aux couts classigues, L societe beéneficke alors dun boni de suractivite,

Les cotits, non influences jar lews varialiodns saisonmiecres de volumes dactivite, deviennent de
mezilleures indicateurs pour Ia bxation des prix 3 long terms,

Ces risultats dépendent cependant des normes dactivité cholsies. 11 serait opportun
pour b socicid Danis de revoir ses standards dChepres de main-doenvee dans Patelier
Momtage:,

Sot il s7agin d'un “dérapage” identific o maitrsable, soit Uévolution dos heures travaillécs corres
pn::-n-:l wiles |||||-|Ii|:||:':|l.i|r|1.\J1'||.|.:-i pnlln::umlr.ull.' L pnanivire edue tevvsiil et des -:'.urJl.'lFriﬁlil:lm'a -:]||:||iI:|Ii'rv|.'x
sotthaivees des produits. e plus, meme sila sous-activité du premier trimestre est confirmes, le
bBasculement gui scmble s'opéter entee Vactivitd des denx produits, an proin du modele Viviane,
devrail comduire a une modifcation de beors standanls dactivites normales en volumes de
production et de vente,

T La meishede o codn eible fvr chapitre 15, page B e ] permel de défipdr des coiits et de Gver wn prix imegramt la valeur
(g s produits ot colle, echerchde, dic sos CEUTI SIS
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Remise en cause
et limites des méthodes
traditionnelles

Les méthodes de caleul die cotrs complets reposent sur la dichotomie cntre charges
direcies et indirectes. Ces dernieres sont impurees aux colls des produils apres
repartition sur la base d'une unité doeuvee ' Le caraciere homogéne des sections ou
des centres n'est que rarement confirmé, ce qui conduit, de fait, 2 répartir selon un
meme critere des charges dont les causes sont wtaleiment différentes. 5¢ produisent
alors des effets de subventionnement, consistant o imputer i des objets de coats des
charges qui deveaient F'étre a d'auires.

Avant de détailler les limites []ubi découlent de ce mode de répurtitinn, il semble
important de replacer les principales méthodes de caleul de cotits dans leur contexie
historique. Nous detaillons ensuite les critiques que supportent les methodes dites
traditionnelles:

unicité de choix de Ninire docuvre ;

vision strictement volumigque de la répartition des changes;
mesdification du rappoet charges divectes [/ charges indirectes;
prise en compie partielle du cyele de vie du produit,

MNons terminons Ce L‘]I'.ll:'.l:ill'l'_' en lappliquant aw cas Manis.

1 Vair chapilre b, page 122

cmise en cause 1 imiies des methodes fraditionmeiles 227



FETHODES DRADE AU PALOTAGE DE LENTREPRISE

Contingence des méthodes
de calcul de coiits

Lapparition de nouveanx outils n'est gue tres rrement le froit do haserd, Elle
repond, de maniere plus ou moins adapiée, o des besoins reels ou ressentis par ceux
qui sont appeles 4 les utiliser, A cet effer, les movens qui sont oréés, puls emploveés,
doivent €tre en adéquation avec toat ou partic de ces besoins,

A lévidence, cenx d'une entité dconomique, intervenant dans un contexte ouvert,
fluctuant et souvent imprévisible, sont de différentes notures. De quelles évalutions

sagitdl?

Elles sont de toutes sortes, Mais, nous pouvons principalement en retenir (rois:
evolution de Fenvironnement économidgue ;
evolurion de la structure des entrepriscs;

evolution des modes de production.

Besoins 4 satisfaire
= technologiques

- coneepiuels

Evelutions Moyens mis en @uvre

= gnyironnEment - gyatémes at maténels
informatiouas
- méthodes de comptabilité

el de gestion

- afruclura
- mides de production

EvOLUTHOMNS — BESCINS — METHODES.

Lévolurion des ourils de gestion ost significative de leur contingence

Périade Dominants Dominamie Outils da
économigue managériale caloul de colts

Fin dhu ¥0™ f mioiths Economis Systame herarchique Cenires

du XX= siacle e production Gestion de la MOD d'analyas

Seponde medtié

Econcmie

Systéme particlpatd

lathades des ooiibs

du XX* sigcle de distribution WMasdmization das marges | varishles at specifiques

Darnlar guan Economie de marché Maitilae at réduction Méthoda

du X¥" gidcls isurproduction) des colls ABC

Aujourd fui Economie Reastivitd | pro-activité Coits pour
emwirannemeantale la pilotage

CIUTILS DE GESTHON AU SOURS DES FERIGDES

Contingence des methodes de calowl des conits
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REMISE EM CAUSE ET LIMITES DES METHODES TRAATMIMNELLES

Du calcul des coilts des sections au calcul des coiits 4 base dactivités

1 La premiere methode de caleul de conts connue i o jour est celle du lisutenant-colomel
Bammailho, Cer industricl polvicchnicien propose une mcthode de sépartition des “dépenses
indirecoes” PAr PERTOMPACIA T ©n secions B, LU PEeuyel Core mesurces i aide
dune unite desuvre wndgue, Cette methode des “sections” deviendra en 1982, celle des
“cenores dianalyse” précontsée par le plan comptable. Elaborée durant le premier guart
du XX siccle, elle se veul une modclisation de by edalitg des cllreprises itlusiriciies de
Fépogque. Pew dientreprises la mettront en protigue, mais sortoot, cclhes qui le keront en
dewvoicront le sens par Vutilisateon abusive de la MO0 en tant guie <1 de répartition de mom-
B s sections,

2 Au repour de la seconde gueree mondiade, Péconmmie mondiale exsangoe se redresse ; durnt
cette période des “rente gloricuses, clle mute progressivement dune cconoemic de produc-
Leodt i oconodriee e diseribatog, Lessente], jrodr IS 1.'|1Irv|.'11-ri.u.'h. sl ]1'||.|.5-. L st s ey
caiits, mais le cholx optimal de leur portefeuille de prodults. Apparait alors aux Etats-Unis Ia
méthode dite du direct-costing - méthode du cout variable - gqui permet la comparaisoen des
TR S Sur ol varinble, facilitent e chioix des ]11'1::-|.luil~. les pl1:|.=| rentilales.,

3 Apres la premicre crise poetraliere de 19735, les cconomics developpeees s¢ retrouvent en slioa-
tion de surproduection. [ devient urgent, pour les entreprises industriclles et commerciales,
de maniriser lewurs ootils of, le |:|I|.|.\ aowvenl, de les reduire, Une meilleure connaissance du
fonctonnement des organisations rend necessalre Nelaboration de methodes reposant sur les
aclivités du trpe ABCY

Lees methodes encore ntilisees de nos jours sont, pour b plupare, issees de celles gui furent

clibarces dans un environnement productif, secil et strocturel qui n'est plus celul on elles

choivient sppliguer, 1l importe d'en recenser ey linnites,

Unicité de choix de 'unité d’ceuvre

La facon habitnelle de procéder consiste a ne retenir gqu'un critére unigue pour
mesurer des charges de nature hétérogenc,

La méthode des coentres o analyse, par exemple, telle quielle est le ples frequemment
pratiquée, consiste A regrouper un certain nombre de charges dans un centre dont
Factivite sera par la suite mesurée a laide dune seale unité d eavee. Or, cette dernicre
ne peul sappliquer de manicre identique a des charges de nature hewérogene. De plus,
prendre en compie une seule unite doeuvre dans le processus dimputation des charges
indirectes revient 3 ignorer d'antres unites de mesure davantage representatives des
consommations de certains produoits,

X Vair chapitre 11, page 257

Unicige de chesx de Donite o 'oeywre
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Ainsi, un produit consomamant une unité Pozovee ignorée dans le caleul des colts
supporte une imputation de coits sous-estimee, au détriment des produits dont Funité
d'ieuvee principale a £1¢ prise en compre. C'est un des effets de subventionnement
(ui sexprime ainsi:

Lobjet de coiit consommant le pluz 'unié d'musre retenue commea clé de rdpartition subventionne "objat
dex coul la consommant |a misins,

Vision strictement volumique
de la répartition des charges

Lapproche de la methode des contres danalyse st sirictement volumiguoe @ L vaciable
prise en compte dans la répartition des charges indirectes est le volume de produoc-
tion. Plus un produit est Babrigue en grandes quantites, plus il supporie de charges
indirectes. Cest ignorer quiil existe d'autres causes que le volume de prodoction.

De nombreuses opérations dans Pentreprise sont identigques, gquelle gque soit la
taille des lots ou des séries lancées en fabrication ou commandés, Or ce ype
“d'activités non volumiques™ est néglige dans les méthodes wraditionnelles. 11 en
esl ains, par exemple, des tiches de peéparation, qui se situent en amont de la
production proprement dite, Quelle que soit La taille du lot, elles sont, peu o pro,
identiques. Plus le lot est important, moins chague élément qui le compose dodt en
supporter la charge. Le volume de production intervient alors de maniere inverse
au role gui lui est devolu dans les méthodes traditionnelles, gud font supporier aux
grandes series des charges que devraient supporter les petites, C'est un autre effer
de subventionnement qui se défimin ainsi.

Las grandos sories subvanticnnent les potites,

R. Cooper® écrit, a4 ce sujet: « Dans les methoedes traditionnelles, le codl unitaire
d'un stylo-hille dune entreprise qui Ebrigue LOOGO0 stvlos noirs seca le mémes que
celui d'une entreprise qui Bbrigque 25 000 stylos blews, 25 000 stylos verts, 25 000
stvlos rouges et 25 000 stylos noirs.. »

F Cooper R}, “Comment merer i hien on projet de complahilile paracivités”, Bevae fraraaise o onphbadliid, n® 249, 903,

WVision strictement wlymicue de Lo repartitien des charges
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Modification du rapport entre charges
directes et indirectes

Limputation des charges indirectes s'effectue, le plus souvent, & partir dune clé
de répartition issue des eléements inclus dans les charges direcies: heures de main-
deeuvre directe, heures machines, euros diachars., . Cet aspect de la critdgue est loin
d'étre negligeable, car le constat sur la structure actuelle des colrs laisse apparcaitre
une inversion dans le rapport entre charges directes et indirectes, ces dericres
devenant progressivement majoritaires. Ainsi, la part croissante des charges indi-
rectes rend les approximations de plus en plus néfastes er fadr perdre fiabilice
et pertinence aux couts obtenus. Ce constat a €€ designe sous Lappellation de
“pyramide renversee des cofits '

Aun déebut du XX7 siccle, In muin=-d'ceuvee repecsentail la déepense qutil convenait
de contenir. Maitriser cette dépense - on dit de nos jours, cette charge - revenait @
maitriser se5 colts. Les ouvriers pointaient 4 Fentrée et la sortie de Fusine : il etait
alse de connaitre leur temps de présence dans les atcliers. Celui-ci enair significarif
du temps de travail, donc du temps productif gu'on obtenait apres quelques ajuste-
ments, Choisic la main-d'oeuvre directe comme varigble de répartition avait un sens,
dans la mesure ou elle était representative des processus mis en place et largement
majoritaires dans la chaine des cotes: envieon 70 a 50% des coirs hors marieres
premicres.

De nos jours, dans la plupart des entreprises, cela n' plos de sens: d'une part, Vactivité
de main-d'oeuvre directe a laisse progressivement la place a des acrivites indirectes
et, dantre part, la proportion de main-dieovre directe restante est réduite de fagon
drasticue. On estime ainsi, comme le montre le ablean ci-dessous, que le mapport
entre charges dircctes et indirectes sest toalement inverse

Coils indinects

/T IANN

!
—— Hépartition constatés \\ \"-,I | ||'I //
Allocation erhilfaifement extrapalée \ i/

Coiits directs

FYRAMIDE RENVERSEE DES Co0Ts, e Aigjonard hui

@ Lonme {R), Lécomanmists 8 le managenr, Editions La décmmerte, 19819,

Morditcation do rappore enire charges directey et indieoies
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Prise en compte partielle
du cycle de vie du produit

La :'nmp[uhi]i[r‘ analytigue focalise surune seule partie de la vie du produie: samise
en proddonction et en vente, Or tont ce gui est decide en amont de cette periode est
fondamental dans la construction des cotits que Fentreprise doit supporter

La conception et lindustrialisation, pour ne preodre que deaX des prr:rnié:' res Et;l]':r:zi
de Ia vie dun produit, créent les conditions uliéricures selon lesquelles ce produit
SEEL MIS &N (euyre.

Exemple: le nombre de composants d'un micro-ordinateor, défing lors de Fetape de
COnCe prion, 4 comime J.'nn:-ir‘qurnrr une charge plus ou moins importante de I'activite

dassemblage.

Cetre vision de V'ongine des codis est schématisce cf-dessous

Colls
il
0%
Hi%
Coils angagas
20%
Cobls suppariés
» Temps
1% | Conceplion | Industrislisation Froduction v

DUREE DE VIE ET COUTS DES PRODUITS

Ce schéma développe une vision empitique selon laguells

0% des cotits sont engages durant les phases de conception ¢t d'induastrialisation
du produin;

Ces memes colts sont 51L|1|1::|rrt’*5 a 0% durant s phase de production.

Prise cn compie particile du ovcle de e do procd
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Application a la societe Dianis

« Lors du traitement du calcul de coits complets par application de la methode des
centres danalvse ., explique Sandrine Caranta, le montant total du centre Montage
A ere estime 4 37 026 € pour la période considérée, le premier trimestre. Lunite
dioeuvree retenue par le maosdele est Uhieure de MOD. Les gammes operatcdoes, prises
en compie dans la mérhode des centres danalvse ainsi gque les differentes prodoc-

tions du trimestre considé e, sont rappelfes ci-dessous:

Giamimes opdraboires

Mélusine

Viviana

Tamps da main-d'ouvre direcls

1 haure 15 mn

1 haure 30 mn

Productions

B0

1000

GEAMMES OPERATHMRES ET PRODUCTICHN DU CENTRE MONTAGE,

Choix d’'une clé unique de répartition:
I'heure de main-d’ceuvre

sBclon cette hvpothese, Ia wotalite des charges de Vatelier st reparte en fonction
du temps de main-d'euvee directe:

nommbee total d'heares de main-d'eeuvre divtecte: (1,25 € 8000 + (1.5 % 1 000y =

2 S0M) hewres:

coit d'une heure de main-d'eeuvree directe: 37 026 02 500 = 22 8146«

Mélusina Viviana
A Funité 28 x125h 2Mx15h
E8515E a4, 2164€
Sur la produstion B0 prodhats 1000 praduils
&2 BIDE A3 216
Soit an % du fotal 40% B0%

RECAPITULATION OE LA REFARTITION EMTRE MELUSIME ET WIVIAKE.

«Linterprétation de ce résultat ost simple, explique Sandrine Carania: en choisis-
sant I'henre de main-d'oeuvre directe comme clé de répartition, le produit gui en
consomme e plus supporte ¢galement le plus de charges de main-d'owuvee directe,
Dans ce cas, non seulement Viviane en consomme le plus a 'unité, mais sa production
crant plus importanie, elle provogue une accentumtion de Feffen de subventionnement
par un effet volumigue,

— Clest-d-dire * demande Serge Provarick.

— Non seualement Pefler du choeix unigue de Panité d'oeeavee joue en défaveur du
produit Viviane, mais Vimpact des grandes séries sur la répartition de ces charges
intervient également. Pour micus comprendre, il Gt regander co qui s¢ passe dans
le cas du choix d'une autre unite d'oeuvee, »

3 Vair chapilre b

Aprlication o L socicrs Thianis
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Ghoix d’une clé unique de répartition: ’heure machine

« La consommeation 4’ heures machines n'a pas €1 retenue par le modéle des centres
d'analyse. Posons comme hypothese gu'elle le soit. Une emde plus approfondie
du fonctionnement du centre Montage Gt apparaicee les consommations d'heures
machines suivantes:

Eammes opdratolres =i Viviame

Tempa machines A5 min 0 mn

CONSOMMATIONS EM HEURESMACHINES DU CEMTRE MONTAGE
«Dans ces conditions, la répartition des charges da conire Montage donnerait les
resultars suivints:
noambre otal dheures machines: 374 heure ® 8000 + (12 heare ® 1 0000 =
1 1k henres ;

colit d'une heure machine: 57 026 7 1 100 = 51,542€.»

M dlusgine Viviane
A uniti 51,842 w34 R BIEBAR K12 N
38882 25821 €
Sur la production 800 produits 1 000 produits
31 105& 25021¢
Sait en % du tolal 35% }5%

RECAPITULATION OE LA REFARTITION ENTRE MELUSINE ET VIVIAKE

« O voil bien, précise Sandrine Caranta, que le choix d'une autre unité d'oeuvre, 54l
imodific le sens de Neffet de subventonnement, nclimine pas Fetffer Tul-meme

— Coqui me frappe. ntervient Serge Provarick, cest 1a différence des variations
(ue je ne mexplique pas fres hien, Lécart de consommation de la main-dioeuyre
directe st de 20% an deteiment de Viviane (90 mn contre 7% mnd, or la eépartioon
donne 40%, pour Meélysine ef G0%, pour Viviane, soit un ecart de S0% . En choi-
sissant 'heure machine, la variation initiale est de 0% au détriment de Mélusine
(4% mn contre 30 mn). Or, en termes de cotes impuies, cette différence passe a 22%
coviron (5% % conire 45 %

— Chest le produit do double phénomenes que jai évogué tout a Vheure, répond
sandrine Caranta. Dans le premier choix - heore de main-d'oeuvree direcie - les denx
effets de subventionnement jouent dans le meme sens Dans le sacond choiX - heare
machine = les deux efifels sont de sens contraires. Leffet de subventionnement dont
heénéficie Viviane, du fait du choix de Vheure machine, est atténae par son volume
de production superienr a celui de Mélusine.

— O remargue, intervient Jacky Najin, gue ce n'est pas le fait de choisir relle ou
telle ¢l de eépartition gui esten soi la critigque essentielle, mais le fait de n'en choisie
quune pour des canses gui lui sont le plus souvent étrangeres. Aln d'atténuer Veffet
de subventionnement, une solution consiste 8 multiplicr les apports de causes a
etfers, cesta-dire a essmver de rapporter le conit @ sa canse, Observons o qui se passe
sl on utilise les deux clés de répartition. «

Aprlication o la sociere Thanis
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Choix de deux clés: heure de main-d’ceuvre et heure machine

«Un début de solution peut &tre la division du centre Montage en deux partics,
chacune se rapportant 4 une unite doeuvre ditférente. Ainsi, jai effectud une étude
plus précise gui indigue quiexception aifte des charges de personnel (30 800€7, qui
peuvent etre naturellement mises en rapport avec la main-dweuvee directe, le reste
des charges indirectes de Parelier (26 226 €) peut étre corrélé au temps machines,

— IIf;hu':l]i::' est, dans ces conditions, demance Provarick, 1a mouvelle rép:trtititm iles
charges de ce centre entre MEelusine et Viviane #
— Les nouveaux colts dunité d'ceovee, répond Najin, sont les suivants:

coart d'une beure de MOD = 30 800 7 2 500 = 12 32

colit d'une heure machine: 26 226/ 1 100 = 23 842 -

Mélusing Viviane
U = heure da MOD 1232 11,85 12,32 215
15,40€ 18, 48€
U = heure maching 23842 x 384 23842 w172
17,882 € M8 €
Tolal unitaire A3,282¢ anAam €
Total par modéla 206 G26E anam€
En % du tolal 4T % 53%

RECAPITULATION DE LA MOUWELLE REFARTITEIN ENTRE MELUSINE ET YIVIANE,

& Uy se rend compie quen choisissant deux unités dienvre, les ECarts s amenuisent
entre les deus modeles, dans un sens comme dans Faatre, Co qui ne prouve ricen
en soi, 5i ce n'est que la multiplication des criteres de répartition ne peut gque joucer
dans le sens d une plus grande fabilite des codts.

— On a constaté, a partir de cetre stmulation, précise Sandrine Caranta, un cffet
classique de subventionnement, celui du choix de Vunite dwuyvre

en chodsissant la main-d’oeuvre directe, on induit le subventionnement de Mélusine
par Viviane ;

en choistssant le temps machine comme vndgue undté deeuvee, le subventionnement
st inverse,

— Le choix de subdiviser le centre en deux parties, ['une en la rapportant o la
main-d'eeuvre dicecte, Navire s femps machine, ne peut ¢ire acceptahle gue dans
I mesure ou les éléments choisis sont en corrélation plus on moins précise avec
Funité d'weuvre rewenue,

sConcernant les charges de personnel, le lien semble Evident, Poyr o cui est dies
autres charges (achars non stockeés, services extéricurs, charges financicres ot admi-
nistratives, dotations auX amortissements), on peut douter gqu'elles soient toutes
correlées aux temps machines. I faodeait pouvoir relicr chacone d'entee elles 2 une
cause qui i soit propre: cest un des objectifs de la methode ABC, sur lagquelle je
suis en train de travailler -

Aprlication o L socicrs Thianis
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Méthode ABC, calcul
de coiits par activités

En réponse aux critiques formuléesa lencontre des calouls de cors traditionnels, le
Cam-1", groupement international dentreprises et de consaltants, Etablit, en 1986, un
programme de recherche sur les codits o le management, Indale Cost Manapenient
Systent, ce programme insiste sur le constat selon legquel o ne sont pas les produoirs
gui consomment les ressources de Uentreprise, mais les processas of les activites
necesslines a leur mise on euvre,

Une des conclusions tirges par le Cam-1 est gu'il semble preférable de decouper
lentreprise en processus of en activites, plutdt gqu'en fonctions ou en prodoits, Cette
demarche transversale repose sur le concept de chaine de valeur de M. Porter:

L Sctivias de soutian -
Inf rastrusire
Etudes el Recharche

Financas et Administration barché

Approvisionnements
Logisficue Production T— Logisficue
irtasmne axtara

soneces Porter (M),

b Activités principales b ot :Il:_-l' 5:-i|||-'...l':-l'|!|_;;I1.
LSRR s rl-

CHAIME DE WALEUR DE PORTER.

Chague activite contribue 0 la crsation de la valeur géenérée par Fentreprise: on
distingue les activités principales, onganisces en processus, of lesactiviees de soutien,
transversales au [onctionnement de l'entre prise.

La méthode ABC ° repose, en premier lHew, surle découpage ¢n activites perinentes
du fonctionnement de Fentreprise. Nous allons aborder successivement les principes
de Ia methode, les notions d'activite, de processus oo d'inducteur sur lesquelles clle
repose, les différentes démarches de calcul d'un codt ABC, les intérers et limites de
mise en ceuvre de la méthode et Fapplication quid en est Bdte par Ia société Diands,

1 Corsorimm Glvanesd Manogement Int=rnatineal.
X Aesivily tansea cofing on mEthoele 2 hpse Caelivits,

Methode ABL, caloul de coiits par activites

e
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Principes de la méthode

La methode ABC repose sur le principe suivant:

Les activités consomment des ressounces, les produits consomment des activités,

La comparaison avec les méthodes traditionnelles, dans lesquelles les charges se
ré partissent sur les produits (par affectation pour les charges direcies et par impu-
tation pour les charges indirectes), peut étre schématisee de la maniére suivante

| Traditionnelle | ABC

Aassourses Aessources
Aotivilas
Prosduils Proxduils

COMPARAISON METHODE TRATITIOMNNELLE ET METHODE ABC,

Le fonctionnement de Nentreprise peut étre décrit i Naide d'un réscan dactivités,
d lissue desquelles sont obtenus les “objets de cois”, cest<i-dire les produits ou
services livres 4 La clientéels, Pour atteindre lear stade final, ces objets de couts ont
consomme des activiees qui ont nécessitd un certain nivean de ressoarces

Dans la mérthode ABC, les ressources de Ventre prise Sonn reparnies entre les actvités
a laide d'inducteurs (clés de réparrition) et les activites sont impuiées aux objets
finals de cotts (produits, services, )

Les méthodes traditionnelles proposent de répartic les ressources utilisées par lorga-
nisation sur les objets de colts, La méthode ABC intégre une mnterfce, Dacuivio:, gui
apparait comme la cause premicre de consommation des conts.

Ce principe daffectation a pour objectil d'améliorer la tracabilité des charges, ce
qui permet 1o suivi de leuar evolution e, ainst, d'en faciliver Ia maitrise

ABC tend a mettre en relation une charge et sa cause . Lélaboration d'une “cartographie
dictivites” permel une représentation de Fentreprise de manicre transversale e d'ob-
tenir un résean de relations cansales entre, d'une part, les éléments du fonctionnement
de Femtrepeise (les actuvites) er, d'autre part, les consommations de codils

La stratégic of le mode dorganisation définis, les activités gqui en découlent doivent
rECevoir le linancement neCessaire pour pouvodr eire mises en ceuvre, ABC “colle”
a cette réalité, on répartissant les ressources sur les activites of les activiees sur les
procuits.

3 Selon ce princpe de cansalild, ABC est daillewrs préseotde comme wne méthode & Base de Causes, Lebas (M.} “Du codt de
re et aanasgement pr les aclivinds” Reswe fravgarse de comlabilitd, o7 258, juilletacdn 1994

Principses de Ly meihoade



METHSGOE ARG, CALCUL DE CONTS PSR ACTVITES

; Conspmymatian
Reszources |1 Causalié

Moda )
d'organisation Corsalhi p Activites
de | enteegriae
lﬂﬂﬂﬁﬂﬂiﬂf&ﬁﬂﬂ
Produits

ABC, UNE REPRESENTATION DM FOHCTIONMEMENT BE LENTREFRISE,

Notions d’activiteé,
de processus et d’inducteurs

Do nombreux auteurs ont tente de définir préciscment le terme dactivité, Nous
retiencdrons ici Facception reprise par la r:n.'linriTE' d'entre enx,

Activite

Line activité est, en géndral, un regroupement de tiches Slémentalras,

Cette définition simple ne doit pas ocoulter Nidée selon lagquelle Pactivité ost e
résultat d'une analvse ¢t d'un choix. Pour étre définie, Vactivite doit pouvoir étre
presentee & Uaide d'un verbe et d'un complément, Aansd, "Effectuer une commande”
pent intégrer toutes les tiches élémentaires indispensables a la réalisation de
Fobjecolf fixe:

etnde des catalogues;

informations aupres des fourmisseurs

négociations téElé phonigques;

remplissage du bon de commande, etc.

Une activits =
un o en regle penceale, saght d'wn verbe diaction (defindr offre commercile, prospecter,
INIEFVENiT SUF Ste. .. )
une enbrée: L premieee tiche;
wni sortie: [ derniere vehe
i garamt: un responsable
un facteur explicatif: un inductenr dactiving.

Moxtiorns o wotivite, de processus of dindicatenrs
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La démarche de construction de la cartegraphic d'acuvités consisce a effectuer des
regroupements de thches en respectant le positionnement stratégigque de Ventre prise,
gui tend a privilegicr el type d'activiegs § el auiee, et en recherchant les facteurs
cxplicatifs communs qui permettent de les regrouper,

Le choix consiste 2 effectuer des regroupements transversauX dans le cadre de
processus, ou bien a réunir des tiches identgues {ssucs de centres of de processus
differents. Il n'existe pas dactivite prédéfinie gui serait transposable dune entreprise
a l'antre ; Cest en Nadaptant i la réalite du fonctionnement de lentreprise que la notion
dactivite prend tout son sens,

Les causes de colits sont nombreuses, Clest pourgued 11 est necessaire de les
regrouper, selon leur mature, par type dactivites:

Activités lides Exemple

au lonclisanement des installalions chaufiage des baliments
4 |a fabroation des produits amélioration de la aqualité
au nombre da lofs ou de serias cantrdle des lols

au wolume de prodeetion rrin-o ceuvre dirgcle

TYPOLOEIE DACTIATES

Cette typologie Lt apparaitre des causes autres que “volumigues™. La comptabilivé de
gestion rraditonnelle organise la répartition des charges sur les volumes de productiion
o le mivean des chiffres daffaires’. La méthode ABC, dont Tobjectif est 12 représenta-
tion fidele du fonctionnement de Nentreprise, élargit le spectre des causes de cotits

Sont ainsi considérées comme canses de cotrs les activités:
de sourien au ooctionnement des installations (nfrastruciure);
de sonthen a la Bibrication des produits (recherche et amelioration continue);
en relation avec les lancements en production (entretien des lignes de production,

prepacation des Hgnes de Bibrication, .. ).

Les activiees de nature volumigue - MOT, heures machines, jours/ouvriers, ., - sont
Bicn sirtoujours prises en comple, mais ne sont plus considérees comme les unigques
causes de colts,

Processus

«Un processus ost déling comme Fenchamement dactivites déclencheées par une
méme canse of déliveant un produit, un service ou une autre information ayant de
Ia valeur pour un client interng ou externe " s

4 Wair chaplére 10, page 230
5 Muelles (R), “Qu'est-co qu'wne setivindF ", Repme Sargaion de comfbrlilind oo Z38, 19402

Motioms U gaotivite, de proscessas et dindicatenrs
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Inducteur: clé de répartition

Il existe denx carégories d'inductenrs:
- la premiere est utilisée pour désigner une clé de répartition (inducteurs de
ressorces, dactivités);
2 seconde concerne la cause initiale de Pexistence du coti et de son nivean
(inducteur de cotir

Linductenr de ressonrees o5t utilisé pourimputer les ressonrces - hommes,
mateeicl ef finances - entre des activites, Exemple : pourcentage de salaire des
emploves qui se consacrent 3 wine activite déterminde.

Linducteur diactivités ost un facteur explicatif do niveau de Vactiviee, 11
permet limputation des acrivités sur les produits. Exemple : le nombre de bons de
commandes détermine le niveaun de Factivite Achat.

Les conscguences somt jugees en fonciion des activites et des codits:
< s tous les produits demandent les mémes opéradons de controle, on retient le
nombee de produits controlés comme inducteur dactiviee ;

 sined, on retient le nombre d'operations de controle

On distingue
le=s imcluctenrs 'r'lrllll:lli'i.|lll.'!1. hotsuic I mivean de consommation des activites varie direcicmaeni
aved be volume de lbeur production = nombre de lvraisons, de contrats;

s iimchiac tevirs e -:'-::||'|1]1!I|."-:ill.'._ |:]|.|.i tiennent CoinpEle ale I'in1|'|:||.'|! sur bes consonumalions de by
complexite des operaticns reéalisces = nombre d'operations de maintenance ;

s irdlaec feurs l:]IIi: preacliisenn le macedle oo ]11'-::-|.lu|:'li11|| =mambre de serics lancées, de liggnes e
prroducticn.

Le caleul du coir de Finducteur d'activiee permet daffecter le cotn de celle-ci anux
produits etfon aux processus en fonction de leur consommation des activites,
crprimee en nombre dinducteurs,

Godt de linducteur d'activits = 220t total de l'activité pour une période

rigrrbare d incducteurns pour s période

Inducteur: cause initiale du coiit

Linducteur de cotil represente la canse principale du niveau de cour de
Vactivitg, Généralement situé en amont de Factivite proproment dite, il intervient
essenticllement dans le cadre dun pilotage o base dactivites (ABM "), Exemple
conception geénérale dun peoduit fini.

G Ackivily Beved Managomunl,

Motioms U gaotivite, de proscessas et dindicatenrs
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Démarche de calcul d’un coiit ABC

Lobjectif de la methode est d'obtenir une représentation hdele de la realité modélisce.
Elle dodir s'adaprer a wous les cas de fgure rencontees, gu'il sagisse d'an aclier de
production ou du site complet de Fosine, d'un centre dactivité ou de la wotalité des
activiees d'une division

D metme, il doit étre tenu compte, dans la description de la cartographie d'activités
prealable a la mise en place de la méthode, du fonctionnement concret du modéle :

1l sagit de représenter un on plusicurs processus, les actvices doivent se
succéder dans un ordree préctabli;

dans le cas de la représentation dactivites non lices par lapparicnance i un
processus, des regroupements d'activités similaires sont sans doute nécessaires,

Le modele, centre sur les activites, ne doit pas étre trop complexe et colteux, mais
doit allier fabilité et pertinence,

Fiahilité. 11 doit inspirer confiance 3 cenx qui l'utilisent.

Pertinence. Les informations foumies par le modele doivent avoir un sens
suffisamment precis pour Sire comprises de ous,

I'Etanes e mise en place

La conception dun modele a base dactivites peul se resumer dinsi :

1. Recensement des activités, de leur production, de leurs ressources ot des
liens qui les unissent.

2. Choix des inducteurs pour chagque activite.

3. simplification du modele par sélection (intégration des activites de faible
importance dans dautres activites) e concentration (regroupement d'activités gui
il le méme inducteur dans des centres de regroapement).

4, Calenl du coii de Uindacrear dacuivine.

& Impucation du codt des inductears aux activités en foncon des volumes
CONS0IT I'Iltl'q'.'i ].':Iilr li.']'l'.lL' LITTEE,

Dermarche de caleonld um cosge ABQ
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Nomenclature

Une nomenclature des différents produits - liste e volume des ressources consommess
par unité produite =dodt fiee ¢tablie, Elle permet de connaitee les consommations
standards de charges directes et des inducteurs par unice produite,

Lobjectif du modele 4 base d'activites est d'attribuer autant que possible les coes des
activités directement aux objers de colrs (produits ou services). I est cependant diffi-
cile de proceder o une attribution directe do codt de cermines activites de support.

On distingue les activites:

Primaires. Leur production est affectée a un objet de marge (produit) ou a
de coll {processus).

Secondaires. Leur production est allecree a une autre activite © c'est le cas
de la logistigque, de la mamrenance, du contrdle qualite”,

Démarche de calcul
Le calcul du court de revient dan objet de codt - produit, service, processus.. ., -
s'effectue selon la demarche suivante :
affectation des charges tracables aux objets de cobrs (charges direcies)y;
aftectation des charges tracables aux activités, avec éventuellement affecration
AUX Activiles primaires du codl des activités secondaires;
calenl du codin par acoivieé primaire, puis du colt unitaire des inducteurs;

affectation du cout des activités consommeées aux objets de coars en fonction du
noinbre dinducteurs Gia regand de la pomenclimure pour une production fepeti-
tive ou des consomimations totales réelles pour une commande ou un projet).

Ressources Activité inducteur d*activité
Materiel Mombre de
Hamrmes b Transpor] b chargoeimenls
FiArioas affesiidts

Coit de M'activité transport
du produit ¥

Hombre de chargemeants | o
. - Calrl d'un chargermend
x coirt de inducteur " e

SCHEMA DE cALCUL DU ol T DUNE ACTIVITE,

T Les autiviéds de support géndral regroupant les frals adminksiratifs ghaéraus som difficilement imputables ao produits
Dews salutives: pe pos ateribuer auy produlis oo colis de période, ou Ben appliquer ume clé de péparvitbon domilt ajanbé
pinr affecter be codit aw produig

Demarche de caloul o um ot ABQ
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Processus d’activités
Dans le cas d'activites intégrées dans un processus, il est nécessaire de suivee leur
cvolution telle gquelle appaait dans 'organisation de ce dermier. Ainsi, 1a fabrica-
tion d'un produit ou la realisation dun service @ la clientéle répond & une logigque
d'elaboration qui doit erre respectée par le modele ABC.

Servioe Achals Atefar Fabrication Alaliar Moniega
Antivité Aitivité Ativita Activité Aotivité
A B G K] E
Procesals p X p X -

ABC, PROCESSUS PACTIVITES,

Dans certe Agure, le produit X est impacte par les consommations successives des
activites recensees dans le service Achats et les atelicrs Fabrication et Montage.

Exemple de calcul du coiit ABC d’une intervention sur site

“La maintenance rapide” est une sociéte de dépannage en systemes €l materiels
informatiques, Dans un souci d'une meillewre maitrise de son fonctionnement, elle
a mis en place un modele de comptabilite de gestion a base dactivites.

Le processus “intervention sur site”, qui déorit 'ensemble des activites conduisant & des
interventions de maintenance, a été décomposé en cing activités, Ces dernicres ont eté
mises en relation avec un inducteur representatif du fonciionpement de chacune. La
valorisation de activité et de l'inductenr a éré effectude par le contrdle de gestion.
Linrervention sur site pour le client X a donne liew -

une offre de 5 produits;

3 contacts préalables a la vente ;

5 reponses conséounves aux echanges d'informations:

2 interventions sur son site, qui ont nécessité TOOE de mati¢res premicres et
COMPOEInNs

I faciure etablie,

Demarche de caloul o um ot ABQ



METHSGOE ARG, CALCUL DE CONTS PSR ACTVITES

- CoOt . Vaolume de
Index Activite de Pactivité Inducteur d*activité Finducteur
Al Définir cfifra T80e | Produlls proposds 650
A2 Praspactor S0E | Conlacls effoniuas B0
A3 Vinddri 1OI0E | Réponsas clients 250
Al Infervanir sur site 164006 | Mombre d'intenvantions 25
AL Faciurer BG40€ | Mombre de facturstions 360
WP &l composants a160he
Total 60 000 €
TaBi £all DES ACTRATES BE UINTERVENTION SUR SITE CLIENTS.
o tableau permet de determiner le ool undeaine de chague inducteur:
Codt ' Volume de Cobtde
Index | Activitd do Pactivite | IMducteur d'activité Pinducteur  Finducteur
Al Definir offre 7 AHME | Produits proposés i 12
A2 PFroapeciar G000 | Conlacts effectuéa S00 18
Ad Wenchng 10003 | Répenses alients 250 4
A4 Intervenir sur sita 164 | Mombea dintarentions 25 856
A5 Facturer agdde | Nombee de facturations 0 24
a=Lecallt de l'inducheur a5t abtenu en diisand celu de lastiving par e wolume e san inducieer; 12,00 = 7 804 § 650

CALEUL DU £a0T UNITAIRE DES IMOUSTE RS,

Le montant de la facture a faire parvenir an client X dépend du monoaot des acti-
vités & lui imputer et des matieres premieres et composants consommes lors des

e rvenieens sur se

Index | Activité Inducteur d'activité l,iﬁ::‘c:’:" |n1:::::::n '3::::": L‘I"’;m*
Al Dedinir offre Praduits proposas 12 ] G0E€
A2 | Prospecter Contacts effectués L 3 Sde
A3 | Vendre Haponsas cliants 40 b 200€
Ad | Inbervenin sur sibe | Nombee dlinlersentions A56 2 132€
A5 | Factures Mamibeg de facturations 24 1 29€

Colt tolal des activites Al -AE 1650€
CALCUL DU COlT DES ACTIVITES & IMPUTER AL CLIEMT X,
Elément Cot
Coat ABC {activitd Al-AS) 1650
Ciout des imatikres préneends e des ormposants ulilises JO0E
Codt total & facturer 2350€
CaLcuL ou colT A FACTURER AU CLIENT X,
Demarche de calenl ' am cogi ABE

"
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= Démarche générique d'una mise en place de la méthoda ABC

Lelaboravion, puis la mise enoeuvre de la metheds AR, dependent en premier leo des chjectils
fixes par o divection géncrale

guelles sont les insuffisances recensces en matiere de conmaissance des cotits?

I.ll.ll'.'1.'|- sl les neoanvean s beesing L':-'.E:lrilll-'.:\:"

cpuielle wrilisation fimale covisage-i-clle: une connaissance exhaustive du fonctonnement, une
frecalisatiom 0T wnd o Fll,l.\iq‘ﬂl’.‘!- ALVl S

gue] perimetre de b socicie souhaite-t-clle crudicr: un service, un atclicr, un site, Nentreprisc
clng aon enscmible §

quelles pessourees est-clle préte 4 consacier au changement ¥

{5 | i

Une fds les réponscs appaortccs, il st possible de procdder aune démarche geii doit respecter,
dans la mesure du possible, ks etapes suivantes;

1

Observation du fonctionnement de Ventreprise par recensement cxhaustf des tiches qui
s deroulent, La tache est Pélément de base e fonctionnement (guestionnaire aupris des
acteurs, validation par les responsables, cic.)

2 Analyse et sélection des thiches avant regroupement cn activités Elementaines.

# validation des regrovpements par les responsables, e comite de pilotage désigné pour

stivre e mise en plvce de la methode et I direction generale de Dentreprise,

Mise en relation des activités avec lenrs facteurs explicatifs of choix de la méthode
petemir le preincipal facteur explicatf dans un souci de simplicite ot de compichension prour
les Tutunes utilisateurs

determiner un sy de facicurs explicanfs dans wn souci de peecision, mus au detnment de
L clarte ef de lo comprehension

B Choix ef validation des inducteurs retenus (facteurs explicatifs),

[

Regroupement des activités EI6mentalres cn groupe dactiviees homogéncs {par excemple,
sur ki baese de Vinduocteor dactivite),

Valorisation des activités regroupées par le controle de gestion of son servioe de compta-
biligd obe peestiomn.

Défermination des coits dactivités, des indvctenrs et des produits, en fonction des
objectifs préalablement definds.

Eventuellement, valorisation des PrOCESSES Principiaus A forte valeur ajoutée,

marche de caloul O um oot ABE
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Les fiches dinventaire des stocks de marieres sont Lles suivantes {celles des produits
Mélusine et Viviane sont présentées a la suite du tableau de caleul des colts directs):

Elément Quantité Montant | Elément Quanlité  CU Montant
Stock inifial 1000 1067200 | Sorlias Malusina 4000 11,982 45 528,00
Entrées & (00 G0 000,00 | Sorlias Vivians 2500 11,382 28 455,00
Siock final S00 5 6&60,00
Tatal 7 O0no FEET200 | Tolad 7000 T EV2,00
CIUP codt digeat 11,382
a-a 54 000 4 15 000
INVENTRAIRE PYE El co0T SIRECT.
Eiément Quantité Montant | Elément Quantité €U Montant
Stack initial 10 ] 0800 | Sortias Malysine i
Eniréas 4 (D 53 000,00 | Sortias Vivisna 3800 13,179 5008020
Slock final T 0 225,80
Total 4 S0 55930600 | Totsd 4 500 50 306,00
CHUP codf diract 13,178
@== 46000 + ¥ a0
|HWVENTAIRE BOLS EMN COUT DIRECT.
Les colits directs unitaires de Melusine et de Viviane se présentent ainsi
[:h:rgua direcles Talal Melusjme Viviana
Consornmalion de matibres®
ketiare FYC T3 aE3,00 A5 528,00 26 455,00
Matidras hois 240 DED 20 HDED,20
izharges diresies de produciion Fannon 26 8e0,00 44 260,00
Colt des en-cours (S - SF)® = 5 (0,00 = G 000,00 14000,00
= Yanlas de produits residusls® =1 450,00 = B892 1 = GAT,60
Codt direct de production 190 713,20 6T 485,69 123 227,51
- Production stockée (31 - SF) 4 363,50 - & 0bD B 12 454,18
Colit direct de production des ventes 185 076,70 58 395,00 135 681,70
Charges directas de distribuion 500,00 2 000,00 000,00
ol die revient dinest 200 076,70 81 395,00 138 681,70
Poiur T . Pour 1 100 w.
Colt direct unitaira &7,707 126,074

@=\oir cl-cessus les fiches de stocks oo matinas,

pdr Wheiane} eal consdine comine direct,

d-Viorr les fiches de stocks de produsts page suivanse,

b= Par hypoihése [woir chapitre 2, page 32) ke colt des en=oours (5]

SF 21 000 = 37 Ol pour Méusine et 14 030

LR

g-Lagvanies ratteasde produing esdual s endeduchion deg colls ga productan |6 500 & 0,30 - 5004, reparties antnales
areduits proparbannelemant aux eorsammatons de FUG, sont consicénées comma direches

CaLcul ou colT DIRECT DES PROOUITS,
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FETHODES DRADE AU PALOTAGE DE LENTREPRISE

Elément Gruantité Montant | Elément Cuantita cu Montant
Stock initial LI 17 364,00 | Sorties o 84,1450 48 305,00
Enirdasz® 1] G7 485,68

Sloak finad aon 26 454,69
Tatal 1 (MR B4 849,69 | Total 1000 84 845,69
CMUP codt diraat B4, 050
-Vl le tableal de caleul dos ols dirgcs j= call direct de produeian), pape précsdsme.

[MWEMTAIRE MELLSINE EM COUT DIRECT,

Elément Guantité Montant | Ement  Quantits cu Montant
Stack initial 21 24 7EE.00 | Sorlies 1100 123,347 135 684,70
Enfrées® 1 Qi 123 22751

Stock fina o0 12 334,81
Tatal 1 200 148 016,51 | Tatal 1200 148 018,51
CMUP aodf dirgal 123,347

&= volr ke teiedl ge calcul e eous directs {= ol direct dé procuchion), paQe précederie.

INVENRTAIRE YIMAME EM SGOT IRECT.

Décomposition des charges indirectes totales

en activités élementaires

Les sept centres Li".m:tl}":a: {fuatre, :1]31'6:5 la ré]'.-'.Lrtitil.:ln secondaire, d'un montant
fotal de 198 0200€ Y ont fait 'objet d'un recensement exhanstif des tiches qui v

sont accomplics.

Dansun second temps, des regroupements ont éé effectues afin de rendre le modele
utilisable, Les responsables des centres ont e6é mis i contribution pour proposer,
pour leur propre périmetre, les regroupements qui leur ont semble opportuns,

Les senles contraintes imposées par la direction de Dianis ctajent de ne pas dé passer
le nombre maximal d'activites, hxe o brois par centre. Seize activites ont en definitive

CIE TeCensees.

12 Yoir chapidre &, page 140,
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Tatal des charges indiractes raparties par aativitas

Centre Activibés Calt
Adrministretion Al-  Assurer las tiches adminisiratives 20 555
Ade G les Bdtiments i 145
A3~ Qérer la perscnamsl 18 200
Total 47 500
Entretien Ad- Gérer les Bitiments 3 545
Total 3545
Transport AS- Bssurer le frenspord 5650
Af-  Assurer la malntenance des matérals 4300
Totsl 14 950
Bpprovisicnnemant AT- Etudier las marchés matiéres et fournissaurs 4170
Al- Assurer les besolng en matiéres premiéres 4 770
Tatsl & 940
Usinage A= Resaptionnar el stocker las matiéres 2000
Al0- Effectusr 'usinags 26 750
All= Encedrar I'stalier Usinsgs 4 435
Toteal 32 185
kontage A12- Approvislenner Patelier Montage 2100
Al3- Monter las mabiliars 33200
Ald- Encadras 'asteller Mantage LB0E
Total 40 905
Castribution AlS- Assurar la secratarial commanzial 21 245
Al6- Prospactar a1 péallser ks commandas 28 350
Tatal 45 595
1898 020

DEzOMPESITHON BES CEMTRES D'ANALYEE EM ACTIVITES ELEMEMTAIRES.

Le montant total des activités est bien sir identique i celui des charges indirectes
utilisees dans lo methode des centres danalvse. On peut observer que certaines
acuvites sont transversiles aux foncrions de l'entreprise,

Affectation d’un inducteur d’activité a chague activité
Les activites recensées sont alfeciees dun facteur explicatil, selectionnd par les
responsables, [ sagit de Finducteur diactiviteé représentatif de la nature et du volume
de Nactiviee retenoe . Ces inducteurs ont Cr¢ détenmindes, au regard des ressources
consommess, 4 Vissue d'échanges et discussions animes lors du comice de pilotage
pour le test de la méthode ABC.

13 Voir chapiere 2, pages 4.
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FETHODES DRADE AU PALOTAGE DE LENTREPRISE

Activita

Inductewr d'activité

A= Assurer les tachos adminisiralivos

A Gérer les batimants {administratifs)

Ad- Gifrer le peraonnel

Ad- Girer les baitlmeants [entretien)

A5~ Asaurer |s tranaport

Al- Aazurer la maintenance des melérials

AT- Eludier les marchés matiéres ef fournisseurs
AR~ Besurer les basoins an melidras premiéres
A% Raceptionner et slocker les matiéres

Ald- Effectuar I'usinaga

All- Encadrar 'ataliar Usinage

Al2- Approvissonnar Pafalier Montage

o0t ajoute aux activites
Surface aomepis

K& da chiffre d'slfaies
Surface oooepls

Mombre de lieraisons

Mombra de chauffaura
Mombra de référances
Mombra da lots de MP achetés
Mombra da lots de MP achetés
Mombra de lots consommés
Collt ajouts aux aclivites
Mombra d'ardre de fabrication (0F)

A3 Monter las mobliars

Afd- Encairer 'italicr Montage

AA5- Assurar by secrilarial commerndial
AlG- Prospécter &1 réaliser ks comimandis

Hauras de MOD

Crodit ajoube s actiifes
Codit ajoule s activites
Mombrg de cormnmandaos

ALTIWITES ELEMEMTAIRES ET LEURS IMOUCTELRS.

Note de Sandrine Caranta a Serge Provarick

Objet: justification du eholx des inducteurs d'activité

Certaines unités d'euvre gonl consendes comme inducteurs pour une des activitds du cenire d'analyse
auguel alle appartiant: A8 powr le centre Approvisionnement, A10 pour le centre Usinage et A13 pour le
canre Montage. |5'egit en effet d'activités dépendant majoritairement des volumes ef les plus impaortantes
an oherges du centre d'apparfenance.

Cepaendant, ces activitis no o0l pas unkques au sain de cas gontres. | axiste d'aulres taches, dont
les causes de colls sonl différentes: dhudier las marchds pour PApprovisionnament, réceplionmer fas
matiéras pour I'Usinags, approvisionner 'atslier pour k2 Montage of les activitéa d'encadremeant pour
lea daux glaliers.

Pour les tachas administralivas (AT), encedrer les staliers (411 at Ald) al le secraladat commarcial (A15L il
naxisto pas dinducteur “tragabla”, Uutilisation de lanation do ool ajould permeat uno regartifion da keurs
charges entra lag produits dans bes mémes proportions que calles des autres activités. Cette solutlon &4dte
de leur choislr un inducteur trop arbiiraire ou complasxe.

La gaetion des b&limenta, sctivité similaire au sein du earvice sdministratif (A2) et du eervice entration
{24, sl bien une aclivita iransvarsala qui paul 58 mesuner par une mams unite: ls surisce ocaupaa,

La gestion du personnal (A3, une des trois activites appartenant au centre auxiliaire Admnistration
dans la méthods traditionnelle, se measure icl spéoifiquemeant par le A (Bt non plus les eflectifs ot
Alnal, les sotivités ont toutes kol le statut d'activités cpérationnelles -t non de soutien—et pourrant Stre
dirsctament affectaas sust produits,

Il g'avare que le cholx des kilométres parcourus, utilisds inttislsment pour le cantre Transport, n'était
pas opporiun, Le nombee de liveaisons [pour A5) el le nombes de chauffeurs (pour A8) sont davantage
représentatlis de lactvité,

Prospecter et réalisar les commeandes, activité mejeure du canfre Distribution, se mesuraid par e GA,
Cor, l'sctivité commerciale progrement dite 3'evére phtét proportionnelle su nombee de commandes.
Ern effet, Ie nombre d'unités of les pris peuvent étre varables, sans que cela influence signilicativiement
les charges de cethe aotivité,

Aprlication o la sociere Thanis




METHSGOE ARG, CALCUL DE CONTS PSR ACTVITES

Regroupement des activités élémentaires en fonction
de leur inducteur d’activité

Le critere de regroupement retenu st Uinducteor d'activiee, Toutes les activités
elémental res auxguelles a éoé atrribue un inducteur commun sont consolidées, pour
ne plus former quiune activite regronpee. Ainst, par ka suive, dans une démarche de
tvpe ABM dctivity Based Management), woute action sur linducteur retenu aura un
impact important sur le nivean de Pactivite, done sur celui des conts supportes.

Dans le cadre de la simulation demandée par la direction générale, il semble plas
efficace de partir de Nexistant (les centres danalvse), Rien n'interdira par la suite
d'effectuer une analyvse plus déwaillee du fonctionnement de Dianis.

Les regroupements dactvités sont effectués on tenant compre de la nature des
inductenrs retenus:
AZ et Ad sont regroupees dans une activité intitulée “gérer les batments” ;

A8 et AD sont incluses dans Vactivité appelée “gerer les matieres premiéres”;
AL AL Al4 et ALS deviennent activiee regroupde “encadrer et administrer”,
Cetie dernicre est un regroupement de quatre activitds de namure adminisirative,
pour lesquelles les responsables n'ont pas €€ en mesure daffecter un inducteur

specifigue, a la fods représentanf§ de B diversiod des giches et homogéne.,

Les facteurs explicatifs sont trop nombreux of suffisamment rep resentati s de Pactivite
pour guil soit possible d'en choisic un plutdt gu'un autre.

Il enoest alns des activités de management, par natuce transve rsales a un service, one
fonction oo une entréprise. Ainsi, le cont de cette activité se répartit au procata du
total des colts des autres activités: = (ART 4 AR IO,
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Galcul du coiit des activités regroupées

Les montants des activités lémentaires sont affectés a Nactivité servant de hase de
regroupement.

Activité regroupée Inducteur d'activité podiae | =
AR1- Gérar las batiments (A2, Ad) Surface occupda 11 68D L
AR2- Gérer le personnel (&3 K de chiffre dalfaines 16 S0 i
AR3- Assurer la transport (A5) Momibre de livraisons 5650 [ &
AR4- Assurer la mainfenance des matériels () | Mombre de chauffeurs 9 300 5
BRS-  Etudier les marchés (A7) Mombre de relerancas 4 170 :j-
AAG- Gérer les matiéres pramianas (A8, AD) Momibre de lots de MP achetés gm0 [ 3
BAT- Effectusr Muginage (&10) Nombre da lots consammas 25 TR 13
ARB- Approvisionner 'stelier Montage (A12) Mombre d'OF 2100 [ 1
ARGS-  Monter leg mobiliers (A13) Hizures de MOD 23900 | 7
ARID- Prospecter el réaliser los commandes (418} | Nombre de commandes PEASD | 14
ART1- Encadrer at administrer (&1, A11. AN, A15] | Co0t ajouté aux activilés 51840 | 28
Total surfaces occupdes 198 020 | 100

ColT DES ACTIWVITES REGROLUPEES

les deux activites principales de production, Usinage ot Montage, repreésenient
a clles seules 30% du cott des actvites, oo gui est conforme a la nature de
l'entre prise, axée sur la production de mohilier;

lactivite regroupée ARLL- Encadrer et administrer represente plus du guart du
coit des activites (2090,

CGalcul du coiit de I'inducteur calculé sur Ia base
du volume des inducteurs recensés

Pour obtenir le coit de Vinducteur, {1 faur diviser cclui de Vactiviee par le volume
cle Vindacteur:

Coit de I'inducteur = codi de I"activité f volume de I'inductaur

Far comwenliogn, Comims frour les catirs dunite diocuvee, les codts dindwcrcues sont arrondis
a trois chitfres apres la virgole, sauf pour be dernier (o0t ajowte aux sctivites), arrondi 3 cing
chiffres. En effet, Nmportance de son volume néecssite davaneage de précision, sous peine d'une
L Forie approxination,
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METHSGOE ARG, CALCUL DE CONTS PSR ACTVITES

T tonmase | sk,
AR 11680 | Surfece occupés R 11,60
AA2 19200 | KE da chiffre d'affalras 415 5 44,208
AR3 560 | Mombee de Bvraisans 168 A53,125
AH4 2300 | Mombea de chaullaurs 30 F 100
AHG 4970 | Mambre di réfenencos 154 274
ARG G770 | Hombro de kols do MP acholas 10000 087y
AR7 25 750 | Mombre de kots consomméas 10 300 2.5
ARA 2100 | Nombra d'0OF 281 75
ARG 33200 | Hewres de MOD 25000 13,24
AR10 28 350 | Mombre de commandas 189 | 1575
AR 51 840 | Colit ajoutd au activités 146 1ROn 0 Shdhd

a-Voir les donnies compinbles dans ln premigre partie, Les 1 090 m? se réparlissent dans des praportions identiques
afine |ag dau pracu s

b+ 18 ivralsons ont abd recanedes durant ke tmestre ; 4 send sphcifiquas i & wsine, 2 5 Vivana, Les Butnes sond commumes
aux cleux produits

a=5ur ies & employés duoenine Transpart. Jeffeqtuent les liviaisons, Onconsdice que keur bemps produatif esten freppaort
& ba mivaau des venias des produita Méluaing et Weiane, c'ast-&-dire 700 &t 1 100 unités:

o= 15références malidras sont Qérdes par ke cenire Aporovisionnemsant, 5 références PYC sont spéediques 4 Malusine
§ référenons bais & Vivinne, Les & autres référenoes PVG sont commiuras aux dew praduits

a- Lamatigfe premiéfe PYC est 2 répartif 4 Idemigue enbfe Melusine et Viviane. Le beis ne concefne que le modéle
Viviane

1- 28 ordras da fabricabian ont déclenché la processus de proguction gans aislier Montage. lls sont consigéns comme
aroportisnoels aus lots consemmés

g =14 commandes. ort &é effeciuées duram le frimesite, un fiefs pouf M$sne, dews Sers pour Viviane

h= Lemantant de lactivits regroupée, 51 840, el & rdparlic erine les deux modses propanicrmellemant au eodl bla
des aubres activités, dont la monsans s'deve i 198020 - 51 840 = 145 100, Pewr un eara de colt fotal des dix putres
activités regraupées. il faut apouter- &1 84007 146 180 = 0,15483€,

CoUT DES INDUCTEURS

Affectation aux deux produits d’un coiit ABC sur la base
de leur consommation d’inducteurs

En tenant compte des indications de I'étape précedente, il est possible d'affecrer le
cotit des inducieurs a chagque produit Mélusine ot Viviane, Auparavant, il convient
de répartir le volume des inducteurs retenus entre les deux produits.
surfaces occupées: elles le sont de manicre égale par Mélusine et Viviane, soil
300 m2 chacune ;
K€ de chiffre daffaires: 700 x 1685 soit 1295 K€ pour Mélusine er 1 1000 ¢ 260
s0it 2806 KE pour Viviane ;
nombre de liveaisons: 4 + 1002 soit 9 pour Mélusine et 2 + 10 /2 soit 7 pour
Viviane ;
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METHSGOE ARG, CALCUL DE CONTS PSR ACTVITES

e e ne comprends pas bien le passage entee le codt ABC alfecid aux produits ef celui
des produits vendus, intervient sandrine Caranta.

— Les charges des activitgs imputees aux produits sont celles de la periode (le
trimestre), Or, comme pour les autres méthode s de calonl des cones, toutes ces charges
ne concernent pas forcement les produits vendus de La periode. Les variations de stocks
avant oté évaluées cn colt direct ivodr plus haut)y, pour obtenir le codit indirect ABC par
produit vendu, il convient dajouter an total du cout indirect de la périudt' la valeur en
charges indirectes des variations des stocks des matieres ot des produits.

— Mais comment aves-vons déterming cette part indirecte des variations des stocks?

— Clest un pen complexe i évaluer par produit, mais jai procéde par différence en
retranchant au ol des variadons des stocks obtenues en colt complet (51 - SF1 7 les
variations des stocks calculées precedemment en colil direct. s

Selon les coleuls de Serge Provarick, les variations des stocks concernant e ]11'|::||.l||il Ml s
st Sgales 4 - 10 GI7 en colit complet f - 5 024 en collt direct ; concermant le proeduit Viviane,
elhes s L"ﬁ;.lll.'s a1 A6 en ot |.'||1||[!-I-e'l el 11 451 en cotil direet, Ces valeurs sonl abiennes en
integrant b varigtion des stocks prapres a chague produoit ainsi gue celles des deus maticres

L variation de stock de bods (- 5 471 enocou complet e - 2 9198 en codit dirccy ne concerne
CjLie e |:l|:||-:]||iL Viviane o celle des maticres PV i D6E, 50 en PRI I.'II‘I11F||1.'|. e 4 DRI e coll
directy, commune aux dewx modiebes, s ete repartle au prorata de leur consommatbon {627% pouar
MeElusine et 38% pour Viviadac).

Mélusing Vivians

Unitaire Glabal Unitaire Glabal
Cailit direct BT, 707 61 395,00 126,074 135 681,70
Gl ABG 100,936 7085431 N75 124 783,30
Colt complet 18,642 132 048, 244,059 280 485,00
Chiffre daffaires 165,000 128 500,00 260,00 286 D00,
Résultat analytigque - 3,642 25481 15,541 17 535,00
Résultat analytique giobal 14 G55 60

TABLEAL BE CALCUL DU COUT COMPLET ABC,

I Wioir be cos selon T méthode des centres Qamalyse, page 190 et 142
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METHSGOE ARG, CALCUL DE CONTS PSR ACTVITES

— Je comprends bien, cependant ces ceitéres oot Gid eglement utilisés dans la méthode ARC.
— [Tes! enacl, mais ils ont G n.'pri::-. s cetie méthoade jrosur les activiles d'asimege of de
montage, cest gqutils sent verltablement representacts de Dactivite de production. Cepen-
dant = ot différence provient de B=ils nont pas S6 bes sculs retenus dans le choix des
pnclacienrs en bewr |'|r|11-||rI:|.|1-:'-e' W el Ires sericusement albEnnee, comme b monire ce ablen,

Unite d'seuvre %% de charges indirectes % dactivités
inducteur EORCEFHBES concErndes
(méthoda das cantres) (méthoda ABC)
Usinage : kols de MP consomenis 23,3 % 13.0%
Montage : heures de MOD 2E a1 16,5 %
Taital 54,1% 29.8%

Folns GES LD DANS La REPARTITIZM GES CHARGES IMDIRECTES ET DES ACTRTES,

s & L lectore de oo wablean, en sapergoil que les charges répartics sclon cos deax criteres sont
supcricures de 44 % dans la méthede des centres d'analvse compaeativement b leur poids dans la
methode AN (54,1 = 298 £ 54,10

s Ces unites doeuvre retenues par b mcthode des centres d'analyse ne song pas représentatives
d'un certin nombee de charges inclheses dons les contres Usimage @1 MonGage, nobamment oclles
chis activites won “productives”, dont le poids oiest pas negligeable dans ces contires: réception et
stock pour I'Usinage, approvisionncment Jde Vatelice Moatage et encadrcment dos activités pour
bes deuy alelicrs,

= La methode ABC, en diversifiant les cholx dlinducteurs, tend a aupmenter les rapports de
cause i effers entre les couts et leur cause. Par ailleurs, L eépantition secondadre a condudt &
alfecmer des charges, mon lices a I'd.'xj'l-l-::-il:l[:iun. e fometion des wnités doeovee, Ta diversind
dies indwctenrs retenus par ke methode ABC entraine cgalement une diminotion des effets de
subventioanenent.

= e qgueslle manicre ¥ -

Diminution de 'effet de subventionnement dii a la diversité
des inducteurs retenus

s Dorms by oivethole des eentres -:1':|n:|.|':.'.u'. b5 eharges inclirectes de distribution {63 74 iE_l- LT Tl
repartes au prorata do chiffre dalffaiees ecalisé par chacun des deox produits. Le prodoit Viviane
sl ol lemcn I.|.ll:hill.1d11l.u_l.;_-:' Car, ndn seulemienl son pri.'-: gl wenle umilaire [IIH'IEJ- el .'..|||:||.':|-i|.'l|r
a celui de Molosine {185€3, mais scs quantitcs vendues e sont cgalement (1 100 unites contre
TO0 3 MElusimey.

— S LT s i i (R e Ccoaesater Ly imise ¢n J'r|u|.'|.' dTARC, cTesl |"i:||:|]'r-||rl.'|11|:'|.'. LRI REE iliss 1.|I||:|.n|i||."h
ol du prix de vente undtaire dans activiee de distribogicon, mais de la gestion des commandes
pudisgue ¢est un des inductenrs qui a Soé retenuw, O, méme si le nombree de commandes mputdes
a Viviane est largement supérieur  celud de Mélusine (12 contre 63, a part des charges de distr
hution réparties sclon oo critere estinferieure o celle prise en compte dons la methode des centres
danalyse €28 350 contie 05 7443,

8 i plu.-n-_ le eritere refenn par AR = mbre de commandes = diminue une fois de |:|l|.|.-|- Vel
die subventiwonnement, de Viviane vers Mélusine, par le cholx du chilffre d'affaires comme ol de
Féparition,

s La gestion des commandes est en soi une activite gqui gencre des coits, Le chiffre dalfaines niest
cpurune simrle el de répartition, qui n'engendre pas sysiematiguement des charges de distribo-
Lion proportionnelles,

Sk se



FETHODES DRADE AU PALOTAGE DE LENTREPRISE

sAans, e Ca, choisi comine unite deuvee, pour Pensemble de la foncticn Disteibution, désa-
vonloge les |_1rv|1|:I|.|i1x vendus e leals [!-|1:|I!-:'1I! duie juar wnites, e meme, le choix des volumes de
procduction dosavantage les produits linces par lots on grande scric ..

« 5 ju comprends bien, co gqui imgpaorte cest de reller, autant goe possible, les activites a leur cavse
— Exactement. [Mune manicre géndrake, la multiplication des inducteurs d'activies, dans la mcsuee
o elle ost clfectude o partiv dhume analy se meticulouse de fenctionnement de Ventreprises, permast
dic diminuer les effets de subventionnement cn rapportant chague activite et son Ccolil & sa calse
principale.

- PU R p:ixm.'-l!-il |.|||:n|.| e actvite el en rebiliogn aver r.|||.|.\.i:'1:|r.-: indlicienrs?

— st le cas e plus fecquent. pour lequel plusicurs options sont possibles. La pramices consiste
adetermines un inductowr moven, composé dunc movenne pomndérce dinductours. On abticnt
un indicateur précis, mais sowvent inutilisable, car totalement incomprebensible. Une autre solu-
ton, gui m'appanait b plas pertnente, consiste o retenlr la cause principale, celle qui enteaine,
e L':-H.'I11E:-|1.'. e dhitclenchement de Vactivitde,

= Cependant, il Bt noter b ditbowlie de repartic certains types de charges, par exemple celles gui
soft lides au pilotage. Dans e cas de Dhiands, le fnoatant 51 #8400 Squivaut 4 26% du montant total
cles metivites, cooquil represente un pourcentage important, Le choix du cout ajoote comne indoc.
teur des activites administeatives a accentue les ecarts de cepartition entre les deux prosduoits

= Bnn effet, cos charges ont cif eépartics proportioancllement aux autres, Une coude plus précise
ik o type clactivites doit absolument Slre effeciuee en voe O une amélioration de la ]1:_'1'|-:'|rr|1.u|||.'|.'
di la méthode ABLC. -

ABG: premiere étape vers ABM

= Pent-cn dire qu'en utilisant Iy methode ARG, on ahtlent des couis de produits exacts? En cladr,
ue les résultats sur les prodiits Mélusine o Viviane 0= 3040 € pour Pun et 15940€ pour laotre)
refletent Brdalitd 7

— L motbon de ool exact #'a pas de sens dans o meswee ol Pobtention dun résulat impliguoe
die nombreux choix successifs & chague stade de Vélaboration des codies. 1 faar choisic les
cles de repartition des ressonrces sur les activites, des activites sur les ressources, entre les il
ferents inductours possibles, ete, Les choix gui peuvent £tee Bits chez nos concusrents difféerent
iris probablement de ooux que nous avons cffecmucs pour simuler les colits ABRC pour Mélusine
et Yiviane

— Dans ces conditions, gquapporie ABC b notee systéme d'information comprable o nos priscs
che lecisions?

— Lexpiricnce nous e montrers. Cependant, je peux defa afficmer, repond Sandrine Caramts
anx inteercgations de serge Provarnck, que la procédure d'obtention des colts et des resaliats
AP HOrlE perlifenoe e fiabiliveé mu maodele ABC,

= La tragabilite des couts est effective. On peot en suivee Pevolution et les choix sont expliguees
Les activiees oot &6 délimitées. Connaissant celles sur lesguelles il st néeessaire dintervenir, on
va poMTOIr passer 3l seite s meitre en place un pilotage swee la base des activiees (ABM).»

15 Om pel souligner Sgabement que cerlains inductents chiisis—pour ks services approvistonsement of tradaspor —ne
penaliseraient ples Viviane. Le nombre de rélérerses matiéres pour les @imles loamissewrs « le qombre de livmisons
rebatil ans transpaorts evantgent par rapparl auns wolumes dachos cansommes an o chiflee dallxires.



Methode du coiit standard
et analyse des ecarts

Il existe plusicurs fagons de déterminer un codn préétabli. Le codt budgére et le codir
prévisionnel en font partie,

Coe chapitre ¢st comsacre a 'étude de la méthode preconisée par le plan compuable,
dite des conts standands, L’Iévtlc}ppét dans un premier temps pour le contrile de la
production, cesta-dire des consommations nécessaires  celle-ci, puis pour celui
de Mactiviee commerciale,

Lapplication du principe de ne "comparer que ce qui est comparable” rend nécessaire
Ia neutralisation de tous les léments cxogenes au pecimetre de responsabilicd du
centre analyse. Cest la condition sine gua o pour donner un sens a 'écare global
sur resulrat, Celui-ci découle de la consolidarion des écarts constates dans les centres
de responsabilite de U'entreprise. Apres avoir défini UVintéret et recensé les limites de
i determination of analyse des ccarts, les principes ciudics dians oo chapitre somnt
appliques an cas de la sociére Dianis.

Notion de coiit standard

Un coue predtabli (etabli ex anted peut e calcule de diverses manicres, [ existe
ainst plusicurs types de colts préctablis proposes aux cntreprises, qui rescent libres
de choisir la meéthode gui sadapte le micux & leur spécificité. Selon importance
gue prendoont les peevisions de cotits dans le svsteme de pilocage. elles choasiront
des méthodes plus ou moins développées.

On distinguoe trois rypes de couts prectablis:

Coiit prévisionnel, I1 sagit de 1a fagon Ta plus élémentaire dévaluer un codir,
Clest une simple prévision établie, soita partir do coftde Fannée precédente, corrige
par l'évohition constatce des prix, soit dune évaluation effectuce sur la base d'infor
mations prises sur le marche de Fentreprise, I 'y a pas de demarc e n1t7'rhmli:1ut
dans 'évaluation de ce type de codit,

soticn de cond scamlared



FETHODES DRADE AU PALOTAGE DE LENTREPRISE

Coiit budgété. 1l est déterminé dans le cadre de U'élaboration budgéeaire. Les
budges sont, en regle générale, elaborés sur la base de coux des années précedentes
(un des reproches qui est fait o la gestion budgétaire). Le cout budgérd repose, de
fair, sur les évaluations effccrnées lors des budgers précédents, Le risque ost grand
de reproduire les meémes erreurs d'une année sur Vautre et d'instanrer une véritable
sclérose, rendant inopérante Févaluation prévisionnelle des cotirs,

Coit standard. 1] repose sur la déecomposition théorigue du produit en
un certain nombre de composants, dont on détermine la quantité nécessaire a
consommer. Sl sagie, par exemple, de matéres premicees, on définio un standand
technigue, cest-a-dire la quanticed de maticres nécessaires a la fabrication dune unité
du produit. On valorise ensuite l guantité déterminée & un certain ot ou au prix
du marche, si celui-ci existe.

MP Colt etandard de la MP 2 quantié standard Cis) Mp x Q(s)

MOD Taux standard de la MOD x temps standard Ti(s) MOD x Tps (s)
Coiit standard da unite d'muvra

Frale de centre x namire d'unilés d'ouvi Clet U0 x bb Lo

L cadt slandar, saul préciion cantraine, esl iouiours g codd! dnidaine
DETERMIMKATICH DI E.f:l':l_ STANDARD QU PRODINT F,

La methode dy cont standard gquii découle de Fanalyse taylorienne du fonctionnement
de lentreprise est celle que préconise le plan comprable francais, Cest elle que nous
developpons dans les sections suivantes.

Le colt prectabli ainsi déterming est ensuite compard au colt séel ou coln constatd,
Les differences on écarts ainsi mis en évidence sont analyses i des fins damelioration
du piloage de l'entreprise.

Contrdle de la production

Le principe qui regit toute forme de contedle o5t de comparer ©f gui @50 compa-
rable. En l'occorrence, pour la production, o recherche porte sur lexplication de
Ia différence de consommation entre co gui Etair prévo of ce gui a €16 réalisé pour
cbtenir la production reelle.

Les calculs previsionnels ne peuvent scffeciuer que sur la base de 1a prodoction
prévue, la production réelle ne pouvant eétre connue, 2 Févidence, qu'a posterior.
Lécart de consommations entre ce qui a eté prevu et ce qui a té réalise comprend
deux types de différences.:
le premier concerne le niveau de production dont il faut neutraliser 'écart (€cart
sur voluwme de prodmciiom);

le second concerne les consommarions quil convient dianalyser sur Ia base d'un
meme miveau de producton : la production reelle,

Contride de la prodoction



METHODE DU COOT STANDARD ET AHALYSE DES ECARTS

Méthodologie de 'analyse d’écart

La méthodologic de calcul et danalyse des écarts sur colts repose sur une triple
confrontation entre -

le colf réel de la production réelle ;
le conit standard de la production réelie

le ot standard de la production prevae,

Coiit réel de la production réelle

Clest le colr réellement consomme pour la prodoction reellement Gbriguée 1 peat
eire décompose ainsi

Coll réal = e(r) x gir) x P{r)

cfr): codt réel unitsine

gir): quantité réelle consomméa®
Pir): production cu volume réel

a-Celte décompesidion ast ihéorioque car, le plus souvent, bes gestionnaies ne connalesand que & quantié wiale

GOrmAme e, & egl-a-dire le proaddil de la produsion parla gquantild unikans

Coiit standard de la production réelle
Dans ce cas, la consommation nécessaire ala produciion réelle est Evaluée sur L hase
des standards, Cest le cout gui aurait e préva s le volume de la production réelle
avait pu etre anticipe. Ceci ne peut s déterminer, dans lanalyse, qu'a posterior.

Calt standard de [a production réelle = e(s) x gis) x P(r)
e(s): codt standard
gis]: cuantité standard consommde

Coiit standard de la production prévue
Clest le coit calenle en premier dans la méthode des écarts: la prevision de consome-
mation est déterminée sur la base de la production prévue. Tons [es éléments gui
e composent sont provisionnels,

Caaul standard de b production peavue = os) z qs) 2 Plp)

Plp): production pedy e

Conitrisle de la prodyciion
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METHODE DU COOT STANDARD ET AHALYSE DES ECARTS

Les ecarts obrenus, A wotal, A sur production réelle et A sur volume de production
peuvent ctre schematisés ains @

Ecart total
Ecart Ecart sur
dconomigue vizxluma
Codt rael Codi stendsrd Coot standard
de la production da la praduclicn de la production
riaal ke réalle pardyine

AMALYSE OE LECART TOTAL.

Lécart economigque it 'objet d'une analyse complémentaire, qui differe selon
quielle porte sur des coirs directs {fmatieres ef main-doeuvee) ou indirects (centres
danalyse).

Contrdle des charges directes

Lécart cconomigque portant sur les charges direcres peut se décomposer en €Carts
sur matieres et sur main-doeuvree. Chacun est subdivise, de maniére identigue, en
deux écarts analytigues: sur colt unitaire ¢t sur quantite, Décart sur maticre esi
illustre ici; nous présenterons 'écart sur main-d'euvee dans Vapplication i la sociée
DMands,

Ecart sur coiit unitaire

{er-cs]lxqgr

Coet ecart valorise, en Fappliquant aux guantités récllement consommdees, Ia diffié-
rence entre coit standard unitaire ef cont réel unitaire, On parle aussi d'@cart sur
prix sugissant des matieres et d'ecart sur taux sagissant de la main-doeeuvre.

Ecart sur quantités

(gr-qgp) x ca

Cet fcart valorise au cont standard la différence entre consommations stan-
dards - calculees sur la base de la production réclle - et consommatons réelles, Cn
pade d'écart sur quantités consommees s agissant des maticres et d'écart sur temps
suagissant de la main-d'oeuvree,

Conitrisle de la prodyciion
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FETHODES DRADE AU PALOTAGE DE LENTREPRISE

La décomposition de U'écart fconomique sur cluirges directes en deuX sous-£Loarts
peut etre schématisce ainsi:

Ecart économique

Ecart sur Ecart sur
codt quantités
Gl rés Coot standard Gt standard
s cuaaniibés cas quantilds des quaniibés
réalles reellas prévyes

ANALYSE DE USCART ECONOMIQUE SUR CHARGES DIRECTES.

Exemple d’écarts sur coiits directs

Latclier n® 10 d'une entreprise de production Bbeigue wn produit anigue P, dont e
colt de production previsionnel est caleule selon la méthode do coat standard.

Vol les informations concernant 'une des maneres utilisces, 1a matiére M.
la production considérée comme normale de atelier 10 est de 1 000 pmduits‘.
La consoinmation standard de la matiere M est de 5 Bilogrammes, €values au cor
de 240€ le kilogramme,

Constats de la période du mois de juin N

conscommation de matiéres premieres Mo 5 tonnes, évaluées au coit de 2 S20€
2 vonne

en-cours de production, aou debuat du mods : meant ;

production entierement achevée et entrée en stock de produits Anis au codit
standard : 500 produics P

en-cours de production en fin de mois: 1000 P, dont on pewt faive lévaluation en
ol standard.

La matiere MM est im'nrpnrﬁr pear maoitie an débhuat dn processus de production et
pour moitié i la fin

Détermination de Ia production réelle

Le premier travail a effectuer concerne le calcul de la production effectivement
constaree durant le mods de juin M. Les en-cours de production qui, comme leur nom
Findigue, sont des produits non encore completement acheveés doivent érre evaluds
en “equivalents prodoits fings”, cest-a-dive en partie decimale dun peodoin fimi

Les 10H) en-cours finaux de produits finis sont acheves & 50%, puisque la seconde
modtic de L maticre M n'est incorporce guia lissue doa processus de production,
quand l'en-cours devient un produit fini. En equivalents produits finis, les 100
co-cours de prodoaciion P valent: 100 x 50% = 50,

Contride de la prodoction
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Contrdle des charges indirectes

Méthode du plan comptable

La premicre partie de Fanalyvse, mise en evidence de I'écart wotal et de ses deux
Ccomposanies - coart coonomique sur production céelle et écart sur volume - est
identigue gu'il sagisse de codrs directs ou de conts des centres.

En revanche, 'analyvse de Pécart cconomique sur frais de contre o'cst pas aussi
simple - lanalyse dichotomigue en termes de consommation et de cout unitaire n'est
pas suffisante, Lexistence de colts fixes rend necessaire Iy détermination d'un ¢cart
d'imputation rationnelle. Ce dernier releve d'une difference dactivite constatee,
entrainant un ceart dimputation de frads fixes, colr de sous-activied ou boni de
sumctivine

Lécart ¢conomigue sur charges indirectes se décompose en (rois Sous-Coars:

Ecart économigue

Ecart sur Ecart aur Ecart sur
budget activité rendamant
Budiget Colit standerd Ceolt elandard
ot rial da l'activité de l'activild de I'sclivilé
résafle risadbe e

DECOMPOSITIIN DE LECART ECONOMQUE SUR CHARGES INDIRECTES.

L'écart sur budget est égal o la différence entre le conar réel e le budget
flexible de Factvite réelle. Clest un ecart de “colt”, puisquil compare Uactivite eéelle
evaluee, d'une part au colt réel et dautre part au cour budgeéte,

A sur budget
= coilt rdal de la production réalle = budget des UCR (unités d'muvre réelles]

far x cr] — far x cafv) + frafz fxes hudgétds)

L'écart dactivité, également appelé écart dimputation rationnelle, est égal
a la différence entre Factivite réelle évaluée au cout du budger et Factivité reelle
cvaluce en codt standard.

A sur aclivite ou dimpulation rationnalle
= budget flexible des UOR (unités dmuvre réalles) — codt standard des UOR

{ar x esiv) 4 frals fixes budodlés] - Tar ¥ ofs)]

1 Vali méthade de Pimpuation catisonelle dis cliarges figes, chapltoe 0, page 206,

Contride de la prodoction
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METHODE DU COOT STANDARD ET AHALYSE DES ECARTS

Exemple d’écarts sur coiits indirects

Latelicr Montage d'une entreprise de production présente, pour les charges indirectes,
le budget flexible suivint:

U hewre MO 3 200 3400 4 000 4 Bij}
%0 d'activité normala &0 Bo 100 120
Charges variables 19 640 21 080 24 600 20 Te0
Chargas lixes 33 00D &% 000 33 000 33 (D
Tertal 3 Bdf) o4 080 BT BOQ G el

BUCEET FLEXIELE.

La production normale s'eleve 2 1 000 produits pour une acuvite normale de 4 000
unités dieenvee (U0, Pour le mois N, la production réelle a &té de 900 unités avant
demandé 3 200 heures de teavail et les frais de Patelier se sont éleves G 51 Q00 €,
dont 18 700 € de charges variables,

Méthode du plan comptable

1. Caloul du coiit standard. Le cott standard est le colit unitaire cortespondant
a lactivité normale, qui séleve dans cet exemple a 4 000 ynites doavre,
Codit standard: 57 800 /4 000 = 14,45
dont frais variables: 4 800 /4 000 = 6,2 e frais fixes: 33 000 7 4 000 = 8,25,

2. Détermination des cotis.

1 - Coilt réel 2 -Coil standard 3 - Codl standard
de la production réelle de la production réalie de la production prévue
Cooilt . ool Codf
u unitaire Total u Uit edra Tetal u unitaira Tostal
3400 15® 510400 3 e0)k 14,45 52 020 4 000 14,45 57 800

=15 =51 000 § 3 200 dont 5.5 oe frais venakiles uritaires o 95 de Tram fives uniterns
b=3 GO0 = 00 x 4 [poinité préves de ln productan réelle),

DETERMIMATION DES COUTS COMCERMAMNT LA CONSOMMATION CUMITES DYEUVRE.

3. Détermination des écarts. Détermination de 'écart toal, Uécart éoom-

migue et I'écart sur volume,

Ecart sur praduction réslle . :
ou écart économique Ecart sur volwmae Ecari tolal
1-2 2-3 1-3
51 00 = 52 020 =1 020 [F) 52 020 =57 B00 = =5 780 51 0= 57 BOO = = 3 800

Conitrisle de la prodyciion

el
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METHODE DU COOT STANDARD ET AHALYSE DES ECARTS

2. Charges indirectes fives.

Ecart sur budget = coiit réel fixe — frais fixes budgétés
(3 400 % 0,5) - (4 000 % 8,23) = 32 300 - 33 (00 = — 700 (F).

Ecart d'activité = frais fixes budgétés — coiit fixe standard de l'activité
prévoe pour la production réelle:
33 000 = (8,25 % 3 6000 = 33 000 - 29 700 = 3 300 (D).

Lécart sur charges indirectes fixes s'éléve au total a: (- 7007 + (3 3003 = 2 600 (D).
Soit un écart économique de: 3 620 -2 600 = 1 020 (F).

Lécan sur budger s€mahlitia: 3 080 (Fy dont écart sur budget variable - 2 350 (F)y et écart
sur budget fixe - 700 (F), soit de maniere identique au caleul du plan comptable.

Lécart sur rendement est égal a: 1 240 (F) aw lien de 2 890 (F) soit une différence
de 1630 correspondant au montant des charges AxXes non prises cn compie, for
logigquement, dans la méthode anglo-saxonne.

Lécart d activive estégal a3 300 (D7 au licu de 4 950 (0 corvespondant a une dific-
rence de 1 6530, Nous retrouvons ici les (200 x 8,25) correspondant véritablement 2
une difference dimpuoration de charges Oxes et non 4 un écart de productivité oo
de rendement, tel que le caracterise la méthode du plan comptable frangais,

Contrdle de 'activité commerciale

Le contrile de Pactivité commerciale consiste A veéfierque les reésultats prevus - marges
et résnltat commercial - ont 6t€ atteints, La comparaison entre les différents léments
de lexploitation nécessite que ces derniers soient evalues sur des bases identiques.

La marge commerciale comme Ia marge sur coll variable incluent dans leur caleul
des fléments exogenes 4 Nactivite commerciale. [ fant les nentraliser lors de celui des
coarts, sous peing de Buasser analvse qui en resultera.

Contrdle au niveau de la marge commerciale (MC)

Lactivite commerciale se situe en aval du flox de production. Pour evaluer le résulta
comimercial et analvser les performances du service des ventes, les Coarts sur codns
sityds en o amaont - cont dapprovisionnement, cont de production, oot adminis-
fratif = doivent étre neatraliscs,

Cet objectif est atteint en appliquant aux quantités réellement vendues les colits
unitaires standards correspondant a ces différentes fonctions, dont la somme
comstitne le cont de transfert - coit sortie usine - des produits finis au service des
ventes, Dans ces conditions, ['écart sur marge commerciale apporte une information
utilisable par Fentreprise.

Comirdle e Vactivite comme il
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Lécart sur marge conumerciale CMO () = MO s (re) est oblenu en compagint:

MO (pd, 12 marge commerciale prévie
O i) 5 Prpd - O (pdx G,
soit le chiffre daffaires préva - le cotit de transfert des ventes prévies

M = (v, la marge commerciale “reelle”
i) Pee ) = O e x O,
soit le chiffre d'affaires réel - le cout de transfert des ventes réelles,
AV
0 {p): quantites prevoes au budgert;
Pv (p): prix de vente preva;
Ctu: cotit de transfert unitaine
0(r): quantités reelles;

Pv () prix de vente réel.

Gontrdle au niveau de la marge sur coiit variahle (MCV)

Cette s encore, il sagit devaluer les performances de la fonction commerciale
inclr;rl-rnr.l:ammt'n.t dles Cots comme reianx gui lui sont imputables et qui frant Toljet
d'un contrdle spécifique.

Cet objectil est anteint en déduisant de [a marge commerciale (MC) les frais
commerciaux variables caleulds an taux préva par le budget, ¢'esid-dire le tanx
standard,

Ainsi, 'écart sur MCV ne comporte pas d écart sur codt. 11 reste representatif de la
seule performance economigue du service des ventes

Lanalyse se prt‘:it'ulr' COMITE Suit:

MCVp)=MC (pi=[CA{pixta]
MEW = fr) » = WC fr] - [CA (rixta |
A MOV = MOV (o) = MOV« (F] =

Aver 18 taux préviz-‘iunm:l des frais commercian .

Coniridle de activice commencials
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Aves:

P1: movenne des prix on des marges prévas suivant la structure prévoe;

P2: movenne des prix on des marges prevos suivant la structure réelle.

Lécart de miéx indigue Ly vamanon de fa structure des ventes 4 prix ou marges
constants, [1informe sur la bonne mise en aeouvre de la politique commerciale, gui

peut wendre 3 privilégier la vente de cortains produis, Cest oo que montee oot €carnt
e proportion entre Ce gui etait prevo et ce gui a erd réalisé.

Ecart total
Ecart sur Ecart de Ecart sur
prix mix quantité globala
PHx QR P oA P xQR P, QP
AP x OR {P.-P)xQR AQxP
ANALYSE DE UECART L& OA BN TADIE SOUS-BECARTS.

Exemple d’écarts sur chiffre d’affaires

Une entreprise vend trods articles de sport A, B, C, doat les previstons ot réalisations
de chilfee datfaires sont eésumdées dans le tablean suivant.

Budget Raalisation
Arficle Cluantité Prix Maontant Cuantité Prix kontant
A o) 510 A aid 30 512 ~H 160
B 1355 510 68 Bal 1352 520 &8 G40
c 530 500 265 000 SR 480 280 320
Tatal Eats 358 350 T T 120

Détermination de I’écart total
I ese egal a la différence entre le chiffre diaffaires réel et le chiffre daffaires preva:

Ca rdal - CA préwu = 37T 120 - 358 350 =17 770 (favorahile)

Conbrile de | activine o

mrmerciale
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Décomposition de I’écart global

Lecart global est la différence encee e résultac previsionnel wel quiil a éé¢ déwermind
e arde sur la base de la production prévoe et e resultar réel rel gquil est obtenu @x
Srosi sur Ia base de la production rcelle.

Il est égal ala somme algébrigue des écarts imputables a la responsabilité de chagque
CETILIE.

Ainsi, pour le centre Production, il sagit des coarrs caloulés sur la base de la
procuction réelle. Pour le centre Commercial, il sagit des écarts déterminés en
ne conservant gque les causes relevant de sa responsabilind: prix, quanricé glohale,
Composition des ventes.

Ecart global A charges de structure

A f marge brute

A marges S CA A codts de productien
I
ik 1 i A f charges A [ charges
| direcias indirecias
s |
| AL WP A0 MOD A F i
At mix [ A budgat
Acd jpris, fau
| LA T
A guantité, temps
A rendernent

AMNALYSE OE LECART GLOBAL.

Decompestion de Fecart total
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Intérét et limites de la determination
et de I’analyse des écarts

81 gérer clest prévoir, la détermination de données prévisionnelles est une demarche
indispensable pour le gestionnaire. Lanalyse d'écants qui en résulte, apres comparaison
avec les donnécs constatées, ost une éupe qui peut étre sounce de performance a venir
pour Fentreprise, 4 condition qu'elle soit séricusement elfeciude.

La comparaison entre prévisions ef réalisations doir permettre de vérifier

La fiabilit¢ des prévisions. Leur évaluation a-t-elle été effectuce méthodi-
quement ¢ Correspondent-elles a une vision realiste de lentreprise ¥ Nont-elles pas
e surévaludes on au contraire sous-cvaludes?

Les raisons de la non-ohtention des résulials attendus, Quelle est la part,
dans I'écart oblenu, des errcurs de previsions of celle de la non-observarion des
directives pour les atteindre ?

Ces réponses obtenoes, la question se pose alors de décider des interventions
correctrices de manieére @ ne pas reproduire les mémes écarts, Clest par un
processns réitere e prise en compie de Nanalyse diécarts fue lentreprise peat
atteindre le niveau de performances qu'elle sest ixe dans ses objecrifs,

A cet effet, plusieurs conditions doivent étre réunics:

1. Ne metire en relation un écart gu'avec nne seale cavse. 11 est impossible
au muanager dagie 51l ne peut distinguer ke part de Vane de celle de Faacee. 1 es
absolument necessaire de décomposer un ecart tant quil est constitue de plusicurs
CalLsE S,

2. Connaitre le pévimétre de vesponsahilité des écarts détermings,
Linformation fournie par cet indicateur doit pouvoir étre mise én relation avec celui
I Ceu® qui en sont responsables, cesta-dive gqui, par leur position dans Fentreprise,
peuvent agir sur les clements qui le composent.

3. Utiliser concrétement les écaris significatifs obtenus. Si “trop dinforma-
non tue Minformation”, roop d'écarts devalorisent Fanalvse des écarts. Une gestion
discriminatoire ou par exception doit ¢tre la regle - ne retenir que les écarts signifi-
catifs et sur lesquels il est possible d'intervenir.

Deéterminer des ecarts qui puissent servir d'indicateunrs de pilotage, les seuls gui
permettent dagier pour ameliorer la performance.

4, Actualiser en permanence les informations, cn particulier celles qui
concernent les standards technigques, sous peine de seléroser ol dranalvse et de
lee rendre inefficace, done treés papidement inutile,

Interer e hmites de la determinaticonn et de Vanahvse des ecants
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Démarche générique de I"analyse des écarts
Lanalyse de 'ecart global revient a identifier la part de responsabilite de chague centre dans 1a
di-rerimigation de Pécart global sur eésulia
Les informations fournies par le systéme danalyse déoars doivent pouvoir ee uiilisees comime
indicateurs pour la prise de decision. Plusieors conditions sont o reenic poor gu'elles soient o s
fois fiables of pertinentes:
finbles, dons v mesure on les renseignements qu'elles procurent inspirent confinnce o coux
i s regaivent |
pertinentes, car elles pecmettent des interventions coneretes sor lamelioration de b performance,

Délimitation précise du périmétre de responsabilité de chague centre

Lt gplohml et la soamimse .u'IgL'I:-ri4,|1:||.' thess et s constalios [raar |:_'I||:|.-|,|1:||.' centre de FLSIET sithilile
I irmpesrte guie e perimetre danalvse incombant o chacun sedt precisement delimite, de maniere
a e prs dpuier aux wns des canses d'cearts imputables i d'autres,

Dégomposition des éoarts jusqu®a la mise en relation d'une cause par éoart

Le principe “un €cart, une couse” doit eore imperativennent respecte sous peine de rendre inutilisahle
Vinformation qu'il fournic. Lécar alienu doit pouveis cotrainer une intervention ciblée, wnt au
mivieaw de Factivind a |u.-|.|l||.-;.']||: il Fenvodc l:||.|'i|. celui de som r|::~|1-::lr|u|:| le.

Elaboration des #earts en relation avee la stratégie de I'entreprise

Coe principe vaut pour les ecarts comme pour les mabkleaus de bord, dont les indicateurs sont
consruins cn temmt oompie des visces stratcgiques de Nentreprisce.

Gestion par exeeplion
Sculs les eopres “significatiis” doivent faire Tobjet d™une anplyse sericwse, Un senil discriminant
doit éire fixg, en dessous duguel Pécart seea considénd comme peu représentatif.

Actualisation permanente des standards techniques of doonomiques

Certe actualisation dole permettre d'eviter e cisgue de sclerese du systeme dianalyse diecarts,
romdant inopeationnelles bes analyses gui cn décaolent.

Imterct e lomites de la deermination ec de Vanalyse des coarts
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Application a la societe Dianis

Analyse de I’'écart sur main-d’ceuvre (MOD)

sandrime Caranta intervient: « Les estimations du service compable concernant les
charges directes de production pour le premier trimestee ont €16 les suivantes:

2R A0 E pour le mohilier Mélusine ;
44 250 € pour le mobilier Viviane.
«50it un ol de 73 100€, Ces montants incluent la MOD pour 47 000€,

Le :lt’*puuillrmrn'f tles bons de travail faic ujﬁp:trairrr un montant de 26 250€ pour
le seul atelier Montage., s

Velume produit Heures elleciudes Taux horaire Maontand
Mélusing AO0 1000 10,54 10 500€
Wiviane 1 000 1600 10,5€ 15 THOE

REALISATIONS COMNSTATEES DES COMNSOMMATIONS DE MAIN-D'EUVARE DIRECTE (PREMIER TRIMESTREL

Les estimations prévisionnelles effectuees en debut diexercice ' par Sandrine Caranta
et Jacky Najin, le responsable du service comptabilité, €taient les suivantes:

Volume produit Rendement unitaire an heure Taux horaire
Elélusine G50 1,2 10
Viviane 1000 1.24 10€

E=TIMATIONS PREVESIONMELLES EM HEURES DE MAIN-DYEUVRE DIRECTE (PREMIER TRIMESTREL

Détermination des coiits
¢Le premier travail 2 effecruer, explique Sandring Caranta & Serge Provarick, esi
de déterminer les différents niveaux de conts qui vont servir de base a l'évaluation
des ecarts. «

Coiit réel: 26 250€ décomposd en 10 S00E pour le mobilier Mélusine e
15 750€ pour le mobilier Viviane,

Coit standard de la production prévoe: 23 800 £
950 produdrs x 1.2 soit 1 140 heares x 10€ = 11 400€ pour Mélusine ;
I 00 produits x 1,24 soit 1 240 heures ¢ 10€ = 12 400€ pour Viviane.

3 voir chapifre 2, page 8

Aprlication o L socicrs Thianis

o

i F
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FETHODES DRADE AU PALOTAGE DE LENTREPRISE

Principe de la méthode du coiit marginal

Problématique : dans Phypothése o Fon fabrigque i produits, combien cotterait le
HEd iemey

Le couit marginal est e oot dune unite additonnelle produice ou vendoe. 1 conient
Faccroissement de charges supplémentaires qui résulve de celai de ia derniere unité
prise en consideration,

Par analogic, Ia recette marginale est [a recette procurce par la vente dune unité
supplémentaire. De méme, le profit marginal cst obteno par différence entre le
Cconit et la recette marginale,

Le calcul du colt marginal C° - différence entre le cout correspondant a n+ 8 produits,
commandes ou lots et le colt correspondant i f produdts, commandes on lots - diffene
selon les cas de figure suivants,

Capacité de production non saturée (phase 1)

Dans ces conditions, on constate I'égalite suivante ;

Codt margingl = coli varable

En effer, il suffit dajonter le cout des consommations nécessaires a lobtention de
Félément supplémentaire. Les rendements sont croissants du fit de labsorprion des
frais fixes par un plus grand nombre d'éléments,

Avec € égal an colit marginal et C/x €gal au cout moven, on obtient:
Phase | C'= €/

Capacité de production saturée

Premicre hypothése (phase 2). 1l est possible daugmenter ponciuellement
CELLe CApacite en avant recours, par exemple, aux henres supplementaires. Le codln
variable préexistant avgmente. Les rendements deviennent decroissants.
Le colu marginal tend & rejoindre e siveau du codt moyven.
Phase 2: 7% O

Seconde hypothese {(phase 3). La structure est trop insuffisante: il faut
investir. Le cotit marginal doit incorporer un certain montant de [rais fixes.

Call marginal = colf vadabla = quota-part da frais fixes

Phase 3: £ = /%

Porur ung prise de decison rapbde - coae marginal oo cout di B e ntiel
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Optimum de productivité

Les trois phases du colr marginal sont représentées dans le graphique suivant,
Le point d'intersection M se situe au moment o0 le cotit marginal augmente do fait
de Vauvgmentation du codr variable,

Cest le début de la phase 2 et celni des rendements décroissants, Le coit marginal
nen demeure pas moins inferieur au colt moven C/x, car les gains Hés a Vabsorprion
des frais ixes, gui se répartissent surune plus grande quantiteé déléments, sont encore
supericurs aux cols liés i Navgmentation du codl variable.

Le point diintersection W est Ia rencontre enire le oot marginal en augme ntation
et le colit moven, qui est alors un colt moven minimum. A la prochaine unité
supplémentatre, le coot marginal devient supéricur au colt moyen ¢ en consde-
fuence, en angmente le nivean.

Coe point de rencontre entee le cott marginal ef le cott moven est appelé “optimum
de productivite”. C'est le niveau de production qui minimise le coit moven.
' el rranginal)

Colls Cyx ool moyen)

N

Phase 1 Phase 2 - Phase 3

[
F
Quantités produites
CIPTIMUM DE FRODUCTIVITE.

Optimum de rentabilité

En ajoutant au graphigue prt;r:iclrn'r la droite des recettes-2 prix de vente unitaire
constant - gui passe par les poines 81 et 52, nous obrenons la représentation suivante :

' ool rimrginal)
iy
Colts Cofs jeodt moyen)
"b.“_‘_
M
14
Phase 1 Phassa 2 | Phase 3 »
Quantités produites

CIPTIMUM QE REMTASILITE

Four uyne prise de decision mpide -oont macginal ow coae diffe renticl

o
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selon 'hypothese retenue (prix de vente constand), les points 51 e 82 representent
les seuils de rentabilite et le point R, le niveau de production pour lequel le résultat
global £51 meximum.

Clest le dernier niveau de production gqui prEc‘E‘tIr celui dam oot marginal .":'ll]‘.ll.‘i:l'ir'llr
au prix de vente : l'optimum de rentabilite.

Notion de coiit différentiel

Cette modélisation mathématigue, si elle permet de rendre compte des mécanismes
propres ala théorie marginaliste, ne peat pas etee appliguée a lidentigue ala probleé-
matigue do gestionnaire.

La theorie du cotit marginal suppose gue chague unite supplémentaire est cgale
a la précédente o a la suivante et repose sur des variations infiniment petites,
La vealite des gestionnaires st différente puisque, le plus souvent, ces dernicrs
sont confrontes a des séries importantes, dont ils doivent déterminer Vultime série
d fabriguer.

Clest la différence entre deux coirs wtanx qui les informera des choix a faire:
Fexpression gqui convient le mienx a cette démarche est celle de coit différentiel.

Exemples de coiit marginal

lllustration de I'impact des charges fixes et variables

Soit une entreprise gui recalise des series de 1 000 unités chacune, On COMMMmunicgue
les informalions relatives aux séries 14, 1% 16 et 17 Lunité de base est la série

Mombre Chargiss Charges Codt Cadt Cot Cool
de séries variables fixes 1atal moye varable marginal
totales totales de la série de la série de la série
14 210 D 0000 2E0 000 20 D 15000
15 226 750 THDO0 ik T 195186 15250 18 Tad
18 245 &0 TH0o0 315 800 18 725 15 350 16 850
17 200 MK anopo S48 00 R 15 100 31 100

DETERMIMATION DU COOT MOYEM ET DU COOT MARGMAL BES SERIES.

Remarques

Les charges varinbles unitaines augmentent enere B série 14 e by série 10 Ou faan de D boisse de
rendement (heures supplementaires). Elles dimbnvent lors de la serie 17, car Finvestisse ment
(augmeditation des charges fixes) permet déviver davoeir pecours aux hewres supplémentiaires.

Le cout marginal ne comprend que des charges variables pour les series Li 15 of 16,

Dans cet exemple, Foptimum de productivitg se situe 3 la 167 sécje il correspond au eoll
1 1 | /

mayen unitaire e phas bas (19 7254€),

Fewur uins

s de decismm rapide

CLIOLE TE e

u ot lifterentiel
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Coiit reposant sur une valeur de référence:
méthode UVA

La méthode des unités de valeur ajoutée (UVA) est issue de la méthode "GP, du
nom de son auteur, Georges Perrin. gui la conceptualisa dans les années soixante i
partic d'un concept, stmple dans son énonce, mais complexe dans samise en euvee !
“lunibcation de la mesure de production”

Objectifs de la méthode

La méthode des unités de valeur ajoutée poursuit trois objectifs '
comprendre comment sont fabriques les produits er comment ils sont vendus:
mesurer Ia valeur ajouree pour chacune de ces démarches:
mesurer le bénéfice ou la perte au niveau le plus élémentaire, c'est-i-dire pour

chague teansaction (une veole, ane liveaison, ane Boodre, ...

Lobjectil premier est de mesurer tonres les activites de Uentreprise avec une seunle
unité de réference. Celle-ci, appelée UVA (unité de valeur ajoutée), correspond aux
CONSOMMAanons nécessaires i la realisaton dun produit on d'un service representan f
du systeme dexploitation de Pentreprise.

Toutes ses ACTvIles sont rappoclees a celie unité de reférence ot dinsi represeniées

sous la forme d'une somme de postes TVA,

Broddult représentatif

-

‘ Etalan da mesurs
VA e Pactiviti

.

Colit de "LUIVA

A cer effer, le gestionnaire va définir des gammes opératoires, décomposées en
postes UVA auxguels pourcont éoee impatees directement La quasi-totalied des charges
consommees duns lentreprise.

1 Fiever (L), Medsentation de T medthede UVA, Soaewde povbagopigie AR, sepiemlere 2003,

Lonit reposant sur une valenr de miemnee; methode TWA



FETHODES DRADE AU PALOTAGE DE LENTREPRISE

. Suite
k
Postes de travail ¥ d'opsbrations
-
4
" (Eamime
Postas 4 opératoire

Uiy 4

d

-

La méthode impute 2 chague poste de travail les ressources gqu'il consomme. Toutes
les opérations effectudes par Fensemble des fonctions de Pentreprise sont valorisces
sous forme de gammes opératoires, apres une description détaillée des facons de
travailler dans chaque fonction.

Déploiement de la méthode UVA

Poste UVA

Lentreprise est composée dune somme de postes de ceavail. Cest un ensemble
homogene de movens matériels ef humains”, Le poste UVA est un poste de travail
utilise dans des condirions technico-economigues res précises dont les ressources
consommeéss sont déterminées par une analyse minuticuse, le but étant de rendre
directes [a quasi-totalite des charges.

Exemple dapplication : une entreprise de fabrication de flacons de parfum produit
deux modeles, le parfum Sentor et le parfum Ambre. On considére que la fabrication
du “jus”, Cesta-dire le contenu des facons, peuat &tre considérée comme 'unité de
reférence de Factivité de production. Le poste de travail correspondant est I'unite
de valeur ajoutée, UVA, Ce poste UVA conent les éléments suivants:

Poste UVA M
Main-d'muvra direcis ol
Main-d'muvra d indiracts o
Enargis aui
Entrafien oui
Armortissament technique ol

FosTeE LWA F1, FREFARATION DU JUS,

Co poste UVA integre V'ensemble des activités Agumnt dans le tableau.

2 Crefige {Centre & Rechesche Buropden en Flnamnce et GEstion},

Lo repesamt s une valeor de refe e nce - methode A
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FETHODES DRADE AU PALOTAGE DE LENTREPRISE

Le principe de base a respecter est de ne eéduire les codis gqu'a la condition de ne
|pas reduine les t1u:||1"réﬁ et les fonctionnalités dn produit, Cest-a-dire Fimage oqui est
percue par la clieniéle,

Principe et définitions du coiit cible

Supposons les trois egalites suivantes

Priz da vonta = coll do ravient & marga
Marge = prix de vanle — codt de ravient
Codt de revient = prix de vanie — marge

Elles sont toutes les trois exactes, mais seule Fune delles correspond a la réalite Econao-
migue i laguelle sont confrontées la plupart des entreprises actuellement en activite,

Prix de vente = coiit de revient + marge
Coetie premiers Squanon suppose que lentreprise concernée fixe son prix de vente
e AjOUEAnT 4 S0 ot de revient la marge quielle souhaite realiser sur la vente de
son produit. Cela revient a dire que Ventreprise est libre du prix gquelle fixe et quelle
n'est en rien contrainte parle mareheé,

Oir. la situation concrete des Enireprises- alexce ption de certaines d'entre elles jowis-
sant de situations monopolistiques - les oblige & sadapter aux conditions du marcheé,
en particulier i celles qui concernent les prix qu'elles sont obligées de respecter, sous
peine de perdre leur compétitvieg et, i jine, leur place sur ce méme marche,

Marge = prix de vente — coiit de revient
La deuxicme equation confére a la marge, gque Fenrreprise réalise sur sa vente, umn
caractere aléatoire qui ne peut étre acceptable gue poncruellement.

En effer, il m'est pas envisageable que, sur une longue période, Fentreprise ne réalise
pras les marges necessaines i sa perennité, Au meme titre gue le prix de vente, la marge
esl une contrainte pour l'enteeprise : si sonniveau peut varier d'une entreprise a lautre,
sOn existence est tont a it indispensable quelle que soit La taille de Pentreprise.

3i le prix de vente et la marge sont des contraintes auxquelles est soumise Nentreprise,
Ia seule maniére de les supporter est datteindre le colt de revient idoine, cesta-dire
celui gqui permet Fobtention de Féguation suivante,

Coiit de revient = prix de vente — marge

Etuclié sous cet aspect, le cout cible est celui gui permet de faire face

aux conditions imposées par le marché, en particulier concernant les prix de
wvemte |

Al necessaive realisation de marges, sans lagquelle d o'y o pas de survie possible,

Porur unge mise sons tension de Virganisaton - ooots cilirles
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FETHODES DRADE AU PALOTAGE DE LENTREPRISE

Démarche générique: mise en place d'une méthode des coiits cibles
La mise en place de couts cibles se decompose en dews femps

1 Analyse de la valeur de "objet final

Cette analyse donne licw o deux elapes distincies;
La premicre comsiste b deteeminer les fonctiommalités de Fobjer de codi- preodudt ou scrvice - ¢t
leur rang -:i"i11|.|_14|:r|:|.n-:'1;, A | P |.|_||'|.'|I|.'x SONT PUrcics par I eligmeale ]1-:1I-e'|1li:"|||.' L |:||.|-e'\.li||11 1
Laguelle les pestionnadres dodivent répondre cst celle des attentes subjectives des prospects.
L seconde consiste o recenser les fonmelionnalites |.|_||'i peuvient CLre siAon xll.mu'hrlﬁ'x. chu preins
redultes aves pour conséguence une diminutlon des cotts,

Le rapport ool / valewr prend ici toute sa dimension. A quod servieait une dininution des codits qui
entrainerait, e facke, celle de lavaleur pergoe? Autrement Gig, une entreprise qui supprimerait one
foac tionnalite attendue par sa clicnicle pour réduivee le colt de revient effectuceait une démarche
pon setilement peu Féeonde, mais probablement a frt risguec pour Fimage de son produit.

2 Analyse organique du produit

Cette analyvse o pour objectif de déwceminer avee précision les Sléments constintits du produit, guil
sapisse des malidres ot des composants, ol des emps de production ot autres charges, 11 est alors
possible d'agir sur les couts, apres svodr tenu compie des conclusions de 1analyse de la valeur.

Pour une radiographie de 'organisation:
coiit cache, contrdlable, détermine,
irréversible...

Les colits gue nous avens ctudics dans cot ouvrage peuvent, & un moment donng,
prendre tel ou tel aspect. Nous en presentons quelgues uns,

Coiits caches

La comptabilite de gestion prend en compte la gquasi-totalivd des codits qu'elle conmait.
Elle ne peut comptabiliser, a Il'évidence, coux qui n'apparissent pas clairement sous
une forme ou sous une aatre. fante d'élement concret d'appreciation. Pourtant. un
certain nombre devénemenis se déroulant dans Ventreprise ont des consequences
sur les couts, qui ne donnent pas lieu 2 comptabilisation.

Ces evenements sonl le plus souvent des dysfonctionnements dont les causes sont
nombrenses. Cing indicateurs ont €1€ recenses”, constituant |'essentiel des coits caches:
Absenreisme ;
accidents du travail ;
rotation du personnel;
non-gqualite des produits;

ecart de productiviteé direcre,

7 mavall (L) et Sarder (0, At riser fes ooy of feg perfbranarnees cachds, Boonemica, 1991

PFerayr une radiogrephie de Vorganisation ; cont cachne, comtrislable, deserming, irmeversifile
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AUTRES METHDOES ET COMCEPTS OE COUTS

Démarche d’analyse organigque

Composants | codtunitaire Nembre Codt total

Etagaras i 2 10€
Py 2ok 3 Fi<L3
Chamiares 1€ 2 206
Tirgirs 206 1 204
Pieda 10 4 A0
Fagada GoE 1 a0€
Total codl estimes 255€

ColTs ESTIMES DES COMPOSANTS 1S5US DE LA NOMENCLATLIRE DE LESLIE,

«Ce tablean indigque les consommations necessaires pour abriguer le produit et le
coilt de chague élément, »

Structure des coiits et des marges

«Je vous presente dans le tableau ci-dessous des informations complémentaires

indispensables pour effeciner la simulation, précise Jacky Najin.

Elements du cool de revient

Pourcentage du colt de revient

Coiil de fabrication, hers composants

A% du codit de production sortle wsine

Coirt de distribulion

8% du prix da venla

I'.I'Iurcét:

T % du prix o vanle

e o vous propose meintenant dadopter L démarche suivante, s

détermination du prix de vente psychologique induisant le prix cible;

détermination du codt de revient cible et des cotits cibles des composants;

conparaison des colrs cibles et des colis estimes des composants;

Coummentaire.

Détermination du prix de vente psychologique

Prix Prix maxi Prix mint Pourcentage de clisnls
pProposas RAéponses faverables Réponses défavorables potentiels
420 7% EauL #0%
480 G2 15% 47 %
540 30% 10% 20%

cLes eléments hgurant dans ce tableaw, intervient Jérdme Droba, demandent i &ire

explicireés,

Aprlication
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FETHODES DRADE AU PALOTAGE DE LENTREPRISE

«La colonne 1, indiguant les poix maxi, apporte les ¢léments de réponse i la ques-
tion conoermnant le montant meaximum que les sondes sont j‘-'fE'Tf"r a déebonrser JELe N
acquérir le produit. A 420€, les résultats montrent que 23 % des sondés refuseraicnt
de payer davantage, ce qui revient a dire gue (100% - 23%) = 77% des sondes
sertient disposés & paver jusqua $20€,

«La colonne 2 indigque le pourcentage des meombres du panel qud, & uin certain
prix, Eemetient des dongtes sur la fabilité duo prochsit. Ce miveaun de prix les dissuade
d'acheter, Ainsi, a 420€, 52% des sondés ne seraient pas disposes a l'achat,

« En retranchant le pourcentage de la premiére colonne de celui de la denxieme,
o sousirail do pourcentage de ceux qui sont disposés J acquéric le produit au prix
mentionne, celui des sondés gui, a ce prix, émettent un doute sur sa Gabilité.

«Ce caleul produit les résultats suivants, dans la troisieme colonne “pourcentage de
clients potenticls”

a420€, T7% - 32% soit 25% des sondés;
A4B0E 62% - 15% soit 47 % des sondés;
a F40€, 30% - 1% soit 20% des sondés.
Le prix psvchologique, offrant la part de marche la plus importante, se situe i 480 €

TVA incluse soit, en prix hors taxes, 400€ avec un tanx de TVA fixe a 20%° Le prix
cible a lixer par Dianis est donc de 400€ hors taxes. -

Détermination du coiit de revient cible
et des coiits cibles des composants

« Le prix psychologique gque nous venons de trouver sert de base a la dérermination
du cott cible.

— Duelle est la différence entre les deux notions? questionne Serge Provarick

— Le prix psychologique, répond Jérome Droba, est celui qui est susceptible de
satisfaire le plus grand nombre de clients, donc d'apporter la part de marche maximale,
Le prix cible est celui gue le marche impose o un moment donne. [1s ne sont pas néces-
saircment cquivalents, mais il s¢ trouve gue, dans le cas précis qui nous intéresse - 1a
mise sur le marché du modele Leslie - le prix cible sidentifie au prix psychologigue.

— Et, dans le cas present, intervient sandrine Caranta, le prix cible est fixe a 400€.

— Maintenant, pourobtenir le cout cible de production “sortie usine”, explique Jerdme
Droba, il convient de retrncher du prix cible la marge et le cont de distribution. Dans
un second temps, A Bt retrancher du resuliat obieno le codt de fabrication hors
composants: Cest ainsi que nous obtenons le codr cible des composants. s

9 Valr chaplire 2, page 0.

Aprlication o la sociere Thanis
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Crndit d'une entreprise qu'elle est performante si elle atteing les objectifs quielle se fixe,
Ainsi, piloter la performance revient 4 réanir efficacité, efficience el économie.

Lefficacité se mesure en rapportant aux objectifs les résaluas obtenus, lefficience,
les résultats obtenus aux MICYENS Mi% en Euvre,

Léconomic consiste i minimiser ses coiirs, A cet effer, il convient que l'entreprise
sen assure la maitrise, on les mitant au nivean juste necessaine pour atteindre ses

objectifs. [Himporte d'en connaitee ki natare, les causes et le fonctonnement.

Beduire les conits “i aveuglete” rsque dentoainer, le plus souvent, une diminution
de o satisfaction des clients. Or, nous lavons vo dans cet ouvrage, si lentreprise
consomme des actvirés genérarrices de cotes, oo dodt étre pour un scul er unigue
chjectif: angmenter la valeur percue par sa clientele.

Consommation P| Entreprise b Crédgtion da
dig ress0uncEs richissa
- l

Colits Valeur

COUPLE SOUT & WALEUR.

La maitrise dun colt peut consister & le réduice, 3 condition de ne pas diminuer
s valeur Elle peut également conduire i accepter qu'il augmente, si cette valeur
augmente pacallélement,

Piloter une entreprise ne se limite cortes pas a la gestion cdes coits, mais rend indis-
pensable leur maitrise, Or on ne peut maitriser gue ce que Fon connait.

Les méthades de calcul de coilts ahordces dans cet ouvrage procurcent toutes, 1 des
degrés divers, des informations indispensables 4 la prise de décisions. Savoir ce que
chacune d'entre elles peut apporier permet aux gestionnaires de les wiiliser a bon escient,
et ainsi d'alimenter en indicateurs pertinents les tableaux de bord de Ventre prise.

Rappelons bricvement leurs caracteéristiques principales.

La méthode des centres danalyse permet de determiner des tarifs dans le

cadre d'une organisation stable et de comparer des resultars entre eux 4 conditions
dexploitauon identiques.
C'est une méthode lourde, dans lagquelle la répartition des charges indirecees crée
des effets de subventonnement gqui font perdee de I fabdlice eo de la perinence aux
résultats obtenus, Clest avant tout une technigue danalvse des colts passes, qui reste
dependante des volumes dactivité constates.



COMPTABILITE DE GESTION = AMALYSE ET MATTRISE DES COOTS

Laméthode des cofits variables permet de mesurer le risque d'exploitation et
de décider ou non d'un plan daction o Fan nivean de prodocdon optimal, Lanalyse
differentielle, sur laquelle elle repose, offre des indicateurs essentiels i la prévision et
aux dicisions de developpement dactivitgs, Ne s intéressant qu'aux charges variables,
elle néglige les charges fixes, poste le plus imporoant des entreprises actuelles.

La méthode des coiits spéciliques, extension de la precédente, fournit
des indications complémentaires pour 1a conservation ou labandon d'une activige,
ginsi que pour analyse des contributions des movens d'exploitation a la rentabi-
lwe globale, Elle apporte une information plus précise sur les marges en donnant
un niveaw supplémentaire a leur répartition sur les objets de coits, Elle reste une
methode de cotn partiel et n'en demeure pas moins difficile 4 mettee en acuvee, do
fait de la détinition délicate des charges fxes spécifigques.

Laméthode de Fimputation rationnelle des charges lixes (IRCF) constitue
un bon compromis grice a la determination de couls complets independanis des
varations des volumes dactivite, en eliminant leur influence par une correction
proporticnnelle des charges fixes

La méthode des coints i base d'activités (ARC) - grice au principe de tragabi-
lité des ressources engagees, du rattachement des conrs  lear cause et i la prise en
compte de la transversalitd des activités élémentaires qui les composent = Eclaire sur
le fonctionnement de lentreprise, ses processus el le comportement des acteurs.
Elle constitue une aide i la négociation des prix vis-a-vis des clicents comme des
fournissenrs. Elle risgue de n'etre gu'une méthode supplémentaire si elle ne donne
s lien a5 soite natueelle s le management i base d'activites, ABM.

La méthode des wnités de valenr ajoutée apporte une connaissance tech-
nigue detaillée des gammes de production, mais demeure une methode descriptive
N renseignant que tres peu sur Ll cause des codins,

La méthode du coiit cible (farged costing) - reposant sur l'analyse de la
valeur pergue = met en relation Fanalyse des codts er les préoccupations commer-
ciales er stratégigques,

D¥autres technigues, ne constituant pas des méthodes globales, mais poncieellement
utiles, ont pu cire prosentecs. Ainst, la methode du coln marginal, oul rapide de
decision, est particulicrement performante a condition de reposer sur une analyse
rigonrcuse de la structore des couts

Le tableau ci-contre compare les trois grandes cat€gorics de méthodes - colits
complets traditionnels, colts particls, coats a base dacuvites = sur des points
strategiques du pilotage de Fentreprise.

Conclusion
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COMPTABILITE DE GESTION

Anadlyse et maitrise des couts

Pour les étudiants

Lobjectif de I'ouvrage est d'initier 523 lec-
teurs (cycles universitaires 1 et 2, masters,
ecoles de commerce...) aux methodes de
comptabilité analytigue dans une optique
de gestion par les colts necessitant leur
analyse et leur maitrise. Sous un angle criti-
que et appliqué, il présente 18s concepts et
methodes de calcul des colts, I'organisa-
tion de ko comptahilité de gestion dans I'en-
treprise et ses &volutions actuelles. Uouvrage
s'appule sur un cas d’enfreprise destiné &
appréhender concréternent les différantes
damarches.

Pour les professionnels

Les enireprises ont besoin d’outils de gestion
adaptés leur permettant de prendre des
declsions perfinentes, Lanalyse des colis
n'est plus déconnactéea des préoccupations
liees au plliotage de l'organisation. ABC,
Target costing, UVA. .. des outlls innovants sont
apparus intégrant la valeur percue, le risque,
la reéactivite face a la complexité des orga-
nisgations comme de lews anvironnameants.
Parmi les techniques appréhendées comme
des instruments d'analyse des performances
et d'aide 4 la decision, le gestionnaire peut
chodsir celle qul convient le mieux  sa pro-
blématigue, en conngiire lo perinence, les
contraintes de mise en place et la fiabilité,
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