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Introduction générale

Introduction générale

L’entreprise est une organisation qui évolue dans un environnement qui influence
fortement son activité. Elle est définie comme étant une personne morale ou un groupe de
personnes qui sont réunis pour fournir des biens et services pour répondre aux besoins du
marché et la satisfaction de la clientéle pour générer des bénéfices, elle est a la fois créatrice
de richesse et d’emplois. Ses performances résultent des interactions avec son environnement
et des aptitudes de son personnel.

Les objectifs essentiels de toute entreprise tournent autour de la réduction de ses codts
afin d’augmenter sa rentabilité, de garantir sa survie tout en assurant sa pérennité. Pour ce
faire elle doit mettre en place une politique de management des co(ts a travers un systéeme de
controle de gestion afin d’aider les responsables a connaitre, analyser et maitriser les codts.
Consideré depuis longtemps comme valeur stratégique en raison de son importance, le
contrble de gestion est devenu la pierre angulaire du fait qu’il est source de progres
d’amélioration potentiel a tout type d’entreprise. Il permet d’assister I’entreprise dans sa tache
d’optimisation économique par la mise a la disposition des décideurs des informations
pertinentes aux moments opportuns permettant simultanément d’optimiser les consommations
des ressources et de maximiser les profits®.

La fonction du contrdle de gestion s’exerce a I’aide des outils dont elle dispose et qui
sont indispensables pour une meilleure appréciation de I’activité de I’entreprise, parmi ces
outils : la gestion budgétaire, le tableau de bord, la comptabilité analytique, cette derniere
constitue I’un des leviers fondamentaux qui permettra de calculer les co(ts des produits d’une
organisation en utilisant 1’information issue des documents comptables (bilan, compte de
résultat...etc.) et des données concernant les activités de I’organisation.

Afin d’accomplir son rdle, la comptabilité analytique procédera a une analyse des colts
et de performances de chaque produit et activité. Cela a travers plusieurs méthodes telle que :
méthode des codts complets, méthode des colts variables, méthode d’imputation rationnelle
des frais fixes...etc.

En effet, il est impératif pour chaque entreprise de retenir la méthode la plus adéquate
pour le calcul de ses codts et aux caractéristiques de son activité. En ce sens, on ne gére pas

toutes les entreprises de la méme facon, certains parametres de gestion doivent étre maitriseés.

Toudjine A, « la pratique du contrdle de gestion ABC/ABM », office des publications universitaires, 2013,
P321-322.
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Les entreprises cherchent et se pressent a appliquer les méthodes de calcul des codts qui
reflétent le mieux la réalité de leur processus d’exploitation? , I'une de ces méthodes celle des
centres d’analyses dite la méthode des sections homogenes, elle est une méthode
traditionnelle de comptabilité de gestion qui fait partie du systéme traditionnel des codts
complets et qui permet de calculer le colt de revient d’un produit, d’un service ou de toute
autre activité. Le principe de cette méthode consiste a la distinction entre les charges directes
et les charges indirectes, 1’affectation des charges directes ne pose aucun probléme, puisqu’on
les affecte directement aux coflits de produits, or 1’affectation des charges indirectes se fait
apres une analyse préalable.

Plusieurs débats se succédent sur la crise du systéeme traditionnel de calcul des colts
complets qui n’assurent pas une détermination fiable des colits et ne permettent pas de
répondre aux nouvelles préoccupations des entreprises. De ce fait, des contr6leurs de gestion
évoquent une nouvelle approche nomme approche des colts par activité (ABC) qui a émergé
en tant que solution a cette crise.

La comptabilité a base d’activit¢ ou méthode ABC (Activity Based Costing) est une
technique de calcul et d’analyse des colts qui est apparue aux Etats Unis en 1987, elle tend a
remettre en cause la méthode traditionnelle des sections homogeénes ou centres d’analyse, qui
a perdu de sa pertinence dans un contexte d’évolution du marché, des techniques de
production... etc®, elle consiste & répartir les charges indirectes aux codts en fonction des
inducteurs des colits consommés dans tout le processus de 1’entreprise.

Chacune des deux méthodes ont pour objet de calculer le colt complet des matieres
achetées, des produits fabriqués ou des services vendus. Elles tentent toutes les deux de
résoudre le probléme posé par l'affectation puis I’imputation des charges indirectes. Mais
I’application de la méthode traditionnelle peut engendrer des erreurs pouvant fausser la
pertinence des codts et par 1, la cohérence des décisions de gestion qui en découlent. L’ABC
est considéré comme étant un remede a la méthode traditionnelle car elle permet de voir les
subventionnements entre produits, ce phénomeéne est interprété par la comparaison des

résultats de la méthode des centres d’analyse a ceux de I’ABC.

2 Narjess Hedhili , Revue des Sciences de Gestion, «Le positionnement de la méthode, du temps requis pour
exécuter les opérations » ou « time driven activity based costing » (TD ABC) par rapport a la méthode ABC
(comptabilité & base d'activité) », 2013, P171.

% Toufik SAADA et Alain BURLAUD et Claude SIMON, « comptabilité analytique et controle de gestion »,
3e¢me édition, 2008, page 107.



https://www.cairn.info/publications-de-Narjess-Hedhili--110783.htm
https://www.cairn.info/revue-des-sciences-de-gestion-2013-5.htm
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Notre ambition consiste a faire une comparaison et de ressortir les différences de colts
entre la méthode traditionnelle et la méthode ABC, d’ou découle notre problématique de
recherche :

« Quels sont les facteurs explicatifs de la différence de colts entre la méthode
traditionnelle et la méthode ABC? ».

Cette question nous améne a poser d’autres questions secondaires, qui servent a ressortir
une réponse fiable a la question principale :
> Afin de remplir son role, comment le contr6le de gestion peut-il assurer un meilleur
pilotage de I’entreprise ?

» Est-ce que la comptabilité de gestion constitue un outil d’aide a la décision ?

A\

Quelles sont les facteurs qui ont laissé la méthode traditionnelle inadaptee ?
» Pour quoi la méthode ABC semble d’étre I’alternative aux insuffisances des approches

classiques ?

Afin d’approfondir la réflexion sur la problématique citée en haut, notre recherche est

basée sur les hypotheses suivantes :

v' La méthode ABC vient pallier certaines limites jugées irréductibles de la méthode
traditionnelle (centres d’analyse) de calcul de cotits complets, elle vise une plus grande
pertinence en matiere de calcul de colt en offrant la possibilit¢é d’opérer un
management des activités.

v La méthode des centres d’analyse dans sa conception conduit une mauvaise répartition
de charges indirectes, ce qui provoque I’effet de subventionnement. L’ABC permet
également de voir les subventionnements entre produits. Cet effet est interprété en

comparant les résultats de la méthode des centres d’analyse a ceux de I’ABC.

Pour pouvoir répondre a nos questionnements, nous avons opté pour le plan suivant :

Notre recherche se devise en deux chapitres théoriques, le premier chapitre intitulé : La
comptabilité de gestion un outil de contrdle de gestion, qui se compose de deux sections, la
premiere consacrée pour un apercu général sur le contr6le de gestion ou nous avons cité son
historique et sa définition, son r6le et objectifs ainsi que sa place dans I’entreprise et ces

outils, enfin la deuxiéme destinée a la comptabilité de gestion.
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Dans le deuxiéme chapitre nous avons opté pour trois sections afin de mieux approfondir dans
le sujet de recherche, la premiere section assignée a la méthode des centres d’analyse alors
que nous avons dévoué la deuxiéme pour présenter la méthode ABC.

Faute de non-lieu d’un stage pratique cause de la pandémie covid-19, cependant nous avons
opté dans cette troisiéme section d’appuyer notre travail par un exemple d’application, dont
nous essayons d’amener une clarification et une réponse a notre problématique citée ci-

dessus.
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Chapitre 1 : La comptabilité de gestion un outil de contrdle de gestion

Dans les entreprises, a partir d’une certaine taille, le contrdle se structure en une
fonction de support clé, tout en s’adaptant aux spécificités de I’activité et aux contraintes de
I’environnement. Le contréle de gestion a pour objectif de permettre une préparation
systématique et coordonnée et cela par la mise en ceuvre de méthodes valables, efficaces et

efficientes & court, a moyen et a long terme.

Le calcul et I’analyse des cofits constituent ’'une des taches de base du contrdle de
gestion, cette technique porte le nom de comptabilité analytique ou comptabilité de gestion.
Composée d’un ensemble de méthodes de collectes, d’enregistrement et de traitement des
données concernant ’activité de ’entreprise en vue de déterminer des cofits, des prix de

revient et des résultats qui permettent de prendre les meilleures décisions.

La gestion, la comptabilité et le contrdle apparaissent donc indissociables et essentiels

des lors qu’une activité économique doit étre maitrisée.

Ce chapitre fait appel a deux sections 1’une sera réservée pour ’apergu général sur le contrdle

de gestion, la deuxieme pour la comptabilité de gestion.

Section 01 : Apercu général sur le controle de gestion
Dans cette section nous allons d’abord donner un apercu général sur la naissance du
contrle de gestion, puis on entamera les différentes définitions du contréle ainsi que son

objectif, son role ses missions et sa place au niveau des entreprises.

1. 1. La naissance du contrdle de gestion :

L’apparition du controle de gestion, comme fonction spécifique au sein de I’entreprise,
est concomitante avec le développement, dans les années 1920, des grandes entreprises aux
Etats-Unis comme Général Motors ou du Pont de Nemours. La taille de ces entreprises ne
permettait plus le contrdle direct par le dirigeant, et cette nouvelle fonction est née du besoin

de contr6le par les responsables de ces grandes organisations.

Le terme controle de gestion s’entends ici dans 1’acception anglo-saxonne de
management control : plus que de vérifier, il s’agit de maitriser la gestion, d’avoir la

situation sous controle.

A cette époque, les premiers systeémes de controle de gestion ont pris la forme d’un

ensemble de contrdles financiers reposant sur des systemes d’informations comptables et un

-
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langage commun, le langage financier capable de rendre comparable entre elles un ensemble

d’activités industrielles de plus en plus diversifiées conduites au sein d’une méme entreprise.*

1.2. Définitions du contrdle de gestion :
Le concept du contrdle de gestion est souvent difficile a cerner car il repose sur deux

termes : controle et gestion, eux-mémes susceptibles d’avoir un contenu varié.

La notion de contrdle selon Alazard et Separi: « Contrdler une situation signifie d’étre
capable de la maitriser et de la diriger dans le sens voulu »°. Tout contrdle vise a mesurer les
résultats d’une action et a comparer ces résultats avec les objectifs fixés a priori pour savoir
s’il y a concordance ou divergence. Pour une entreprise, le controle est compris et analysé
comme le respect d’une norme, c’est un contrdle de régularité. Il participe alors au processus
de la gestion, comme suit :

Schéma N° 1 : Processus de la gestion

Information———— Décision ———» Action ———» Controle
Source: Alazard C. &Separi S, op.cit., P15.
Au sens anglo-saxon du terme, le contréle doit étre entendu comme étant 1’action de
maitriser, de piloter, ¢’est-a-dire comme le fait de dominer ou a tout le moins, d’avoir une

certaine emprise sur un systéme®. Le mot contrdle a donc deux sens :

e Vérifier : pourquoi les colts ont-ils augmenté ? Pourquoi le budget prévu pour la
publicité d’un nouveau produit n’a-t-il pas été encore dépense ?

e Maitriser : des actions correctives permettant de revenir vers la situation désirée
(lorsque la surveillance montre des écarts négatifs entre situation réelle et situation
désirée).’

La gestion quant a elle, peut se définir comme « I’activité sociale qui consiste a utiliser

les ressources dans une organisation de la facon la plus performante possible afin de réaliser

* Yves de Rongé et Karine Cerrada, IAG- Louvain School Of Management, « Controle de gestion », 3™
édition, PEARSON, 2012, p7

® Alazard C. &Separi S, « Contrdle de gestion : manuel & applications », DEFC épreuve, n°7, 5™ édition,
Dunod, Paris 2018 P15.

®Laucate P., « Les principes et outils essentiels du contréle de gestion », 12 ACOR RG F°CG, Guide V3, 12-13-
14 Septembre 2012, P8.

" Malo J.L & Mathe J.C., « L’essentiel du controle de gestion », 2™ édition, Edition d’organisation, Paris,
2002, P9.
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au mieux les buts assignés a cette organisation »®. En effet, gérer c’est choisir un but, c’est

mettre en ceuvre un plan d’actions, ¢’est mesurer et décider pour suivre et se développer.

Le contrdle de gestion n’a pas uniquement le sens de vérifier ou de surveiller, mais il a
plut6t le sens de maitriser pour mieux gérer. Plusieurs définitions lui ont été données, chacune
est différente de I’autre selon la vision de son auteur, mais elles sont trés complémentaires.

En 1965, R.Anthony, le pére incontesté de la discipline académique du contrdle de
gestion, définit ce dernier comme étant : « le processus par lequel les managers obtiennent
I’assurance que les ressources sont obtenues et utilisées de maniere efficace et efficiente pour
la réalisation des objectifs de 1’organisation »°. L’efficacité met en relation objectifs et
résultats, I’efficience quant a elle s’assure que les ressources ont été utilisées de fagon
optimum pour atteindre les résultats.

Plus tard, dans les années 80, un examen de la littérature récente du contréle de gestion
fait apparaitre un changement dans la définition classique. Il est intéressant d’observer
I’évolution de la définition qu’en donne Anthony : « le contrdle de gestion est le processus
par lequel les managers influencent d’autres membres de I’organisation afin de mettre en
ceuvre les stratégies de 1’organisation »°. Le contrdle de gestion évolue vers une vision plus
sociologique puisqu’il s’agit de controle des comportements. En d’autre terme, il passe d’une
vision par les chiffres, a une vision par les comportements.

En 2010, Alazard et Sépari ont constaté que le contrdle de gestion est un processus,
comprenant un ensemble d’outils de calcul, d’analyse, d’aide a la décision (quantitatifs et
qualitatifs), pour piloter les produits, les activités et les processus d’une organisation, en
fonction de ses objectifs, pour aider a la gestion de I’organisation et de ses acteurs
(management des équipes et socialisation des acteurs), pour aider a la réflexion, aux décisions

et aux actions des managers a tous les niveaux hiérarchiques.!!

1.3. Le processus du contréle de gestion :
Le contrble de gestion est un processus qui comprend toutes les étapes qui préparent,

coordonnent, vérifient les décisions et les actions d’une organisation. Il oriente les actions de

maniere a ce qu’elles se déroulent en conformité avec les décisions arrétées en amont.

8 ERFI (Equipe de Recherche sur la Firme et I’Industrie), « Initiation a la gestion », Edition Eyrolls, Université
de Montpellier I, Paris 1991, P1.

9Yves de Rongé et Karine Cerrada, Op. cit, P7.

O1dem, P9

1Claude ALAZARD &Sabine SEPARI, DCG11 « contréle de gestion : manuel et application », 2éme édition,
DUNOD, Paris 2010, p 28.
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Selon Bouquin, il existe trois phases du contréle de gestion :
» Avant Paction : il s’agit de la :

e Définition des objectifs pertinents et cohérents de maniére a ce qu’ils soient
accessibles et conformes aux objectifs stratégiques établis en amont. Le controle de
gestion est en interaction constante avec la stratégie de 1’entreprise.

e Détermination des moyens nécessaires pour y parvenir (ressources en hommes,
matériels et temps), ainsi que les criteres qui permettront de juger des performances,
donc il s’agit de la phase de : finalisation.

» Au cours de ’action :
Il s’agit de s’assurer du bon déroulement des actions en cours, d’anticiper et de
procéder aux corrections éventuellement nécessaires de maniere a ce que les actions se
rapprochent du but fixé. Cela suppose de pouvoir se projeter dans I’avenir pour juger
si les actions ont des chances de se réaliser et d’utiliser des actions correctives
appropriés, cette étape renvoie au pilotage.

» Aprés Paction :
Au terme d’une période définie a 1’avance, le responsable hiérarchique va porter un
jugement sur les résultats obtenus en termes d’efficacité, d’efficience et d’économie.

Cette phase correspond a la : mesure de performance ou post-évaluation.?

Schéma N°02 : les trois phases du processus de contr6le de gestion
Décision —>»  Action —» Résultat

Avant Pendant Apres
Source : ALAZARD C. &SEPARI S, Op.cit, P8.

Le processus de contrdle touche toutes les décisions et les actions d’une entreprise.
Ainsi il est possible d’appliquer ces trois étapes sur les trois niveaux de décision mis en
évidence par I. Ansoff :

— décision stratégique ;
— décision tactique ;
— décision opérationnelle.

Le processus du controle est différent pour chaque niveau de décision avec un
découpage temporel de la gestion, clair plus que réaliste, il est possible de définir plusieurs

contrbles corrélés a chagque niveau de gestion.

12 | arry Bensimhon, Christophe Torest, « le meilleur du DSCG 3, management et contrdle de gestion », 3éme
édition, Sup’Foucher , p24.
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La gestion stratégique oriente les activités sur le long terme de I’entreprise : a ce
niveau, un contréle stratégique doit aider les prises de décisions stratégiques par la
planification stratégique, I’intégration de données futures en fonction d’un diagnostic
interne et externe.

La gestion quotidienne ou courante suit les actions de court terme (un an) et tres
court terme (moins d’un an) : c’est alors un contréle d’exécution ou controle
opérationnel qui doit permettre de réguler les processus répétitifs (productifs ou
administratifs) en vérifiant que les régles de fonctionnement sont respectées.

Dans cette décomposition du temps, le contréle de gestion est alors positionné comme

interface entre le contr6le stratégique et le contréle opérationnel. Il permettrait de réguler sur

le moyen terme en contrélant la transformation des objectifs de long terme en actions

courantes. Donc, il doit assurer la cohérence entre la stratégie et le quotidien des actions des

membres de I’entreprise.

Schéma N° 03 : positionnement du contrdle selon le niveau de gestion

Long terme : Stratégie, planification — Contr0le stratégique

Un

Moyen terme : Interface —— Controle de gestion

un
Court terme : Gestion quotidienne = ——» Contrdle opérationnel,
Contréle d’exécution

Source : Claude ALAZARD &Sabine SEPARI, DCG11 «contrdle de gestion: manuel et application »,
2°meédition, DUNOD, 2010, p09.

Si I’on intégre les trois étapes du processus de contrdle, on obtient le tableau suivant,

en sachant que les frontieres entre chaque case ne sont pas étanches :

Tableau N°01 : Intégration du processus de contrdle au niveau de décision

Niveau de décision
Processus Stratégique Tactique Exécution
de controle
e Finalisation StCo?,trpIe Controle Controle
e Pilotage rategique <> degestior <>  g’exécution
e Evaluation |

Source : Claude ALAZARD &Sabine SEPARI, DCG11 «controle de gestion: manuel et application »,
2¢megdition, DUNOD,Paris 2010, P09.

3Claude ALAZARD &Sabine SEPARI, Op.cit, p08.

-
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1.4. Objectifs et role du contrdle de gestion :

Le contrdle de gestion est un processus finalisé, en relation avec les objectifs de
I’entreprise, et incitatif, en relation avec la motivation des responsables. Le contrdle de
gestion ne se limite plus a la maitrise de I’allocation et de I’utilisation des ressources pour
atteindre les objectifs, mais doit permettre un pilotage permanent et un processus

d’amélioration continue de la stratégie et de ’organisation.

1.4.1. Objectifs actuels du contrdle de gestion :
Les objectifs du controle de gestion sont identiques pour toutes les entreprises et ceux
quels que soient leurs secteurs et leur taille, aider, coordonner, suivre et contréler les décisions

et les actions de 1’organisation pour qu’elle soit la plus efficace et la plus efficiente possible.*

Le contrdle de gestion assure la cohérence de 1’action par rapport aux objectifs globaux,
il évite la réflexion stratégique au cours du processus et permet de focaliser son énergie sur les
activités courantes ; envisage sous cet aspect, il remplit bien une fonction de régulation, mais
il constitue aussi «un apprentissage a la vigilance, une formation a la prise de décision.
L’action corrective qu’il induit pousse a s’interroger sur la pertinence des normes utilisées. En
ce sens, il remplit une fonction d’auto-apprentissage de la réalité »°. Dans la mise en ceuvre

des stratégies, le contrble de gestion vise : L’efficacité, ’efficience et 1’économie.

A) L’efficacité :

L’efficacité est I’articulation entre résultats et objectifs, elle mesure le degré de
réalisation et d’atteinte des objectifs. L’efficacité est appréciée si les objectifs sont
suffisamment explicites et opérationnels. Elle est completement indépendante du codt.
L’évaluation de I’efficacité ne tient aucunement compte des frais de gestion ni des codts de

production.t®

B) L’efficience :

L’efficience représente la capacit¢é de minimiser les moyens mis en ceuvre pour
I’obtention du résultat. Elle peut généralement se mesurer a 1’aide d’un ratio, c'est-a-dire un
rapport entre deux grandeurs. Par exemple un systéeme de production est efficient s’il produit
un nombre donné d’unités, d’une qualit¢é donné, au moindre cotit. S’il produit au moindre

co(t, mais sans tenir compte de la qualité, il est « économique », mais pas forcement efficient.

“Claude ALAZARD &Sabine SEPARI, DCG11, « contrdle de gestion, manuel et application », 4*™&dition,
DUNOD, Paris 2017, p.643
15 Gervais Michel, « controle de gestion », 8™ édition Economica , Paris 2005, p 15.

161 aucate P, Op. cit,, P 10.
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C) L’économie :
Est dite économique toute acquisition de ressources qui correspond aux critéres

suivants:
— Moindre codt ;
— Quantité et qualité conforme a la norme établie ;
— Moments et lieux opportuns.t’

La notion d’objectif ne peut répondre aux besoins de la direction que si elle met en
relation deux autres éléments essentiels qui sont les moyens et les résultats®. Dans cette
approche, un responsable est défini par un champ d’action dans lequel son activité consiste a
mettre en relation ces trois critéres essentiels :

e Les objectifs a atteindre;
e Les ressources mises en place;

e Les résultats obtenus.

Schéma N°04 : Le triangle du contrdle de gestion
Objectifs

Pertinence Efficacité

Controéle de
gestion

Moyens Résultats
Efficience

Source : Loning H et Al., «Le contréle de gestion, organisation, outils et pratiques», 3*™édition, Dunod, Paris,
2008, P6
Ces derniers donnent naissance a trois critéres d’évaluation pour un responsable :

e La pertinence : ¢’est la mise en adéquation et la bonne articulation du couple objectif
et moyen, c'est-a-dire de prendre en considération les moyens lors de la détermination
des objectifs;

o L’efficacité : elle mesure les résultats obtenus par rapport aux objectifs fixes ;

o L’efficience : elle met le rapport entre les résultats obtenus et les ressources utilisées.

17 « Encyclopédie de la gestion et du management », sous la direction de Robert le Duff, édition Dalloz 1999,
p344.
8Gauter F, « Controle de gestion », Edition Education, France, 2006, P27.
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L’objectif actuel du contrdle de gestion est d’étre un systéme d’information et de
pilotage permanent de I’ensemble de 1’organisation.
Il est possible de synthétiser ces tendances pour en délimiter les objectifs du controle de
gestion :

Tableau N°02 : Tableau illustratif des objectifs anciens et actuels du contr6le de gestion

Prévoir, mesurer, controler
les codts pour allouer les
ressources et atteindre les

objectifs.

Auparavant, I’objectif du

o R maitri 0
contréle de gestion était la : aitrise des codts

Prévoir, progresser,
accompagner le changement,
faire évoluer les outils, les
systemes d’information, les
comportements.

Aujourd’hui, on ajoute un
deuxieme ensemble
d’objectifs :

I’amélioration continue des
processus

Source : Claude ALAZARD &Sabrine SEPARI, op.cit, P 22.

Les décideurs ne demandent pas seulement au contrbleur de gestion de calculer les
colts et de mesurer les résultats a posteriori mais de suivre en permanence la performance de
I’ensemble des activités pour aider en temps réel les prises de décision tout au long du

processus stratégique et opérationnel.

1.4.2. Le réle du controle de gestion :
Le controle au sein d’une entreprise doit remplir deux roles :

— le pilotage de la performance ;

— le pilotage du changement.
e Le controle de gestion pour piloter la performance
Il assure deux fonctions :

— Aider a piloter P’efficacité, c’est-a-dire a gérer les facteurs clés de compétitivité par un
ensemble de décisions et d’actions stratégiques (exemple : un tableau de bord pour maitriser

la qualité pergue par la demande d’un produit pour se différencier des concurrents);

— Aider a piloter I’efficience, c’est-a-dire gérer les moyens opérationnels pour atteindre les
objectifs fixés, donc maitriser les facteurs clés de 1’équilibre financier (ex. : un calcul d’écart

pour réduire un colt de production et atteindre un point mort).

Ainsi par I’efficience et ’efficacité, le controle de gestion contribue au pilotage de la
performance. H. Bouquin explique les fonctions du contrble de gestion, pour piloter la

performance, par les trois verbes suivants :
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— modéliser la complexité ;
— organiser la division du travail du management ;

— réguler les comportements.

Ainsi, le contrble de gestion apparait comme un processus articulant le long terme avec

le court terme, de la stratégie a I’exécution. C’est pourquoi, il apparait deux fonctions

essentielles synthétiques et complémentaires du contrdle de gestion :

— Informer les décideurs par des co(ts, des indicateurs, des tableaux de bord, pour aider aux
décisions stratégiques, tactiques et opérationnelles ; mettre en relation les objectifs et les

ressources, gérer la performance par le couple valeur-co(t ;

— Aider a réguler les comportements des acteurs, a gérer le changement organisationnel, a

ameéliorer les processus de fonctionnement de la structure.

e Le controle de gestion comme outil de pilotage du changement :

De maniere corrélée, le controle de gestion peut aussi étre une aide pour piloter le
changement :
— aide a la réactivité stratégique par la mesure permanente du couple valeur/ codt ;
— aide a ’amélioration opérationnelle par des démarches Kaisen ;

— aide au changement organisationnel.*®

1.5. Place du controle de gestion dans I’organisation:
Le controle de gestion est au centre de tous les flux d’informations de I’entreprise. Il

recoit, traite, analyse, exploite, explique et transmet a d’autres services les informations
regues.

La meilleure méthode de diriger une entreprise doit reposer sur cing principes : « la
prévoyance (c’est scruter l’avenir et dresser le programme d’action), I’organisation
(constituer le double organisme, matériel et social de I’entreprise), le commandement (faire
fonctionner le personnel, la coordination (relier, unir, harmoniser tous les actes et efforts), le
contréle ( veiller a ce que tous se passe conformément aux regles établis et aux ordres

donnés).»?, la structure doit respecter ces principes.

19Claude ALAZARD &Sabine SEPARI, op. cit. , p26.
20 Henry FAYOL, « Administration industrielle et générale », EDI-Gestion & ANDESE, Paris, 2016, P5.
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La place de controle de gestion dans « ’espace entreprise » est donc essentielle, elle est
maintenant devenue incontournable. Sa situation exacte dans 1’organigramme constitue
cependant un probléme qui se préte mal a des généralisations.? Elle dépend de:

» lataille de I’entreprise ;

> son activité et de son mode de fonctionnement ;
» son statut et ses moyens disponibles ;
>

Des objectifs poursuivis par la direction générale.

Il n’existe pas de rattachement idéal, non plus de rattachement définitif. L’examen des
structures organisationnelles montre une grande diversité d’option quant a la position du
controle de gestion dans l’organigramme de I’entreprise, néanmoins deux possibilités

semblent émerger :
a) La position fonctionnelle:

Le contrOleur de gestion est rattaché a une direction fonctionnelle administrative,
comptable et financiére. Cette organisation correspond a un contréle de gestion limité a un
role de suivi postériori et donc d’avantage au service de la comptabilité analytique. L horizon
du contrdleur de gestion est alors limité a I’exercice comptable, son activité est limitée a
I’¢établissement des devis, la surveillance des marges, le calcul des seuils de rentabilité, ou
enfin a un réseau de comptabilité analytique ou la connaissance des codts des produits et leur
rentabilité reste géenérale. Alors, nous pouvons dire que son domaine d’action ne concerne que
le champ comptable et ne participe pas au processus de planification stratégique et de controle

budgétaire de 1’entreprise.

21 |sabelle de Kerviler, Loic de Kerviler , «le contréle de gestion a la porté de tous ! », 3éme édition,
ECONOMICA , Paris, 2000, P12.
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Schéma N° 05 : La position fonctionnelle du contrdle de gestion

Directeur
Général
v v v v
Division Division Division Division
approvisionnement production commerciale administrative
\ 4 \4 A A\ 4
Informatique D.R.H Comptabilité Controle de Service
générale gestion généraux

Source : MARGOTTEAU Eric, « contrdle de gestion DECF.U.V.7 », Ellipses Edition Marketing S.A, 2001.

b) Une position d’état-major (position de Staff) :

Cette forme est la meilleure, étant donné que le champ d’action du controleur de gestion
englobe toute I’activité de I’entreprise, c’est pour cette raison qu’il ne peut pas étre placé sous
I’autorité de celui dont il est censé contréler son activité. De plus, il a pour mission d’aider
chaque membre de I’entreprise, du directeur général, a I’échelon le plus bas de la hiérarchie.

Ainsi il sera trés efficace en occupant une position de « staff » appelé également « d’état-

major » (qui signifie une idée de soutien) aupres de la direction génerale.

Schéma N° 06:La position staff « d’Etat-major » du controle de gestion

Directeur Général

CDG

Administration

Source : Bouin X, Simon F-X, « Les nouveaux visages du contr6le de gestion », 3éme édition Dunod, Paris,

2009, p50

A 4

A 4

Commerciale

Finance

Technique

<
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Alors, dans cette position de staff, le domaine de contrdleur de gestion s'‘étend et intervient
dans :

v' Le processus de planification stratégique ;
v" Le processus de mobilisation et d’animation des acteurs ;

v’ La prise de décisions a long terme (choix d’investissements, partenariat, ... Etc.).

1.6. Les outils du contrdle de gestion :
Pour assurer I'efficacité et la qualité de sa gestion, et participer a la bonne marche de

I’entreprise, le controleur de gestion a besoin d’avoir une bonne connaissance des
performances réelles et de référence de I’entreprise en question. Pour pouvoir établir les écarts
existants et apporter les actions correctives appropriées, divers outils de collecte, de traitement
et d'interprétation de données informatives sont mis en place.

Pour H. Bouquin, « les outils sont les différents moyens d'information et d'aide a la

décision nécessaires au pilotage »?2.

Plusieurs spécialistes de la gestion des organisations ont désigné en pratique trois types
d’outils de pilotage : prévisionnels, de suivi de réalisation et des outils d’appui. Ces outils

sont présentés comme suit :

A) Les outils prévisionnels : 1ls ont pour objectifs d'orienter le choix des axes stratégiques de
l'entreprise, d’étudier le futur en matieére des opportunités de I'environnement et de son savoir-
faire au sein de I’entreprise ou de ’organisation. A court terme, ces outils servent a la fixation
d’objectifs. Il existe 03 catégories de systémes prévisionnels :

— le plan stratégique ;

— le plan opérationnel ;

— le budget.
Cependant, il existe un nouvel outil prévisionnel appelé un business plan.
-Un business plan : Une nouvelle approche désigne cet outil qui vise a synthétiser, en suivant
un modele, Il détermine le niveau d’activité nécessaire pour atteindre les objectifs fixés. B.
BECHET, présente le business plan comme « 1’outil de gestion idéal pour objectiver son

projet, sa stratégie d’entreprise »3.

22H, Bouquin cité dans la thése doctorat, RafikaBouraib, « Tableaux de bord, outils de pilotage de mesure et
d’évaluation de la performance de I’entreprise. Cas pratique Naftal », Mémoire de magistére, université Mouloud
Mammeri Tizi-Ouzou, 2014/2015, p 29.

23 B. BECHET [2012] « Controle de Gestion Budgétaire », cité dansldem, p 31
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B) Les outils de suivi de réalisation : Ces outils permettent de comparer les résultats obtenus
aux objectifs fixés. Ils sont utilisés pour mesurer et analyser et constater a posteriori, les
performances de l’organisation. Le controle de gestion devient alors un facteur clé de

I’entreprise. Pour cela, il va s’appuyer sur plusieurs outils :

- La comptabilité générale : la comptabilité est un outil statistique qui a pour objectif de
fournir des informations structurées a des utilisateurs internes et externes qui doivent pouvoir
en tirer des éléments significatifs en vue de prendre des décisions judicieuses et exercer un

contréle efficace.?

- La comptabilité analytique : elle assiste le contrdleur de gestion dans ses déecisions en lui
fournissant les informations dans il a besoin. C’est un outil de controle qui repose sur la
nature des informations ainsi que sur leur systeme de collecte et de traitement. C’est donc un

mode de traitement des données.

- Le contréle budgétaire : C’est la comparaison périodique des prévisions budgétaire et des

réalisations afin d’analyser les écarts, de prendre les mesures correctives nécessaires.

- Le reporting : C’est un instrument de contrdle a postériori destiné a informer la hiérarchie

de la performance de chaque responsable des unités de gestion.

- Le tableau de bord : C’est un outil de controle de gestion, récapitulant sous forme de
tableaux des indicateurs de pilotage significatifs d’ordre technique, commercial ou financier
que le responsable concerne doit surveiller en permanence pour réagir au plus vite en cas de

dérive par rapport aux objectifs fixés.

C - Les outils dappuis : Ce sont les outils et les méthodes d'analyses, qui permettent au
manager et son équipe, de constater les performances et tendent a fournir des explications. On
interprétant les écarts et prendre les mesures correctives nécessaires, pour pouvoir agir a bon

escient. Parmi ces outils :

- Le Reengineering (reconfiguration ou réingénierie) concept introduit par (M. HAMMER
& J. CHAMPY, 1993) : c’est un outil qui permet de reconfigurer une fonction ou des
processus afin d'améliorer la qualité du service rendu au client.?®

- Le Benchmarking (I’étalonnage) : c’est un processus continu d’évaluation des produits,

des services et des méthodes par rapport a ceux des concurrents ou des partenaires les plus

24 Guerra F, De Haan EN, « Comptabilité 1, les procédures comptables et les comptes annuels », De Boeck,
1994, Bruxelles, P9

25Rafika BOURAIB, Op,cit, P31.
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sérieux ou des organisations reconnues comme leaders ou chef de file, donc le benchmarking
est la recherche des méthodes les plus performantes pour une activité donnée, permettant de

s’assurer une supériorité. 28

1.7. Les autres formes du controle de gestion :
La notion de controle se retrouve dans différents types de contrdles que nous allons

définir dans ce qui suit :

e Lecontrdle interne :

En 1978, AIOCPA « American Institue of Certified Public Account » précise que « le
controle interne est formé de plans d’organisation et de toutes les méthodes et procédures
adoptées a I'intérieur d’une entreprise pour protéger ses actifs, controler 1’exactitude des
informations fournies par la comptabilité, accroitre les rendements et assurer ’application des
instructions de la direction »?’.

Le contrdle interne concerne 1’ensemble des sécurités internes destinées a prémunir une
organisation contre les risques et pourrait porter de plus en plus sur la consommation des
moyens et s’exercer du point de vue de la régularité des actes, de la disponibilité des crédits et
de ’impact budgétaire de la dépense.

Selon L’TFACI (Institut Frangais de 1’audit et du Contréle Interne),la fonction du controle
interne permet notamment d’assurer et de favoriser :

v' Le bon fonctionnement des processus internes de la société, notamment ceux
concourant a la sauvegarde de ses actifs ;

v' La protection, la sauvegarde du patrimoine (biens, hommes, droits, etc.) et
évidemment la maitrise des risques auxquels elle sera confrontée (les pertes,
détériorations, etc.) ;

v' La fiabilité des informations financiéres ;

v" L’accroissement de la performance de 1’organisation et le controle de 1’application
des objectifs.

e L’audit interne :

L’institut francais des auditeurs et contrdleurs internes, définit 1’audit interne comme
étant : « Une activité autonome d’expertise, ayant pour objectif d’assister le manager pour le

controle de ’ensemble de ses activités. L’audit doit aussi fournir un avis sur 1’efficacité des

% Fabien Lepoivre, « BENCHMARKING concept et méthodologie », Ed Nevao conseil, 2005, P3.
2 CARLIER Bruno, RUBRICH-ROBERT Christophe, « Contréle de gestion : Missions, outils, systémes
d'information et de Pilotage », « La lettre du cadre territorial », 2002, P17.
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moyens de contrdle & la disposition des dirigeants. Il est ainsi considéré comme un contréle
destiné a évaluer I’efficacité des autres controles »%.

L’audit interne et le contrle de gestion sont deux fonctions complémentaires qui
s’intéressent a toutes les activités de I’entreprise, puisqu’elles interviennent dans le méme
domaine (vérification, amélioration), c'est-a-dire, elles utilisent les mémes données, analysent
les mémes problemes, dialoguent avec les mémes responsables.

Il existe de nombreux modes de coopération entre le contrdleur de gestion et 1’auditeur
interne, on cite a titre d’exemple :

v L'auditeur interne fiabilise les informations que le contr6leur de gestion utilise en
perfectionnant les systémes qui produisent ses informations ;

v Le contr6leur de gestion sera la force de proposition dans le cadre de la définition du
plan d’audit annuel grace aux dysfonctionnements qu’il détecte tant au niveau interne
qu’externe ;

v L’efficacité des deux fonctions contribue a la création d’une valeur ajoutée pour cette
entreprise.

e L’audit externe :

« L audit externe est une fonction indépendante de I’entreprise dont la mission est de
certifier I’exactitude des comptes, résultats et états financiers, et plus précisément si on
retient la définition des commissaires aux comptes : certifier la régularité, la sincerité
et 'image fidéle des comptes et états financiers »%°.

La mission du contrdleur externe est d’exprimer une opinion sur les comptes, il s’assure
que ces derniers traduisent bien les opérations réalisées dans leurs intégralité et qu’ils ne
donnent pas une image de I’entreprise contraire a sa situation effective, et qu’ils sont

conformes au référentiel comptable utilisé.

28 Mlle Korib Naima, « le contréle de gestion dans les activités internalisées, cas de quelques entreprises
algériennes », thése en vue d’obtention du Doctorat, université ABB Tlemcen, 2018/2019, p40.
29 Renard Jacques, « Théorie et pratique de ’audit interne », Edition d’organisation, Paris 2009, p69
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Section 02 : Généralité sur la comptabilité de gestion

Afin de mieux comprendre les fondements de la comptabilité de gestion, il semble
nécessaire de remonter d’abord a ses origines puis de passer au développement des différents

aspects de la comptabilité analytique.

2.1. Historique et definitions
En premier lieu nous allons aborder I’histoire de la comptabilité de gestion puis nous

succéderons aux définitions des différents auteurs.

2.1.1. Historique de la comptabilité de gestion :

Ce n’est qu’a la fin du 19°™siécle qu’a débuté la comptabilité de gestion a usage interne
dans quelques entreprises industrielles qui ont commencé a calculer les codts de leurs produits
en vu de définir leurs politique de prix. Néanmoins ce n’est qu’au début des années 1930 que
la comptabilité de gestion évolue aux Etats-Unis et son utilisation a commencé apreés la crise
économique de 1929, dite la grande dépression, dans laquelle les entreprises devraient trouver
des solutions pour réduire les colts et maintenir les bénéfices. Ces entreprises n’avaient que
deux solutions pour sortir de cette crise : soit augmenter le prix de vente, soit reduire le colt
de revient.

Vu que la comptabilité générale classique ne pouvait pas indiquer de maniere ponctuelle
et périodique la valeur des stocks et les codts de revient pour chaque produit facturé, les
contréleurs de gestion se sont concentrés sur les charges, classe 06 de la comptabilité genérale
pour détailler les différents éléments tels que les codts imputables entre les charges fixes et les
charges variables.

L’Europe, qui connaissait ces outils mais les utilisaient peu ou mal ne commenca a s’y
intéresser que dans les années 50 sous I’effet de missions d’information aux Etats-Unis, de
I’émergence d’une plus forte concurrence sur les marchés, due notamment a I’ouverture

progressive des frontieres.

2.1.2. Définition de la comptabilité générale :

Les définitions données de la comptabilité sont extrémement nombreuses tout au long
de sa longue histoire, mais nous nous limiterons aux deux définitions suivantes :
« La comptabilité générale est une technique quantitative de collecte, de traitement et
d’interprétation de 1’information, relative aux transactions réelles d’un agent, comportant une

contrepartie monétaire. Les transactions sont observées et mesurées sur la base de cette
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contrepartie. La comptabilité générale tient en partie double les comptes pour établir le bilan,
le compte de résultat et les annexes ».%

« La comptabilité générale, dans une entreprise, consiste a recenser tout ce qui a une valeur
financiére (argent, immeubles, matériels, titre de créances, dettes) et a étudier toutes les

opérations susceptibles d’affecter ces différentes valeurs dans 1’entreprise ». 3

D’aprés ces définitions nous constatons que la comptabilité générale, est une
comptabilité légale qui a pour objet la saisie, la classification et ’enregistrement des flux
externes. L enregistrement de ces flux doit aboutir a la fin de I’exercice a I’établissement des
états de synthéses (bilan, compte de résultat, annexes). Ces derniers refletent une image fidele

du patrimoine, de la situation financiére du résultat de ’entité a la date de cloture ».

2.1.3. Définition de la comptabilité de gestion :

Si les origines de la comptabilité peuvent remonter au moyen age, la comptabilité
analytique d’exploitation est d’apparition récente. Elle s’appelait au départ la comptabilité
industrielle ou comptabilité des colts, puis elle est devenue la comptabilité analytique
d’exploitation, enfin actuellement elle s’appelle la comptabilité de gestion.

Plusieurs définitions peuvent étre données a la comptabilité de gestion, nous nous limitons a
celles qui nous apparaissent les plus significatives :

« La comptabilité analytique est congue pour expliquer et détailler ’origine des cotts. Elle
mesure les flux économiques internes, en particulier le cheminement des codts. Elle sert a
expliquer aux responsables les écarts entre les prévisions et les réalisations dans le cadre du
controle budgétaire. La comptabilité analytique nécessite un découpage de I’entreprise en
centre de responsabilité ».32

« La comptabilité analytique est un outil de gestion concu pour mettre en relief les élements
constitutifs des colts et des résultats de nature a éclairer les prises de décision. Le réseau
d’analyse a mettre en place, la collecte et le traitement des informations qu’il suppose,
dépendent des objectifs recherchés par les utilisateurs »*,

« La comptabilité analytique est un systéme de saisie et de traitement de I’information

permettant une analyse et un controle des colits dans I’entreprise par des reclassements, des

3'DEBOISLANDELLE (H- M), « dictionnaire économique », Edition Economica, Paris, 1998, P.80.
31LONING H, PESQUEUX et All, « le contrdle de gestion », 3eme édition, paris, 2008, P10.

32Jean Louchard, « la comptabilité analytique, ou comptabilité de responsabilité », édition d’organisation 1998,
Paris, P15.
33 . Dubrulle et D. Jourdain, « comptabilité analytique de gestion », DUNOD, 2003, P11.
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regroupements, ventilation, abonnement, calcul de charges,...en utilisant I’information
comptable élémentaire rectifiée ou non »*,

« La comptabilité¢ de gestion calcul et analyse la valeur des flux internes dans I’entreprise.
Elle doit étre adaptée a I’activité, a la structure fonctionnelle de I’entreprise et aux besoins des
décideurs face aux évolutions de I’environnement économiques et technologiques

(concurrence internationale, flexibilité des moyens de production...) »%.

Nous retiendrons de ces définitions que la comptabilité analytique est un outil de
gestion destiné a suivre et a examiner les flux internes a I’entreprise afin de fournir des

informations nécessaires a la prise de décision.

2.2. La relation entre la comptabilité générale et la comptabilité de gestion

Toutes les données utilisées par la comptabilité de gestion sont issues de la comptabilité
générale, or que les données de cette derniéres ne sont pas prises telles qu’elles sont par la
comptabilité de gestion ou elles sont classees par nature.

Les charges de la comptabilité générale subissent des retraitements avant d’€tre
incorporéees dans les charges de la comptabilité de gestion. Ces retraitements consistent a
retrancher des charges non incorporables et a ajouter des charges supplétives.

Les différences entre les charges de la comptabilité générale et les charges de la
comptabilité de gestion sont appelées les différences d’incorporation, ces différences
doivent étre prises en compte lors du passage du resultat de la comptabilité de gestion au

résultat de la comptabilité générale.

2.2.1. Le passage de la comptabilité généerale a la comptabilité de gestion

Il faut préciser qu’il n’y a pas de concordance parfaite entre les charges de la
comptabilité générale et celles incorporées en comptabilité analytique. En effet, certaines
charges de la comptabilité générale sont considérées comme des charges non incorporables et
ne sont pas incorporées aux codts. De plus, certains colts non comptabilisés dans la classe 6
sont pris en considération dans les calculs analytiques : ce sont les charges supplétives.

» Les charges non incorporables

Ce sont des charges qui ont été régulierement comptabilisées en classe 6 suivant les
criteres de la comptabilité générale mais qui ne refletent pas les conditions normales d’une
exploitation réguliére de ’entreprise. L’incorporation de ces charges viendrait artificiellement

majorer le colt des produits, empéchant notamment de juger les évolutions significatives des

% DEBOISLANDELLE (H. M), Op.cit., P.79.
35 Béatrice et Francis Grandguillot, « la comptabilité de gestion », 20°™ éditionGualino, Paris, 2019, P15.
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colts dans le temps. On choisit donc de les ignorer purement et simplement dans les calculs
analytiques de codts et de résultats par produits.

Donc nous concluons que les charges incorporables sont des charges qui sont
enregistrées en comptabilité générale, mais qui ne sont pas prisent en compte dans la
comptabilité de gestion. I1 s’agit des charges qui ne sont pas liées aux besoins d’exploitation.
Les charges non incorporables comprennent :

- les amortissements des immobilisations en non-valeurs ;
- les provisions pour dépréciation et les provisions pour risques et charges ;
- les charges se rapportant aux exercices antérieurs ;
- les charges non courantes ;
- les imp6ts sur les résultats.
> Les charges supplétives :

Ce sont des charges qui n’apparaissent pas dans le compte de résultat mais dans le bilan.
Elles doivent entrer dans le calcul des codts car elles correspondent a la rémunération de 1’un
des facteurs de productions, facteur travail, facteur capital. Dans les calculs de codts, la
comptabilité analytique peu prendre en compte des charges non enregistrées en comptabilité
générale. Ces charges sont dites « supplétives » et le systéme comptable financier les
appellent « différences d’incorporation pour éléments supplétifsy.

Nous constatons donc que les charges supplétives sont des charges qui ne sont pas
enregistrées dans la comptabilité genérale, mais qui sont prises en compte dans la
comptabilité de gestion pour des raisons d’ordre économiques ou de gestion. Les charges
supplétives comprennent :

- la rémunération théorique des capitaux propres (dividendes) ;
- la rémunération théorique du travail de I’exploitant.
Il y a lieu, en fin d’année, de faire un rapprochement entre la comptabilité générale et la

comptabilité de gestion pour vérifier les égalités suivantes :

( Charges de la comptabilité générales = charges de la comptabilité de gestion + )
Charges non incorporables — charges supplétives
N J
e N
Charges de la comptabilité de gestion = charges de la comptabilité générale — charges
non incorporables + charges supplétives
Y

N[

Résultat de la comptabilité générale = résultat analytique + produits non incorporables
— charges non incorporables + charges supplétives

J
23
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On peut représenter cela par le schéma suivant :

Schéma N°07 : charges de la comptabilité générale et analytique

Charges

Charges
Incorporables

Supplétives

Charges
incorporees a la
comptabilité de
gestion

Charges de la
comptabilité
générale

Charges communes

Sources : Didier Leclére, « ’essentielle de la comptabilité analytique », 5*™ édition, Organisation, 2011, Paris,
P25.

2.2.2. La distinction entre la comptabilité générale et la comptabilité de gestion :
Bien que les deux systémes constituent des outils de gestion indispensables a

I’entreprise et qu’ils sont complémentaires, il n’en demeure pas moins qu’un certain nombre
de points les différencie en I’occurrence les suivants :

e La comptabilité de gestion est un mode de traitement des données comptable
permettant d’analyser les charges de I’entreprise dans le détail afin de comprendre la
formation du résultat. A la différence de la comptabilité générale, qui classe les
charges du compte de résultat par nature (matiere premiere, salaires, voyages, ...), la
comptabilité analytique les ventile par destination (produit, service, fonction, activite).

e Les documents de base utilisés par la comptabilité générale sont des documents
externes : les factures de clients, les factures de fournisseurs, les états de paie. Les
documents de base utilisés par la comptabilité analytique ont souvent un caractere
interne tel que les bons de sorties matiéres, les fiches de contrdles, les bons de travail,

etc.
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La comptabilité générale donne une vue globale et synthétique des comptes de
I’entreprise, alors que la comptabilité analytique donne une vue détaillée de chacune
des activités, d’ou son terme analytique.

La comptabilité générale détermine le résultat et les états de syntheses annuellement,
par contre la comptabilité de gestion les détermine dans des courtes périodes par
(mois, semaine, voire suivi en temps réel).

Les objectifs de la comptabilité générale sont essentiellement financiers, tandis que les
objectifs de la comptabilité analytique sont essentiellement économiques.

La comptabilité générale est un outil de gestion au niveau de directions, la
comptabilité analytique est un outil de gestion au niveau de tous les responsables.

La comptabilité générale tend principalement a analyser les flux existant entre
I’entreprise et I’extérieur (acquisition de moyens de production, achats de biens et
services, ventes, mouvement des creances et dettes). Par contre la comptabilité de
gestion s’intéressent a la répartition des flux externes (achats de biens et services,
vente...) et des flux internes (flux de produits entre les différents centre de

I’entreprise).

Nous résumons les différences des deux comptabilités dans le tableau qui suit :

Tableau N° 03 : comparaison entre la comptabilité générale et la comptabilité de gestion

Critéres de comparaison Comptabilité générale Comptabilité de gestion
e Au regard de la loi obligatoire facultative
e Vision de I’entreprise globale détaillée
e Horizon passé Présent et futur
e Nature des flux observés | Externes Internes
e Documents de base Externes Externes et internes
e Classement des charges | Par nature Par destination
e Objectifs Financiers Economiques
e regles Rigides et formatives Souples et évolutives
e Utilisateurs Tiers et directions Tous les responsables
e nature de I’information | Précise, certifiée, formelle | Rapide, pertinente, approché

Source : Louis Dubrulle &Didier Jourdain, « comptabilité analytique de gestion » ; 4°™ édition, Dunod, Paris
2003, po.

Nous constatons donc que la comptabilité générale et la comptabilité de gestion utilisent

pour partie, des données communes, pour partie des données propres a chacune. Elles

participent toutes les deux au systéme d’information globale de gestion de 1’entreprise.
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La comptabilité¢ de gestion n’a pas de cadre imposé. Elle doit disposer des informations
specifiques telles que des bons de matieres, des bons de travail, des fiches de contrdle, etc,

pour connaitre et quantifier ces flux et mouvements internes.

2.3. Objectifs et réles de la comptabilité de gestion :

« La comptabilité générale est la comptabilité du globale : elle mesure, une fois par an
le résultat global de I’entreprise, toutes activités et tous produits confondus. A I’inverse, la
comptabilité analytique est la comptabilité du détail : elle mesure le codt de tous les flux
internes réalisés et détermine les résultats par activité, par produit, par secteur géographique,

par commande ou autre en fonction des besoins de la gestion »%.

Selon Lauzel et bouquin, les objectifs de la comptabilité de gestion peuvent étre appréhendés
selon trois axes :

1. T’axe de calcul des cofits et analyse de la rentabilité ;

2. I’axe de contrOle de gestion ;

3. T’axe d’aide a la prise de décision.
» L’axe de calcul des coiits et analyse de la rentabilité :

Le premier objectif de la comptabilité de gestion est la détermination des codts des
produits et des services proposés par I’entreprise a la clientele. Dans cet axe, la comptabilité
de gestion constitue un outil de calcul, elle permet aux entreprises la connaissance des codts
de revient des produits, nécessaires pour la fixation de leur prix de vente. La comptabilité de
gestion devient aussi une aide a la comptabilité générale dans la mesure ou elle permet
d’évaluer certains éléments du bilan (stocks des produits finis, semi finis, encours, les
immobilisations crées par I’entreprise).

» L’axe de controle de gestion :
Dans cette optique la comptabilité de gestion devient un moyen de contrdle et donc de
pilotage, elle permet :
— I’analyse des consommations et I’observation de leur évolution ;
— la distinction entre les charges liées a I’activité de I’entreprise (charges
variables) et celles liées a la structure (charges fixes).
— le contrble des consommations par comparaison avec les prévisions ;

— Danalyse des écarts entre les prévisions et les réalisations.

36| auzel et Bouquin, « Comptabilité analytique et gestion (Administration des entreprises) », 4™ édition
Sirey1985. P 45
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» L’axe d’aide a la prise de décision :

A chaque décision doit correspondre des calculs de colts et revenus qui soient
pertinents par rapport a la décision. Le jugement sur la pertinence des éléments a prendre en
compte est facilité par le fait de se poser la question : « Qu'est-ce qui change ? » entre faire et
ne pas faire. Cette question se retrouve plus généralement dans toutes les prises de décision
d'ordre financier.

La comptabilité de gestion de fournir & la direction les informations nécessaire en matiére de
colts préétablis pour qu’elle puisse prendre toutes décisions utiles et organiser leur mises en
aeuvre.

La comptabilité de gestion fourni aux managers un modele économique qui leurs permet de
tester leurs décision avant de les prendre.

Apres la mise en ceuvre de la décision, la comptabilité de gestion constate les colts et résultats
réels, et effectue un rapprochement avec les codts et résultats préétablies, elle calcule les
différences et les responsables chercheront leurs causes (erreurs dans le processus de
prévisions ou de décisions, ou anomalies de mise en ceuvre), et mettront en place des actions

correctives de sorte les mémes erreurs ne se produisent plus dans 1’avenir.

Pour atteindre ces objectifs, la comptabilité de gestion mise en place dans une
entreprise doit étre adaptée exactement a sa structure organique et aux activités

d’exploitation particulieres qu’elle exerce.
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Conclusion :

A travers cet apercu sur le contrdle de gestion ainsi que sur la comptabilité analytique,
nous pouvons conclure que I’utilisation du controle de gestion d’'une maniere efficace permet
aux gestionnaires de prendre des décisions pertinentes, et prépare ’entreprise a affronter
I’avenir contre toutes menaces pouvant affectées la continuité de I’activité de I’entreprise, le
systeme de contr6le doit les aider a accomplir leurs tches, tout en les amenant a collaborer au
mieux a la réalisation des objectifs de I’entreprise.

Nous avons démontré que la comptabilité analytique bénéficie d’un réle essentiel dans
I’entreprise et dans la prise de décision. Elle est le plus souvent présentée comme outil de
gestion orientée vers I'intérieur de I’entreprise. De ce fait, elle peut étre considérée comme
outil complémentaire mais nécessaire a la bonne gestion et d’aide a la prise de décision, car
elle permet d’expliquer les résultats financiers et d’identifier les colts des différentes
fonctions assumées par 1’entreprise. Et contrairement a la comptabilité générale qui donne une

vue globale sur les comptes, celle-ci permet une vision détaillée de chaque activité.

*
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Chapitre 02 : Méthodes de calcul des codts

Selon A.Cibert, il existe plusieurs techniques pour calculer un co(t et plusieurs codts
pour un méme fait, il faut donc choisir des méthodes d’analyse qui puissent s’adopter aux
différents objectifs poursuivis®’. A cet effet, en comptabilité analytique, il existe celles qui
prend en considération de la totalité des charges sont appelés les méthodes de colts complets,

et d’autres qui prend une partie des charges appelés les méthodes de codts partiels.

La méthode des centres d’analyse est fondée sur la distinction « codts directs /codts
indirects » et consiste a affecter I’ensemble des cofits directs et des cofts indirects a travers un
processus de répartition et de déversement. Kaplan, Cooper, Johnson, Norton, Bouquin et
Lorino, ont montré dans leurs travaux de recherche que les systemes traditionnels de
comptabilité des coiits ne sont pas pertinents avec les changements de I’environnement et

organisationnels®.

Car ce systeme traditionnel (centre d’analyse) s’intéresse surtout aux colts de
production et intervient trop tard. La culture des entreprises est orientée sur la nature (la main
d’ceuvre, fourniture,...) que sur l’origine (activité, prévision,...) des couts. Or c’est la
compréhension de ’origine des cofits, qui est importante pour détecter les potentiels et les
possibilites de réduction. Pour ces raisons, les chercheurs ont adopté une autre nouvelle
méthode, il s’agit de calculer et d’analyser les colts sur la base des activités (Activity Based

Costing).

Dans ce chapitre, nous allons illustrer la méthode des centres d’analyse dans la premiere
section, la deuxiéme sera consacrée pour la présentation de la méthode ABC (Activity Based
Costing), enfin la troisieme section sera assigner pour faire la comparaison entre la méthode

des centres d’analyse et celle de ABC.

Section 01 : La méthode des sections homogenes (centre d’analyse) :
La comptabilité en sections homogenes est un modele de comptabilité analytique en colts
complets. Elle vise a répartir I’ensemble des charges voire des produits de I’organisation sur des

objets de co(t*®.Dans cette section nous toucherons a la définition de la méthode des centres

SCibert.A, « comptabilité analytique », DUNOD, Paris, 1976, Page 12.

*¥Sahel Fateh, « Role du systéme intégre de gestion des coiits dans la mesure de performance de entreprise et
la prise de décision, Cas Pratique : Hotel Sheraton Club Des Pins », thése Doctorat, universit¢ M Hamed
Bougara Boumerdés, 2014/2015, p74.

*Guide méthodologique, « Mise en place d'une comptabilité analytique au sein des EPSCP », Amue, 2006, P55.
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d’analyse, a son principe pour ensuite présenter sa démarche, enfin nous procéderons a citer ses

apports et limites.

1.1. Définition et principe de la méthode :

1.1.1. Definition :

Une section est dite « homogéne » lorsque sa production peut étre valorisé a partir d’une
unité d’ceuvre mesurable (ou d’un groupe d’unités d’ceuvres pouvant étre rapporté a une unité
commune). C’est le colt unitaire de 'unité d’ceuvre multiplié par le nombre d’unités d’ceuvre

produites qui est imputé aux comptes de produits.*°

La méthode des centres d’analyse consiste a décomposer I’activité en centre de cofits,
puis a répartir les charges indirectes dans les subdivisions de I’entreprise. Chaque
compartiment de charge indirecte doit avoir une activité autonome et homogeéne et étre défini

par une unité de mesure satisfaisante de son activité, appelée « unité d’ceuvre ».**

Ce sont des centres de travail et de responsabilité présentant une homogénéité technique

et administrative. Appelées initialement « section homogénes ».

La méthode des sections homogeéne est une méthode de comptabilité de gestion qui
permet de calculer le cotit de revient d’un produit, d’un service ou de toute autre activité, c¢’est
une division réelle de I’entreprise, constituée par un groupement de moyens concourant au
méme but, dont I’activité peut se mesurer en unités physique dites unités d’ceuvre. Le principe
de cette méthode consiste a introduire toutes les catégories de charge. Elle repose
essentiellement sur la différence de traitement entre les charges directes et les charges
indirectes. Les charges directes ne posent généralement pas de probleme, elles peuvent
facilement étre affectées aux colts. Les charges indirectes sont plus difficiles a traiter, elles

doivent d’abord étre réparties sur des centres d’analyse, avant d’étre imputées aux colts.

Schéma N°8 : Traitement des charges selon la méthode des centres d’analyse

Affectation

Charges .

Directes -
Charges Colts
Incorporée ™| Charges des
5 Indirectes Répartition‘ Tableau de imputation | produits

” répartition par
centre d’analyse

Source :C.Alazard, S.Sépari, Op,cit, P69.

40 Jean Lochard, Op,cit, p23.
“DUPUY Yves : « les bases de la comptabilité analytique de gestion », ECONOMICA, paris, 2003, p 17.
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1.1.2. Principe de la méthode des sections homogeénes :

Cette méthode repose sur la distinction entre charges directes et charges indirectes et
I’affectation de la totalité de ces charges (incorporable et supplétives) dans les cotts. Les
charges directes concernent (sans analyse préalable) 1’achat de matiéres premicres, la
fabrication de produits semi-finis, la commercialisation des produits finis. Les charges
indirectes  s’imputent (aprés analyse) aux matiéres achetées (frais indirects
d’approvisionnement), a la fabrication des produits semi-finis puis des produits finis (frais
indirects de production) et enfin au stade de la commercialisation de ces mémes produits finis.

Rappelons que les charges indirectes sont ventilées entre les centre d’activité en
fonction de critére (ou « clé ») aussi précis que possible. Les colts des centres sont ensuite

incorporés (imputés) dans les cofits des produits en fonction des unités d’ceuvre consommeées.

L’objectif de cette méthode est le traitement des charges indirectes en réduisant le

caractere arbitraire de leur repartition. Elle vise a :

- Calculer les codts des produits intermediaires ou finis a mettre en stock ou celui du
colit des produits finis livrés aux clients. Les centres d’analyses sont d’abord congus comme
des centres de regroupement des charges indirectes afin de permettre I’'imputation de ces

charges aux produits aux différents stades du processus.

- Gérer les centres d’analyses eux-mémes afin de permettre le suivi de la delégation de
responsabilité. Les responsables de centres doivent pouvoir suivre 1’évolution des charges

dont ils sont « comptables ».

1.2. La démarche de la méthode :
Cette méthode est la plus fréquente sur le plan pratique dont les étapes sont les

suivantes:
“+ Premiere étape : Distinction entre les charges directes et les charges indirectes

Apres la distinction entre les charges directes et indirectes, on entamera le traitement
(répartition) des charges indirectes, ceci ce fait au moyen d’un tableau appelé, tableau de
répartition des charges indirectes, qui permet de les répartir dans des centres d’analyses au

moyen de clé de répartitions.
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Ces centres d’analyses sont décomposés des : 42

» Centres principaux : qui correspondent aux principales fonctions d’exploitation de
I’entreprise (approvisionnement ; production ; commercialisation)*®. Ce sont des sections
dont les charges peuvent étre aisément imputées aux cofts, car leurs unités d’ceuvres sont
fonction des quantités achetées ; produites ou vendues.

» Centres auxiliaires : qui ont une fonction de gestion, et n’ont pas de liens directs avec la
réalisation de 1’objet de I’entreprise. Ces sections correspondent aux services travaillant
pour I’ensemble de I’entreprise, en ce sens, leurs activités servent a d’autres sections
principales ou auxiliaires et qu’il n’existe pas de relation évidente entre les unités
d’ceuvre et les quantités achetées, produites ou vendues.

s+ Deuxiéme étape : Définir les clés de répartition :

La clé de répartition : clé de répartition est un procéde pour déterminer le partage des

charges indirectes (classées par nature) entre les différents centres.*

La création des clés de répartition repose sur I’hypothése qu’il existe une
proportionnalité entre le colt et les services fournis. Ces clés varient suivant le type
d’entreprise et suivant la nature de la charge.

% Troisiéeme étape : La répartition primaire :

Cette etape consiste la répartition des charges indirectes sur I’ensemble des sections
analytique selon les clés de répartitions prédéfinis (elle se fait par la multiplication du montant

de chaque compte par la clé de répartition qui lui correspond pour chacun des départements).
 Quatrieme étape : La répartition secondaire :

Une fois les totaux de la répartition primaire sont établis, nous calculons les prestations
des centres auxiliaires dans les centres principaux a 1’aide de nouvelles clés de répartitions

fournies.

Le total des répartitions secondaires s’obtient en additionnant tous les charges qui ont

affectées dans les centres d’analyses (y compris le total de répartition primaires).

A T’issue de la répartition secondaire, le total des centres auxiliaires est donc égale zéro.

“2CIBERT A, « comptabilité analytique », DUNOD, Paris, 1976, P.32.

43Dupuy (), Op,cit, P.49.

#Allain BURLAUD, Claude SIMON, « comptabilité de gestion, colts/contrdle », 3éme édition, Vuibert, 2003,
P21.
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% Cinquieme étape : La mesure de ’activité du centre :

Chaque centre d’analyse principale est désormais en relation direct avec une étape de la

constitution du codt de revient des produits.
Par exemple :

— les charges indirectes du centre approvisionnement peuvent étre affectées au codt
d’achat ;

— les charges indirectes du centre atelier peuvent étre affectées au colt de
production ;

— les charges indirectes du centre distribution peuvent étre affectées au colt hors

production.

Pour évaluer la consommation des charges indirectes, il faut déterminer une unité

pouvant mesurer I’activité des centres.

L’unité d’ceuvre est 'unité que I’on utilise pour mesurer 1’activité d’un centre principal
exemple: heure de main d’ceuvre, heure machine, kg de matiéres consommeées. Elle est parfois
remplacée par la notion de taux de frais dans le cas ou I’activité n’est pas mesurable, on parle

de taux de frais lorsque I'unité d’ceuvre est exprimée en unité monétaire ex : chiffre d’affaire.

Une fois le nombre d’unités d’ceuvre est déterminé, nous pouvons calculer le colt de
I’'unité d’ceuvre de chaque centre en divisant leur coft total (secondaire) par leur nombre

d’unités d’ceuvre.

Total des répartions secondaires

u unité uvre = .,
Coiit de ’unité d’ceuvre -
le nombre d unitéd oeuvre
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Tableau N°4: Tableau de répartition des charges indirectes

Charge indirectes Montant Centres auxiliaires Centres principaux
Gestion du | Gestion des | Approvisi- | Atelier Distribution
personnel moyens | onnement

Répartition primaire \
(matieres La REPARTITION PRIMAIRE donne les montants relevés 3
consommées, dans la comptabilité générale pour chacun des centres. =,
location et charges, S
impots et taxes...ect) >E
Total des X1 X2 X3 X4 X5 g
répart_itions 2
primaires y,
Sections auxiliaires g';?‘
(administration, La REPARTITION SECONDAIRE consiste a répartir les centres 2
entretien, auxiliaires dans les centres principaux. o
GRH...ect) >

Totale des 00 00 00 Y1 Y2 Y3 8
répartitions =1
secondaires %
Nature de [I'unit¢ | UNITE D'OEUVRE = unité de mesure de l'activité d'un centre d'analyse.
d’ceuvre
Nombre de 1’unité / / / A B C
d’ceuvre
Coiit de IPunité | Colt DE L'U.O. = Total aprés répartition secondaire / Nombre d'U.O.
d’ceuvre

Source : élaboré par nos soins a partir des acquis précédents.
++ Sixieme étape : Calcul des codts de revient et résultats analytiques :

Le calcul du colit de revient joue un réle trés important dans I’entreprise, il aide les
gestionnaires a réaliser des prévisions, concernant les cotts supportés pour la production d’un
produit ou/un service et pour comprendre d’ou proviendra la rentabilité de 1’entreprise. Les
colits d’un produit sont hiérarchisés : le colit d’achat est inclus dans le cotit de production, qui

est lui-méme inclus dans le co(t de revient.
A) Colt d’achat :

Il est constitué du prix d’achat des matiéres premieres ou fournitures, ou de la

marchandise, auquel s’ajoutent les charges directes et indirectes d’approvisionnement.

[ Coiit d’achat = prix d’achat de matiere premiére + charges directes et indirectes d’achat }

Cependant il est a noter que le calcul des colits d’achats ne pose aucun probléme pour le

calcul des codts suivants néanmoins nous rencontrons une incertitude pour 1’évaluation des
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sorties de stock. La question & savoir comment valoriser les quantités du stock qui sort des
magasins de I’entreprise, soit pour la consommation (transformation ou production), soit pour

la vente.

Les méthodes de valorisation des sorties de stock sont nombreuses, mais quelque soit la
méthode utilisée, une régle essentielle doit étre respectée :

[ Stock final = stock initial + entrées - sorties ]

— les entrées comprennent la quantité du stock acheté ou produite ;

— les sorties comprennent la quantité du stock consommée ou vendue.
A cet effet il existe différentes méthodes qui sont :
* La méthode des colts moyens unitaires pondérés (CMUP) :
Il en existe deux variantes :
v' Le co(t moyen unitaire pondéré apres chaque entrée :

Aprés chaque entrée et au lieu d’attendre la fin du mois, on additionne les quantités
entrées et les quantités en stock avant I’entrée ; on fait de méme pour les valeurs. On trouve le

prix moyen en divisant, lors de chaque entrée, le montant total en valeur par la quantite totale.

CUMP = Valeurdustockavantl entrée+valeurdel'entrée
" Quantitédustockavantl ‘entrée+quantitédel’entrée

v' Le colt moyen unitaire pondéré de fin de période (périodique) :

Les sorties de stock ne sont valorisées qu’en fin de période, généralement la fin du

mois. Elles le sont toutes au méme codt unitaire donne par la formule :

valeur du stock initial+valeur des entrées

CUMP = e . g ,
quantité du stock initial+quantité des entrées
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* Les méthodes d’épuisement des lots :

Dans cette méthode, nous distinguons entre deux principales techniques d’épuisement

des lots :
v' Méthode FIFO (first in-first out) — premier entré- premier sorti:

Le principe de la méthode FIFO est d’évaluer les sorties selon que les premiers lots
entrés sont les premiers sortis, elle consiste & valoriser les sorties de stock en valeur du stock

le plus ancien au plus récent.

Cette méthode ne nécessite pas le calcul du colt unitaire moyen car les sorties sont
valorisées au co(t du stock qui rentre le premier au magasin de I’entreprise, ce qui présente un
grand avantage car elle ne nécessite pas un suivi administratif complexe des stocks pour étre

mis en ceuvre.

Dans certains secteurs industriels (comme la fabrication des produits alimentaires par
exemple), il est indispensable d’utiliser la méthode FIFO, en raison de la durée de vie limitée

de certains produits.

La méthode FIFO a I’avantage de rapprocher la valeur du stock de la valeur de
renouvellement au fur et a mesure de 1’épuisement des lots anciens mais elle a I’'inconvénient

de baisser les colts de revient
v' Méthode LIFO (last in- first out) — dernier entré -premier sortie :

C’est I'inverse de la précédente, car elle consiste a valoriser les sorties de stocks en
valeur du stock le plus récent jusqu’au plus ancien, c'est-a-dire le stock qui rentre en dernier

au magasin de 1’entreprise.

La méthode LIFO fait éloigner la valeur du stock de sa valeur sur le marché, par contre

la valeur des articles utilisés dans le calcul des codts de revient est récente.

Il faut bien savoir que la méthode LIFO est exemptée par le systétme comptable
financier (SCF) et les méthodes autorisées sont le CUMP et FIFO.

La méthode retenue par la comptabilisation des stocks a une tres grande influence sur la

sincérité du résultat.
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B) Codt de production :

Le coit de production représente le colt d’achat des matiéres premiéres consommees
majoré de toutes les charges directes et indirectes de production, jusqu’au stade qui précede

immédiatement celui de la commercialisation ou de la mise en stock.
Les charges directes de production sont :

— matiéres, produits et emballages de conditionnement valorisés au co(t de sortie du

stock ou au colit d’achat pour les articles qui ne sont pas stockés ;

— les frais directs de production, essentiellement le colt de la main-d’ceuvre directe des

ateliers.

Les charges indirectes sont les cofits des centres d’analyse de production : usinage,
montage, finition. Le colt des centres est imputé en fonction des unités d’ceuvre utilisées pour

réaliser le produit.*

Coiit de production = Coiit d’achat des matieres premieres utilisées ou consommées

+Charges directes de production + Charges indirectes de production

C) Codt de revient :

Le co(t de revient d'un produit ou d'un service correspond a la somme de tous les colts
supportés pour sa production. C’est 1’étape ultime de calcul des codts : il comprend toutes les
charges relatives au produit, c’est lui qui représente le cotlit complet. Le cotit de revient est «la
somme des colts correspondant a I’ensemble des dépenses nécessaire pour élaborer et mettre
sur le marché un bien ou un service »*®. Selon le PCG de 1982 « le cofit de revient d’un objet
est le colit complet d’un produit au stade final, cott de distribution inclue ».

Connaitre le colt de revient est indispensable pour la bonne gestion de I’entreprise, le
co(t de revient est un outil de prise de décision, il sert a :*

e Maitriser la gestion de ’entreprise ;
e Déterminer le prix de vente des produits (ne pas fixer un prix trop bas de biens ou
services pour ne pas vendre a perte) ;

e Connaitre la rentabilité des produits ;

4Alazard C, Separi S, Op.cit, p85-86.
46 BOUGHABA Abdellah, « comptabilité analytique d’exploitation », Berti, ALGER, 1998, page 6,
“RAIBMULT Guy, Op cit, p12.
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e Détermination de la marge commerciale (marge commerciale= prix de vente- le co(t
de revient) ;

e Réduire les cofits et améliorer la compétitivité de I’entreprise ;

e Classer et comparer le colt de revient de chaque produit de ’entreprise avec les autres

co(ts de revient des produits de méme type des autres entreprises.

Alors que le colt de production est déterminé sur la base des quantités produites, le codt
de revient est calculé pour les produits vendus. Le colt de revient des ventes comprend trois

types d’éléments :

— Le co0t de production des produits vendus ;

— Les charges directes de distribution qu’on peut affecter aux ventes de chaque
catégorie de produit (force de vente, dépenses de publicité, promotion des ventes,
etc...) ;

— Les charges indirectes hors production (constitués de col(t de distribution et une
quote-part du co(t des centres de structure) qui sont communes a 1’ensemble des
produits vendus (frais de stockage, de transport, de livraison, etc...) qu’on impute

aux couts de revient en fonction d’unités d’ceuvre.

Le codt de revient = colt de production des produits vendus + charges directes de

distribution + charges indirectes hors production.

D) Résultat analytique :

La différence pour chaque produit entre le chiffre d’affaire et le cotit de revient, donne

un résultat analytique. Et ceci en appliquant la formule suivante :

[ Le résultat analytique = chiffre d’affaire — colt de revient ]

1.3. Les apports et limites de la méthode :
La méthode des centres d’analyse a des intéréts et des limites que nous allons énumérer

dans ce qui suit :

» Les apports : Cette méthode permet :
e D’étudier I’évolution des coflits d’un produit, aux différents stades de son processus

de fabrication et de distribution :
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e [’¢laboration d’un prix pour la commercialisation d’un bien ou d’un service dont le
prix n’est pas pratiquement défini ou imposé par la concurrence ;

¢ De résoudre le probléme d’imputation des charges indirectes d’une maniére précise et
conforme a la réalité;

e L ’¢laboration de devis notamment les entreprises qui travaille sur commandes;

¢ De plus, elle permet d’obtenir des cotits de revient complets de chacun des produits de
I’entreprise, et par conséquent le résultat analytique (marge) ainsi que celui de ’ensemble de
’activité. Ces cotts de revient constitueront une aide a la fixation des prix de vente ;

e De fournir une analyse de co(t par centre de responsabilite.

e Enfin la connaissance des colts complets des produits achetés, fabriqués ou vendus est
un ¢lément d’information non négligeable pour conduire une entreprise et controler sa
gestion. Donc elle constitue une aide a la prise de décisions.

> Les limites :

eLa mise en ceuvre de la méthode est lourde ce qui conduit souvent a multiplier les
centres d’analyses;

e e choix d’unité d’ccuvre est difficile;

eLa répartition se fait sans distinguer les charges de structure des charges
opérationnelles;

e Le systéme d’information est parfois lourd ne permettant pas de prendre des décisions;

e Le découpage de I’entreprise en centre d’analyse est complexe;

e Caractere arbitraire des clés de répartition (il est difficile de trouver une clé de
répartition parfaite) ;

e Les taches composant les centres d’analyse n’étant pas toujours homogenes, il est
donc difficile voire impossible, de définir une unité identique de mesure des activités et
représentative des ressources engagees ;

eLes colts déterminés par la méthode sont uniquement valables pour I’activité réelle
réalisée, mais n’autorisent pas les prévisions, et rendent les simulations délicates ;

e Le plus important a savoir, c’est que les résultats obtenus sont de faible utilité¢ pour la
prise de décision commerciales ou stratégiques : car nous ne connaissons pas la contribution

des produits a la couverture des charges fixes communes.
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Section 02 : L’approche des coiits par activités

L’ABC est une nouvelle méthode de calcul de codts de revient, basée sur une nouvelle
répartition des charges indirectes. Nous allons se focaliser dans cette partie sur I’origine, la
définition, objectifs, principe de base et concepts fondamentaux de la méthode. Ensuite nous

aborderons sa démarche, ses avantages et limites.

2.1. Origine :

La comptabilité par activité ou la méthode ABC (Activity Based Costing) est une
technique de calcul et d’analyse des coflits et aussi de gestion, fondée sur I’analyse des
activités. Apparue aux Etats-Unis au milieu des années 80 grace aux travaux de CAM-I
(Computer Aided Manufacturing International), qui a établi en 1986 un programme de
recherche sur les colts et management qui insiste sur le constat selon lequel ce ne sont pas les
produits qui consomment les charges ( ressources) de I’entreprise, mais c’est les processus et

les activités nécessaires a leur mise en ccuvre.

Une des conclusions du CAM-I est qu’il est préférable de découper les entreprises en

processus et en activité plutdt qu’en fonction ou produit.

L’apparition de la méthode ABC est due a la faible pertinence des systémes
traditionnels de calcul des codts et pour répondre aux critiques habituellement adressées a ces
derniers : une repartition souvent arbitraire des charges indirectes, une concentration
excessive sur les codts directs et variables et une architecture fonctionnelle. Elle s’inscrit dans
une logique de codts complets et revendique la vocation a calculer des codts de revient plus
précis que les méthodes traditionnelles en tentant de mieux rattacher les colts aux objets qui
les ont causés. Cette volonté s’affirme par le choix d’une gamme de clé de répartition plus

large et moins liée au volume d’activité.

2.2. Définition de la méthode ABC :

Le CAM-I considére que la comptabilité par activité : en mesurant le col(t et la
performance des activités, des ressources et des objets de colt, permet d’évaluer le cofit de
tous les éléments susceptibles de présenter un intérét pour les responsables de facon a les

éclairer dans leur prise de décision.

« La méthode a base d’activité (méthode ABC) est définie comme étant une nouvelle
méthode de calcul des colts complets qui permet d’aller plus loin que le simple calcul des

colts de revient en privilégiant une logique de causalité : les produits consomment les
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activités et les activités consomment des ressources. Cette logique permet d’assurer la

tracabilité des codts et conduit a une imputation fiable des charges indirectes ».8

« La méthode ABC est le développement de la méthode des colits complets. L’idée de
base étant d’annuler les sections et de créer les activités, de remplacer les unités d’ceuvre par
les inducteurs de codts, afin de réduire les effets de subventionnement entre les produits ainsi

que les applications subjectives, dans la méthode classique de calcul des colits »*°.

L’examen des définitions précédentes laisse apparaitre que la méthode ABC est une
réorientation fondamentale de la méthode traditionnelle, elle est un moyen de calcul des codts
qui a pour objectif d’obtenir I’information la plus fiable sur le colit des produits. Elle est aussi
une mesure de la performance qui consiste a comptabiliser les dépenses et a les affecter aux

différentes activités.

2.3. Les objectifs de la méthode ABC :
La méthode ABC permet de :

e Obtenir des co(ts plus preécis :

La repartition approximative des importantes charges indirectes par des clés tres
souvent volumiques conduit a sous-évaluer les codts des produits en petites séries par
rapport a ceux d’une grande série. L’imprécision des colts peut méme conduire
I’entreprise a prendre de mauvaises decisions en matiere de tarification et de

développement de produits.
e Rendre visible des activités cachées :

Un découpage plus fin du fonctionnement permet de faire apparaitre le colt des
activités « Accessoires » (par rapport au processus principal de production, et restées
pour cette raison cachées pour la comptabilité analytique) parfois codteuses alors

qu’elles peuvent n’apporter que peu de valeur.
e Donner un modeéle de fonctionnement pertinent et cohérent :

A vpartir de Dactivité, des applications multiples et flexibles peuvent étre

construites afin de déterminer des colts par produits, par processus, par projets, etc.

*8 BESCOS P-L et MENDOZA C : « le management de la performance », Maleseherbes, Paris, 1994, P.186.
* TANNOUS Jean, « la méthode ABC, principe, application, limites et avantages », revue proche-orient de la
faculté de gestion et de management de 1’université saint joseph-n°15, 2003.
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De plus, dans le cadre d’un processus, peuvent étre suivis de fagon cohérente : le
délai, la qualité des produits empruntant le processus. Enfin, la détermination d’unités

d’ceuvre plus « justes » facilite la construction de budgets plus crédibles.

e La possibilité d’utiliser I’ABC pour déterminer le prix de vente des produits ou

pour réaliser une analyse stratégique de la rentabilité de ceux-ci ;
e Le niveau d’insatisfaction quant aux systémes classiques :

Le facteur principal qui incite les entreprises a adopter et mettre en ceuvre ’ABC
se résume dans le manque de pertinence de I’information diffusée par I’ancien
systéme, a cause de changement dans la structure des co(ts et les effets de complexité

de ’environnement sur le colt de produit fini.

2.4. Principe et concepts de la méthode

2.4.1. Principe :

« La méthode ABC consiste a placer entre les centres de travails et les produits une
catégorie intermédiaire : I’activité, calculer le cout des activités fournies par les différents
centres, et regarder dans quelle proportion tel produit utilise telle activité, de maniére a

obtenir une évaluation des codts des produits plus fiable »*°.
La logique du nouveau systéme peut se résumer comme sulit :
- Les activités consomment les ressources au niveau du processus ;
- Les produits consomment les activites.

Schéma N°9 : Postulat de base de la méthode ABC

Ressources Activités Produits

A

A

Source : CARGNELLO-CHARLES.E, MORARD.B,TRAHAND. J, « comptabilité de gestion : co(t,
activité, répartition », presse universitaire de Grenoble, 2000, page 40.

La logique qui se dégage de ceci est qu’il faut remonter le processus de production.
Ainsi, on part du produit en se demandant quelles activités il consomme, en quelles quantités
(en termes d’inducteur d’activités consommeées), et enfin comment est consommee la

ressource au travers des activités.

**Michel Gervais, Contrdle de gestion, édition Economica, 1997, P 174.
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2.4.2. Concepts de base :
En fait, plusieurs concepts accompagnent la mise en ceuvre de la méthode ABC et qui

en constituent la colonne vertébrale :
v Les ressources :

« Les ressources constituent les moyens en hommes et matériels disponibles pour

obtenir les produits vendus (ou les services offerts) »°*.

«Les ressources telles que la comptabilité de gestion les voit sont des ressources
économiques, des facteurs de production : personnel, matiéres, fournitures, locaux,

matériel»®2,

Nous pouvons déduire que les ressources sont les moyens dont 1’entreprise a besoin
pour remplir sa mission. Elles sont constituées par les charges de I’entreprise consommées par

ses activités.
v’ Téache :

« Les taches constituent le chainon de base auquel s’attache les flux qui traversent
I’organisation et provoquent des cofts, eclles forment des ensembles cohérents : les

activités »%.

En d’autres termes, les taches sont constituées de suites cohérentes d’opérations, reliées
entre elles et elles permettent de former des activités. A titre d’exemple, remplir des
formulaires, téléphoner aux clients, saisir les dossiers, envoyer une facture, peuvent constituer

les taches de ’activité « inscrire de nouveau client ».

« La tache est le premier niveau dans la description des travaux. Elle ne donne pas lieu a
un calcul de codt ».>
v Activité :
La définition la plus courante est celle de Lorino, qui considere que « I’activité est un

ensemble de taches élémentaires réalisées par un individu ou un groupe permettant de fournir

un output a partir d’un panier d’inputs, et homogenes du point de vue de leurs comportements

>1Bescos et Mendoza, « Le management de la performance », Editions Comptables Malesherbes, Paris
1994, p. 40-41

52 Bouquin. H, « Comptabilité de gestion », Dalloz-Sirey, Paris1993, p 95

53BOUQUIN.H, Op.cit, p 70.

S4LANGLOIS (L), BONNIER (C), BRINGER (M), Op.cit, p79.
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de performance»®. Pour lui, I’activité « est tout ce que ’on peut décrire par des verbes dans la

vie de I’entreprise : tourner, fraiser, assembler, négocier un contrat, .. .etc. »*°.

Herriau considére que « I’activité ne repose plus sur un ensemble de tches, mais sur un
ensemble de logiques d’action. Le concept de logique d’action permet de mettre en évidence a

la fois I’acte technique et son potentiel : il suggere a la fois la mesure d’un niveau de

performance et I’existence d’une capacité a la performance »°7,

« L’activité est une combinaison de personnes de technologies, de matieres, de
méthodes, et d’environnement, qui fournit un produit ou un service donné »%. A titre
d’exemple nous pouvons citer, la livraison des produits, la gestion des commandes, la

facturation, etc. Chaque activité consomme des ressources qui constituent son co(t.

Le terme activité est le concept central de la méthode ABC. Il s’agit d’un ensemble de
taches élémentaires dont la cause est commune, réalisées par un individu ou un groupe, en
faisant appel a un savoir-faire spécifique et a des comportements homogenes. La notion
d’homogénéité est fondamentale dans le découpage de I’entreprise par activités. C’est elle qui
permet de distinguer le concept d’activité de celui de fonction puisque les fonctions n’ont pas
de comportement homogeéne. A titre d’exemple : I’activité relation avec les fournisseurs peut
comprendre les taches suivantes : détermination des quantités a acheter et la détermination des

délais de livraison.
v" Processus :

Un processus est « un ensemble d’activités nécessaires a la conception d’un produit, a
sa fabrication, a sa vente, a son suivi apres la vente et a la gestion des travaux administratifs

qu’il entraine »®°.

On appellera « processus » les ensembles d’activités ainsi finalisés par un objectif
global, donc par un output matériel ou immatériel global. Les processus sont donc des
combinaisons de faire et de savoir faire distincts, permettant de fournir un résultat matériel ou

immatériel précis®,

>Lorino.P, « le contrdle de gestion stratégique : la gestion par activité », édition Dunod, Paris, 1991, P 48.
5 1dem, p 40.

>’Herriau cité parSahel Fateh, Op,cit, P 76.

%8 N. Berland et Y. De Rongé, « Controle de gestion : perspectives stratégiques et managériales », Pearson,
2013. p 224.

*9BESCOS P-L, MENDOZA C, Op,cit, p42.

0L orinophilippe, op cit. P 40
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Les processus ont trois caractéristiques importantes®! ;

- lls sont généralement transversaux a I’organisation hiérarchique et aux grandes
divisions fonctionnelles de I’entreprise (études, production, marketing, ventes, finances,..) ;
- Chaque processus a un output global unique ;

- Il a également un client interne ou externe.

Une organisation peut donc étre modélisée en activités qui seront ensuite agencées en
processus. Le processus représente le trait d’union entre les objectifs de I’entreprise et le

déroulement concret des activités.
v" Inducteur :

L’inducteur de cotit remplace le terme de 1’unité d’ceuvre dans la méthode traditionnelle

(section homogeéne), servant a imputer le codt des activités aux différents produits.

Ce nouveau concept est défini comme «un facteur explicatif de la formation des codts,

un facteur dont la survenance crée le co(it »%2.

Les unités d’ceuvre sont remplacées par les inducteurs d’activité qui ne sont pas
seulement des critéres quantitatifs : ce sont les eléments qui mesurent le volume de I’activité
et donc sont en principe explicatifs du comportement des codts. Par ailleurs, le choix de la
nature de I’inducteur est primordial : il doit mettre en évidence un comportement de colt

cohérent qui évolue proportionnellement au volume de I’inducteur.
Il existe plusieurs inducteurs parmi eux :
* Inducteur d’activité :

Unité d’ceuvre permettant de répartir les colits des activités entre les productions d’une
entreprise (objets de coit). Exemples : heures de main d’ceuvre directe, nombre de séries, etc.
Ces inducteurs sont liés aux différents types d’activités assurées au sein d’une entreprise. Ce
type d’inducteur est donc utilisé pour le management des cots, par exemple : nombre de

livraisons et nombre de factures.
% |Inducteur de co(t :

Facteur influengant le niveau de performance d’une activité et sa consommation de
ressources. A noter que le colit d’une activité peut étre influencé par plusieurs inducteurs de

cotits. Ce type d’inducteur est donc utilisé pour le management de performances.

61 Idem.
62 |_anglois G, Bonnier. C et Binger. M, « contrdle de gestion », édition Berti, Paris, 2006, P81.
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* |nducteur de ressource :

C’est une clé de répartition utilisée pour ventiler les ressources entre les activités. Ce
type d’inducteur est donc utilisé pour le management des cotts, par exemple : nombre des

employés pour I’activité concernée et nombre de PC utilisés par I’activité concernée.

Aussi, il faut signaler qu’une activité peut étre caractérisée par plusieurs inducteurs ;

2.5. Les étapes de mise en ceuvre de la méthode ABC :
La mise en ceuvre d’une étude par la méthode ABC au niveau d’une organisation

nécessite sept étapes essentielles® :
% Premiére étape : Analyse et identification des activités

L’activité décrit ce que les différents services font ; I’entreprise apparait alors comme
un ensemble d’activités ayant liens entre elles au sein du processus. L importance de cette
phase est essentielle car les activités constituent le point central de la démarche. La difficulté
majeure qui se présente est de définir les activités avec un degré de précision suffisant pour

que les résultats soient pertinents.

Il s’agit de recenser 1’ensemble des activités de 1’entreprise. Pour cela, une analyse doit
étre menée sur le terrain a partir de la documentation existante dans I’entreprise telle que
I’organigramme, les fiches de poste et des enquétes auprés de personnel des différents
niveaux hiérarchiques. La collaboration du personnel opérationnel est nécessaire a

I’aboutissement de cette étape.

Pour ce faire, une analyse descendante sera ensuite menée en partant du niveau
hiérarchique le plus €levé jusqu’au niveau souhaité. Il est a noter qu’en pratique, il convient

de ne pas descendre a un niveau hiérarchique plus bas pour les deux causes suivantes :

- Les activités ne doivent pas étre trop détaillées pour que le traitement comptable ne
soit ni lourd ni coQteux, il ne faut pas confondre les activités avec les taches élémentaires.
- Les activités ne doivent pas étre trop succinctes pour que ces dernieres restent

homogeénes.
s Deuxieme étape : Affectation des ressources (charges indirectes) aux activités :

Il s’agit de faire disparaitre I’arbitraire existant dans I’imputation des ressources dans la

méthode des codts complets traditionnels.

8 ALAZARD, C et SEPARI, S, op.cit, p261.
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Une fois les activités définies, il s’agit dans cette étape d’affecter les ressources
réellement consommeées par chaque activité. Autrement dit, de rattacher le codt des ressources

aux activités qui les ont consommées.
-S’il existe un lien direct entre la charge et I’activité, ’affectation est directe ;

-S’il n’existe pas de lien direct, la charge est répartie a 1’aide des clés de répartition ;
pour chaque activité, il est nécessaire de déterminer le facteur responsable de la variation du
colit de ’activité : on cherche ainsi a « tracer » le colit. En comptabilité, ce facteur est appelé

«cost driver » (inducteur de co(t)®.
% Troisiéme étape : choix d’inducteurs de coiits :

Pour une activité regroupant des colts homogeénes, il est nécessaire de définir une
mesure unique d’activité : c’est I’inducteur d’activité, il traduit une relation de causalité entre
la consommation des ressources et les activités, et pour la détermination d’un inducteur de
colt adéquat, il convient de bien identifier le facteur déclencheur de la variation du codt de
I’activité, exemple : si I’activité est déclenché par le volume de production on choisira plus tot

un inducteur de style « nombre de piéces produites ».

Pour choisir un inducteur, il convient de déterminer le facteur de déclenchement de

I’activité, alors que cet inducteur permet de mesurer I’activité.
Les inducteurs de colt peuvent étres classés en :

e Inducteur liés au volume fabriqué (Inducteur volumique) : heure-machine, heure de

main d’ceuvre, quantité de matiére premiere...etc ;

e Inducteur liés au lancement de lots ou de séries : nombre de séries fabriquées, nombre
de commandes passées, nombre de livraisons...etc ;

e Inducteur liés a I’existence des références : d’un composant, d’un produit, nombre de
fournisseurs, nombre de clients...etc ;

e Inducteurs caractéristiques de I’entreprise: superficie, chiffre d’affaires...etc.
% Quatriéme étape : regroupement des activités par inducteur

Ce regroupement est une chaine d’activités ayant un déclencheur ou un facteur de

consommation commun (inducteur). Il s’agit donc dans cette étape de regrouper toutes les

% ArabZoubir, « Le controle de gestion — méthodes et outils-, cas de la mise en place de la méthode ABC a
I’hopital KhallilAmrane de Bejaia », mémoire de magistére, université de Bejaia, 2012, p 209.
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activités ayant des inducteurs identiques. Ce travail se présente sous forme d’une matrice
croisant les activités et les inducteurs, permettant ainsi d’obtenir des centres de regroupement

homogeéne pour lesquels ’inducteur est le méme®°.

Dans ce cadre, le colt de centre de regroupement caractérisé par 1’inducteur commun,

correspond a la somme des codts de toutes les activités concourant a sa formation.

0,

% Cinquiéme étape : calcul du coiit d’inducteur

Apres avoir calculé la somme des charges qui avaient été affectées aux activités
regroupées dans le centre, nous recensons le volume de I’inducteur, c’est-a-dire le nombre

d’unités de I’inducteur choisi pour le centre (ou nombre d’unités d’ceuvre).

Enfin, un coft unitaire de I’inducteur sera calculé selon la formule suivante®® :

ressources consommeées par le centre de regroupement

Cot unitaire d’inducteur = -
volume de l'inducteur

% Sixieme éetape : affectation du coUt des activités aux colts des produits

Une fois le coit de I’inducteur est calculé, on I’impute aux colts des produits, en

multipliant le nombre de I’inducteur de chaque activité par le coft unitaire.
Le colt complet (ou codt de revient du produit) est obtenu en cumulant :

v' Les charges directes ;
v’ Les charges indirectes des centres de regroupement qui sont imputées au prorata des

inducteurs d’activité.

Pour calculer le codt de revient du produit fini, il faut additionner les charges directes
consommeées et les charges indirectes. Pour estimer ces derniéres, il faut déterminer les
activités auxquelles il a recours et la quantité d’inducteurs consommées par ces activités. Ce
nombre d’inducteurs de chaque activité est multipli€¢ par le cofit unitaire de I’inducteur, on

obtient le colit d’une quantité donnée d’un produit.

8 ArabZoubir, Op.cit, p208.
% DE RONGE Yves, « comptabilité de gestion », de Boeck Université, Paris, Bruxelles, 1998, p 391.
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Schéma N°10 : schéma représentatif de la méthode ABC

TOTAL DES CHARGES

\_

Attachement des
co(ts aux objets
via des inducteurs
de colts

A

Produit 1

[

Produit 2

CHARGES CHARGES INDIRECTES
DIRECTES
v v v v
Les co(ts identifiés Section 1 Section 2 Section 3 Section 4
par section ou / CR - [
sont décomposé en 1 A1l (A2 ||a3 |as4las | a6 [a7las || A9 |AL0
colts/activité
- J
4 N\
Regroupement des R ‘\
codts/activité g £
\ 4
Centre de Colt de Colt de Colt de Colt de Co(t de
regroupement I’activité I’activité I’activité Iactivité I’activité
. J 2 3 4 5

NS

Les produits

4[ Consomment ]7

Des activités

\ 4

Produit 3

—[ Qui consomment ]7

Des ressources

Source : Saada Toufik, Op cit, p114.

2.6. Les apports et limites de la méthode ABC :

La méthode ABC contient plusieurs apports et limites en particulier :

«» Apports :

e Une réduction du recours a I’arbitraire : les charges indirectes deviennent directes par

rapport aux activités qui sont affectables aux objets de codt. Le lien de causalité entre

produits et consommations de ressources est renfoncé ;

e La suppression des distorsions de la comptabilité analytique traditionnelle ;
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e Des cotits plus proches de la réalité qui permettent d’avoir la prise de décision sur des
informations plus fiables ;

e La méthode ABC est une amélioration de la connaissance et de fonctionnement de
I’entreprise ;

e Elle est souple et réactive car elle repose sur ’observation de 1’enchainement des
activités et processus de I’entreprise pour comprendre la formation des cofits et de la valeur
apportée aux clients ;

e La notion de répartition des charges est abandonnée. Elle est remplacée par ’affectation
du co(t des ressources consommeées a des activités et une utilisation variable des activités
par les produits ;

e La suppression de la distinction : centre auxiliaire/ centre principale évite la répartition
secondaire des charges indirectes, souvent source d’arbitraire et d’approximation dans le

calcul ;

e Elle permet également de s’intéresser au couple « colt-valeur » et d’apprécier la
pertinence de certaines activités genératrices de colt au regard de la valeur qu’elles

apportent au produit.

¢ Limites :
e Avant de commencer la réflexion sur la mise en place d’un systéeme ABC il est donc
essentiel de s’assurer que les données nécessaires seront disponibles ;
e La mise en place d’une comptabilité par activité exige une refonte majeure du systeme
d’information. Elle nécessite du temps et des investissements : installation de compteurs,
logiciels informatiques, formation... ;
e La comptabilité par activité reste une méthode de colt complet et présente donc le
probléme de I’instabilité du cott unitaire lié aux charges fixes unitaires contenues ;
e La définition des activités avec un niveau de détail plus on moins grand, en fonction de
la taille de I’entreprise et du secteur économique ;
e La dépense par rapport a la collecte et a la qualité des données nécessaires ;
e Connaitre le volume des différents inducteurs suppose de disposer des données
physiques, ce qui demande de mettre en place des systéemes de comptage dans les activités
qui n’ont pas forcément 1’habitude de faire I’objet de mesure ;

e La mise en ceuvre d’un systeme de codt par activités codte chere en temps et en argent ;
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e |l est bien de décomposer finement chaque centre de travail ou chaque processus et de
multiplier les inducteurs. Mais un trop grand nombre d’inducteur d’activité risque de
rendre le modéle trop complexe et peu compréhensible par les utilisateurs ;

e Son degré de complexité relativement €levé la rend pour I’instant hors d’usage dans la
plupart des entreprises qui n’ont pas une structure de gestion rodée et une culture bien
¢tablie, c’est donc une méthode exigeante a laquelle seules les grandes entreprises
présentant les caractéristiques suivantes sont éligibles dans 1’état actuel, a savoir :

= Haute technologie ;

= Frais généraux tres €levé par rapport a la main d’ceuvre directe ;

= Plusieurs activités trés diversifiées ;

= Conception du produit et du processus de fabrication est colteuse ;

= Fortement automatisés et informatisés.

Section 03 : Comparaison entre la méthode des centres d’analyse et celle d’ABC

Le modele traditionnel de calcul des codts dont la variable essentiel est le volume,
conduit a des arbitrages parfois grossiers entrainant des choix inadaptés pour I’entreprise
compromettant ainsi sa rentabilit¢é voir méme sa pérennité. Un systeme d’information de
gestion basé sur une comptabilité¢ par activit¢ (ABC) semble étre I’alternative aux multiples
attentes des décideurs. N’étant pas seulement une technique nouvelle de calcul de colt de
revient, elle permet une perception du point de vu stratégique afin d’entreprendre les mesures
adéquates et correctives nécessaire pour faire face a la concurrence et au développement

technologique.

3.1. Les insuffisances de la méthode traditionnelle et I’apparition de la méthode ABC :

Les faiblesses des méthodes traditionnelles tiennent a la modification de la structure des
charges constitutives des colits, au périmetre de 1’organisation qui contraint a élargir les
charges a analyser, a I’horizon temporel sur lequel les colits sont construits et a la
modélisation des colts inadaptée aux structures organisationnelles actuelles.

Les mutations qui touchent les techniques et I’organisation de la production
bouleversent le systéme d’information sur le quel s’appuient les outils classiques de gestion
qui deviennent ainsi mal adaptés. Les causes d’apparition de la méthode ABC sont dues a

plusieurs insuffisances qui sont :
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- Un nouveau contexte économique et technique difficiles pour gérer:

> Les exigences des consommateurs (clients) et leur recherche d'identification, la
concurrence accrue, ’apparition de nouvelles technologies et les exigences
environnementales (modification des rapports entre 1’offre et la demande) conduisent
les entreprises a différencier les produits et a concevoir de nouveaux produits d'ou une
réduction de la durée du cycle de vie des produits ; cela explique le passage d’un
systeme fondé sur les économies d’échelles (production de masse mais faible variété des
produits) a un systéme basé sur la diversification c’est a dire a la production en série ;

» La performance de I’entreprise devient multidimensionnelle c’est a dire qu’elle résulte
de la combinaison de prouesses (prix minimum, qualité maximum, et délais strictement

respectes).
- Evolution des techniques de production :

» L’automatisation de la production entraine une baisse rapide des colts de la main-
d’ceuvre dans les cotts global de la production car dans le contexte actuel de nouvelles
technologies (I’automatique et la robotique,...) ont remplacé peu a peu le travail de
main d’ceuvre direct, ce qui a conduit au renversement de la structure des colits en
passant d’une structure prédominée par les charges directes liées a la main d’ceuvre a
une structure prédominée par les charges indirectes liées a 1’utilisation de machines
automatiques flexibles et multifonctionnelles utilisées par plusieurs produits. La
«comptabilité analytique» de gestion portait son attention a 75 % sur la main-d’ceuvre
directe, qui ne représente en fait que, aujourd’hui, 10 % des cofits totaux, alors que la
matiére en constitue 55% et la structure 35 %°’.

» Renversement de la pyramide des charges, surtout di au développement des services de
soutien nécessaire pour satisfaire une clientéle exigeante. A noter que les colts directs
représentaient il y a vingt ans 90 % des colts totaux. Il était donc envisageable d’asseoir
I’analyse de ’activité sur cette base et de répartir arbitrairement et peu précisément les
10 % des coits indirects restants. A I’heure actuelle, les cofits indirects représentent 70
% des codts totaux, la pyramide repose donc sur son sommet®8,

Il est difficile alors d’avoir une image correcte des cofits réels avec la méthode classique du

co(t complet qui représente un grand risque de présenter des informations erronées.

®7Lorino.P, « I’économiste et le manageur : élément de micro-économie pour une nouvelle gestion », édition La
Découverte, 1989, P89.
8 dem.
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> La « comptabilité analytique » se focalise sur la phase de production et ignore celle en
amont et en aval qui générent des codts importants. En effet, de 70 a 90% des codts sont
des co(ts de conception (en amont de la production) et des colts de maintenance et de
services aprés vente liés au produit (en aval de la production)®®.

- Le besoin d’une vision nouvelle du pilotage de I’entreprise :

> Concurrence sévere met les managers dans le besoin d’une nouvelle vision de pilotage
de ’entreprise prenant en compte des indicateurs plus nombreux et plus variés ;

» Besoin d’un suivi approfondi et détaillé des colts permettant une évaluation précise des
colts de revient afin de chiffrer pour les productions futures, des devis fiables et

pertinents.
- L’environnement actuel exige de la part des entreprises une flexibilité afin de pouvoir:

> Etre en veille

> Prendre des décisions urgentes ;

> réagir en temps reel ;

> faire preuve de suffisamment de souplesse pour ne pas rater les opportunités qui se
présentent ;

> accepter de modifier ses propres produits pour les adapter aux exigences du client, telle
est la liste, non exhaustive des indispensables adaptations dont ces entreprises ont dl

faire preuve ;

Alors, dans une entreprise ayant a gérer une grande complexité et diversité de produits ou de
services ainsi que des lots de taille variable, I’approche ABC est plus pertinente que
I’approche traditionnelle, I’objectif de cette approche est de construire un type de comptabilité
de gestion fondée non plus sur les centres d’analyse et la répartition des charges indirectes,
mais sur 1’idée qu’il est possible de rattacher une grande partie des charges indirectes a des
causes précises. Appliquer cette nouvelle approche, c’est s’exposer au risque de prendre des
décisions contraire a ’intérét de I’entreprise tel que ’abondant d’un produit jugé non rentable
car surchargé a tort de charges indirectes. La conséquence serait une dégradation de la

rentabilité de I’entreprise.

69 Idem.
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3.2. Analyse de la différence de colt calculé par la méthode traditionnelle et celle d’ABC

Dans le nouveau contexte, les régles et structures de la comptabilité analytique classique
paraissent en décalage par rapport a la réalité et incapables de prendre en considération la
diversité des processus de fabrication, ceci apparait a travers les phénomenes de
subventionnement et de mauvaise identification des activités génératrices de codts.
Le subventionnement entre produits, c'est-a-dire que certains produits voient leur codt
augmenter ou diminuer, au bénéfice ou au détriment d'autres produits. Il provient
essentiellement de la diversit¢ des conditions de fabrication. Il s’agit principalement de
I’hétérogénéite : des activités dans un centre d’analyse, des colits de ces activités, des tailles

des lots (ou des séries) des produits.

Exemple d’application :
Un atelier de production “>’Assemblage’’ constitue dans le systeme actuel de calcul de
colts un centre d'analyse. Celui-ci est caractérisé, dans notre exemple, par une unité d'ceuvre

qui est I'heure de main d'ceuvre directe.

Au sein de centre de production (Assemblage) existe deux types de postes de travail I'un
manuel désigné par M100 dans les gammes, et l'autre, automatique, désigne par le code A100.
Le centre de production (Assemblage) fabrique cing (05) produits, (A, B, C, D, E) pour un
co(t total de 2604000DA. Les produits A, D, E passent sur des machines manuelles (M100),

les produits B et C utilisent des équipements automatiques (A100).

- Extraits des gammes opératoires :

Centre poste de Temps unitaire Temps unitaire
travalil (H.Machine) (H.MOD)
Produit A :
Montage des composants M100 0.005 0.02
Produit B :
Montage des composants A100 0.01 0.01
Produit C :
Montage des composants A100 0.025 0.005
Produit D :
Montage des composants M100 0.01 0.04
Produit E :
Montage des composants M100 0.004 0.01
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- Le volume de production prévisionnel:

Produits A B C D E
Volume 300000 300000 120000 200000 100000
prévisionnel

1- calcul du coiit de Punité d’ceuvre :

Compte tenu de volume de production prévisionnel, nous pouvons obtenir les temps
d'activité théoriques du centre Assemblage. Le volume d'activité du centre est mesuré par le

volume de main d'ceuvre directe. Celui-ci se déduit des deux documents qui précedent. Ainsi

le produit A consomme 300 000 fois 0,02 h, soit 6 000h.

Temps de production en H.MOD du centre Assemblage

Produit A Produit B Produit C Produit D Produit E Total
300000 x 0.02 | 300000 x 0.01 120000 200000x 100000 x 0.01 | 18600
= 6000 = 3000 x0.005 =600 | 0.04 =8000 = 1000
Le total des charges affectées au centre Assemblage = 2604000 DA
R ., total des charges affectées 2604000
Le cout total de I’unité d’ceuvre = - =
total de temps de production 18600
= 140 DA

2- Le colt a imputer par la méthode traditionnelle en DA :

Produit A | Produit B Produit C Produit D Produit E
Colit total a | 6000x140 3000x140 600x140 8000x140 1000x140
Impute = 840000 | =420000 | = 84000 = 1120000 | = 140000
Co0t unitaire 140x0.02 140x0.01 140x0.005 140x0.04 140x0.01

=238 =14 =0.7 =5.6 =14
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3.2.1. L hétérogénéité des activités dans un centre d’analyse selon la méthode ABC (effet
de diversité des activités) :

Supposons que I'anomalie soit découverte et qu'une révision de l'imputation des charges
accumulées dans le centre Assemblage soit étudiée.

La seule observation de ce qui se réalise a l'intérieur du centre Assemblage fait
apparaitre une perte d'homogénéité de l'activité supposée du centre d'analyse. Une étude plus
précise des taches conduit & mettre en évidence deux activités: le montage manuel et le
montage automatique. Cette transformation a bien été intégrée par la gestion de production au
niveau des gammes mais n‘a eu aucune traduction sur le plan comptable. Pour lui en donner
une il faut isoler la consommation des ressources générées par la MOD et la consommation de
ressources liee aux machines. Il faut ensuite proposer une répartition de ces charges suivant

des modalités appropriées traduisant I'idée d’homogénéité.

L'unité d'ceuvre pour l'activité manuelle n'a aucune raison d'étre remise en cause, NOUs
garderons I'heure de main d'ceuvre directe. Pour l'activité de montage automatique nOUS

choisissons comme unité d’ceuvre I'heure machine.

- calcul du total de volume d’inducteur :

Produit A Produit B Produit C Produit D Produit E Total
300000x0.005 | 300000x0.01 | 120000x0.025 | 200000x0.01 | 100000x0.04 9900
= 1500 = 3000 = 3000 = 2000 =400

Le tableau de calcul de codt des inducteurs en DA se présente comme suit :

Inducteur H.MOD | H.machine
Manuelle 1699452 -
Automatique - 904548
Total charges indirectes 1699452 904548
Volume d’inducteur 18600 9900
Coiit de ’inducteur 91.36 91.36
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Les nouvelles imputations des charges sur les codts des produits en DA deviennent :

Produit A Produit B Produit C Produit D Produit E
Activité 6000x91.36 | 3000x91.36 | 600x91.36 | 8000x91.36 | 1000x91.36
manuelle =548160 = 274080 = 54816 = 730880 = 91360
Activité 1500x91.36 | 3000x91.36 | 3000x91.36 | 2000x91.36 | 400x91.36
automatique | = 137040 = 274080 = 274080 = 182720 = 36544
Colt
indirecte a 685200 548160 328896 913600 127904
imputé
Codt 685200 548160 328896 913600 127904
unitaire 300000 300000 120000 200000 100000
indirecte =2.28 =1.83 =2.74 =457 =1.28

-La différence entre le colt de la méthode traditionnelle et le nouveau colt (méthode

ABC) en DA:

La différence entre le colt traditionnel et le nouveau col(t permet de mesurer l'effet de

subventionnement dd au non prise en compte spécifique dans le systéeme traditionnel de

I'activité des machines. L'écart se chiffre pour chaque produit comme suit:

Produit A Produit B Produit C Produit D Produit E
Co(t 2.8 1.4 0.7 5.6 1.4
traditionnel
Co(t 2.28 1.83 2.74 4.57 1.28
nouveau
Ecart 0.52 -0.43 -2.04 1.03 0.12

Commentaire :

A T’examen de ce tableau, nous constatons de réel transfert de codts entre les produits.
Dans la méthode traditionnelle, les produits utilisant la technologie manuelle (A, D, E)
subventionnent les colts des produits utilisant la technologie automatique (B, C), de ce

systeme initial (traditionnel), I’hypothése d’homogénéité conduit a supposer que toutes les
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activités qui ne sont pas représentées par 1’unité d’ceuvre sont consommeées par les produits

dans les mémes proportions que cette unité d’ceuvre (HMOD).

En utilisant la méthode ABC, le colt des produits utilisant la technologie automatique
augmente (B, C) et ceux de la technologie manuelle diminuent (A, D, E) et cela est expliqué
par la mise en évidence de I’activité automatique dont les produits (B, C) sont les plus

consommateurs que les autres.

Dans ce cas, le phénomeéne de subventionnement mis en évidence n'est imputable qu'a
des écarts de consommations en volume parce que le colt de l'unité d'ceuvre est identique
dans les deux activités. Il peut se formuler sous une forme générale : les petits
consommateurs d'une activité négligée dans le calcul du codt de revient subventionnent les

gros consommateurs de cette méme activité dans la methode traditionnelle.

3.2.2. Hétérogeneité des colts des activités (effet du codt relatif des activites) :

L'égalité des taux horaires paraissant peu vraisemblable au responsable du centre, une
étude complementaire a éete réalisee. Celle-ci conduit a un nouveau partage des codts entre les
deux activités du centre Assemblage, qui est sensiblement différent du travail précédent. Le

tableau de répartition devient :

H.MOD H.Machine
Manuel 1119000 -
Automatique - 1485000
Total charges indirectes 1119000 1485000
Volume d’inducteur 18600 9900
Coiit de I’inducteur en DA 60.16 150

- Les nouvelles imputations des charges indirectes sur les colts des produits présentées

en DA deviennent :

=
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Produit A Produit B Produit C Produit D Produit E
Activité 6000 x 60.16 | 3000 x 60.16 | 600 x 60.16 | 8000 x 60.16 | 1000 x 60.16
manuelle = 360960 =180480 = 36096 = 481280 = 60160
Activité 1500 x 150 3000 x 150 3000 x 150 2000 x 150 400 x150
automatique =225000 = 450000 = 450000 = 300000 = 60000
Colt 585960 630480 486096 781280 120160
indirect a
imputer
585960 630480 486096 781280 120160
Colt 300000 300000 120000 200000 100000
unitaire

indirect =1.95 =2.10 =4.05 =3.91 =1.20

- la différence entre le colt de la méthode traditionnelle et le nouveau colt (méthode
ABC) en DA :

Si nous recalculons maintenant lI'imputation des charges du centre Assemblage au co(t de
revient des produits, nous obtenons un écart qui trouve sa source dans la différence des co(ts
unitaires des unités d'ceuvre (codt traditionnel et nouveau codt). Cet écart s'ajoute a I'écart de

diversité d'activités.

Produit A Produit B Produit C Produit D Produit E
Colt 2.28 1.83 2.74 4,57 1.28
traditionnel
Colt 1.95 2.10 4.05 3.91 1.20
nouveau
Ecart 0.33 -0.27 -1.31 0.66 0.08

Commentaire :

En utilisant la méthode ABC et d’aprés ’analyse des écarts, nous constatons toujours
que les produits utilisant la technologie manuelle subventionnent les produits utilisant la
technologie automatique.

L’hétérogénéité des colits accentue le subventionnement précédent dans ce cas parce
que P’activité automatique est plus colteuse que I’activité manuelle. Cet écart s'ajoute a I'écart

de diversité d'activités.

Le total indique la distorsion réelle imputable au non prise en compte de la seconde
activité (automatique) au sein du centre Assemblage, c'est a dire au non respect de I'hypothese
d’homogénéité dans le centre d'analyse. Le premier écart est un écart en volume et le second

est un écart de codt.
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L'écart calculé est un écart qui trouve sa source dans la différence des colts unitaires
des unités d'eeuvre. Lorsque le coQt unitaire de I'activité négligée par le systeme de coQts est
supérieur au coiit de l'unité d'ceuvre, la distorsion se trouve aggravée. Dans le cas inverse

elle est atténuée.

3.2.3. Hétérogenéite des tailles des lots de fabrication (effet de série) :

Une large fraction des ressources consommées dans les centres dit « indirects » est

déterminée non par le volume produit mais par la fagcon dont ce volume est produit, c'est a
dire par le phénomene de séries ou de lots.
Le développement des nouvelles formes d'organisation de la production ne font qu'accentuer
le phénoméne de séries ceci en réduisant la taille des lots et en accroissant le déterminisme
des lots sur la consommation de ressources dans l'entreprise. De plus le développement
important de la variété des produits offerts par les entreprises, pour satisfaire des demandes de
plus en plus personnalisées renforce le phénoméne en introduisant une source d’héterogénéité
importante entre les lots car les marchés servis sont de tailles trés diverses.

L'analyse permet d'évaluer la taille moyenne des lots pour les différentes catégories de

produits et donc de déduire le nombre de lots prévisionnel qui sera présenté dans le tableau

suivant :
Produit A | Produit B | Produit C | Produit D | Produit E
Volume 300000 300000 120000 200000 100000
Taille de lots 10000 5000 10000 2000 4000
Nombre de lots 30 60 12 100 25

Il devient important de pouvoir mesurer I'impact de ce phénomene de lots sur le calcul

des codts de revient des produits. Pour ce faire, nous reprendrons notre exemple.

Apres une analyse approfondie des charges de I’entreprise, il s’est avéré qu’une partie
des charges était affectée par erreur pour les deux activités manuelle et automatique, soit
372000 (1119000 — 747000) qui sont attribués a I’activité manuelle et 360000 (1485000 —
1125000) qui sont attribués a I’activité automatique. En effet, ces charges qui s’élévent a
732000 DA, soit la somme de 372000 DA et 360000 DA, proviennent de I’activité de
gestion des lots qui sont générés par le réglage et le lancement des machines. Ces charges

seront imputées en fonction du nombre des lots.

Si nous poursuivons notre modification du calcul du codt de revient en intégrant ces

nouvelles données nous obtenons les bases d'imputations suivantes :
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Assemblage
Inducteur H.MOD Nombre de lot H.Machine
Manuel 747000 - -
Gestion des lots - 732000 -
Automatique - - 1125000
Total des charges indirectes 747000 732000 1125000
Volume d’inducteur 18600 227 9900
Colt de ’inducteur en DA 40.16 3224.67 113.63

- calcul de Pimputation des charges du centre Assemblage au coiit de revient en DA :

Produit A Produit B Produit C Produit D Produit E
Activité | 40.16 x 6000 | 40.16 x 3000 | 40.16 x 600 | 40.16 x 8000 | 40.16 x 1000
Manuelle = 240960 = 120480 = 24096 = 321280 = 40160
Activité 113.63x1500 | 113.63x3000 | 113.63x3000 | 113.63x2000 | 113.63x400
Automatique | _ 170445 = 340890 =340890 = 227260 = 45452
Activité de | 3224.67x30 | 3224.67x60 | 3224.67x12 | 3224.67x100 | 3224.67x25
gestiondes | _ 957401 =193480.2 | =38696.04 = 322467 = 80616.75
lots
Colt
indirecte a 508145.1 654850.2 403682.04 871007 166228.75
imputé
508145.1 654850.2 | 403682.04 871007 166228.75
Codt 300000 300000 120000 200000 100000
unitaire = 1.69 =218 =3.36 =435 = 1.66
indirect
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Le rapprochement avec les colts de I'étape précédente permet de mesurer le poids de I'effet de

série :
Produit Produit A ProduitB | ProduitC | ProduitD | Produit E
Co0t précédent 1.95 2.10 4.05 3.91 1.20
Dernier codt 1.69 2.18 3.36 4.35 1.66
Ecart 0.26 -0.08 0.69 -0.44 -0.46

On retrouve le phénoméne bien connu du subventionnement des petites séries par les grandes.
Ce troisieme effet est sans doute le plus spectaculaire. Mais, en réalité il ne s'agit pas vraiment
d'un troisieme effet, il s'agit toujours du premier. Les grandes séries sont de petites
consommatrices de l'activité lot et subventionnent de ce fait les petites séries qui, elles, sont a

I'inverse de grandes consommatrices de I'activité lot.

Le colt des produits (B, D, E) sont fortement majorés par rapport a leur codt traditionnel par
la prise en compte du facteur “’taille de lot”> comme facteur explicatif de la consommation
des ressources. Les grandes séries (A, C) subventionnent (B, D, E). Ce transfert est di a la
taille des lots : les plus petites séries coutent plus chéres en raison des colts de lancement
qu’elles subissent et se retrouve la plus part du temps subventionnées par les grandes. On peut
le Vérifier, a partir de I’ensemble des produits A, B, C, D et E. Le co(t du traitement des lots
était implicitement imputé par le biais des heures machines et des heures de MOD dans le
calcul précédent. La reconstitution fait le rapport entre le montant affecté aux lots et le

nombre d'heures :

Manuel Automatique
Montant affecté aux lots en 372000 360000
DA
Volume d’indicateur 18600 9900
Coiit de ’inducteur 20 36.36
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La reconstitution du calcule de I’effet de série peut se présenter comme suite :

Produit A | Produit B Produit C Produit D Produit E

Codt implicite 0.02 x 20 0.01x20 0.005 x 20 0.04 x 20 0.01x20

par lot - 0.4 =0.2 =0.1 =0.8 =0.2
(H.MOD)

Co0t implicite | 0.005 x 36.36 | 0.01 x 36.36 | 0.025x36.36 | 0.01 x 36.36 | 0.004x36.36

par lot -018 |=0.36 =091 = 0.36 ~0.14
(H.Machine)
Codt attribuable 0.32* 0.64 0.32 1.61 0.81
par produit
Ecart (0.4+0.18)- | (0.20+0.36)- | (0.1+0.91)- | (0.8+0.36)- | (0.2+0.14)-
0.32 0.64 0.32 1.61 0.81
=0.26 =-0.08 =0.69 =-0.45 =-0.47

cout de I'activité de gestion des lots

Co0t attribuable par produit = nombre de produit

* pour A : (96 740,1 / 300000) = 0,32

Au total, si nous comparons le codt traditionnel et le codt final, nous devons constater que

I’écart est significatif :

Produit A Produit B | Produit C Produit D Produit E

Codt traditionnel | 2.8 1.4 0.7 5.6 1.4

Codt final 1.69 2.18 3.36 4.35 1.66

Ecart 1.11 -0.78 - 2.66 1.25 -0.26
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On obtient les mémes résultats si on additionne les trois écarts :

Produit A | Produit C | Produit C Produit D Produit E
Ecart lié a la diversité | 0.52 -0.43 -2.04 1.03 0.12
des activités
Ecart lié au colt des 0.33 -0.27 -1.31 0.66 0.08
activités
Ecart lié a la taille des | 0.26 -0.08 0.69 -0.45 -0.47
séries
Ecart global 1.11 -0.78 - 2.66 1.25 - 0.26

L’analyse des effets de subventionnement dans les systémes classiques de calcule des cofts

permet plusieurs constat :

>

le premier, c'est sans doute que les entreprises vivent généralement avec des systemes
de colts ou les phénomenes de subventionnement sont multiples et souvent non
négligeables ;

le deuxieme est que lI'abaissement du niveau de distorsion entre les colts des produits
passe par le respect de la notion d’homogénéité qui était a l'origine du systeme de
comptabilité analytique;

le troisieme est que ce respect de I'homogénéité est devenu quasi-impossible dans les
organisations industrielles traditionnelles.

le quatrieme découle du précédent : pour avoir une comptabilité qui reste simple tout
en respectant au mieux le principe d'homogénéité il faut d'abord que la structure et les
processus de production soient simplifiés ;

le cinquiéme est que I'ambition du comptable doit étre de contribuer a clarifier et

simplifier l'organisation et non de complexifier le mode de représentation.

La méthode ABC limite le phénomene de subventionnement, en général les produits peu

complexes, fabriqués en grande série, subventionnent les produits complexes fabriqués en

nombreuses petites séries si on utilise la méthode des centres d’analyse. La méthode ABC

permet de mettre les phénoménes de subventionnement en évidence et d’affecter aux
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différents produits une part de charges reflétant au mieux leurs consommations réelles. Les

productions en grandes séries ne sont plus pénalisées par les petites séries.
Conclusion :

En conclusion de ce second chapitre, la méthode traditionnelle d’analyse des charges
s’oppose au nouveau systeme ABC dans le mécanisme d’allocation (imputation) des charges
indirectes aux co(ts, cette méthode traditionnelle nécessite un traitement de charges peu
complexe, moins couteux et donne des résultats moins précis. L’ABC permet de passer d’une
logique traditionnelle d’absorption des charges par les produits a travers les unités d’ceuvre a
une logique de consommation des ressources a travers les activités. Cette approche permet un

traitement plus complexe, plus couteux mais qui donne un résultat pertinent et plus précis.

La gestion des cofits a base d’activité permet a ’entreprise de créer de la valeur durant la
chaine de valeur et d’avoir un avantage concurrentiel. Mais cela n’a pas empéché de détecter
quelques difficultés, lors de I’implantation de ce systéme, liées généralement a des contraintes

organisationnelles et comportementales.

Alors avant d’opter pour la mise en place d’une des méthodes citées, il convient donc de
procéder a une étude de faisabilité et une évaluation systématique des avantages et des
inconvénients de la méthode en s’assurant que les informations qui seront obtenus sont

vraiment utiles a la prise de decision.

L’ABC permet également de voir les subventionnements entre produits. L’effet de
subventionnement est interprété en comparant les résultats de la méthode des centres
d’analyse a ceux de I’ABC. Ce que I’on considére jusque-la comme effet de
subventionnement vient du fait que I’on considére que la méthode des centres d’analyse peut
aboutir a une mauvaise répartition des frais indirects, car les unités d’ceuvre ou les assiettes de
frais sont toujours volumiques (le produit fabriqué en grande quantité recoit toujours plus

de frais).
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Conclusion générale :

L’une des conditions de succeés des entreprises pour prendre des décisions rationnelles et
d’assurer sa pérennité, est de munir un moyen de pilotage de la performance, qui est atteint a
partir de calcul des cofits de I’entreprise, dans ce contexte le contrdole de gestion constitue une
réponse a la performance en proposant un ensemble d’outils, dont la comptabilité de gestion
se manifeste.

Cette derniere comme nous 1’avons démontré dans le premier chapitre, elle bénéficie
d’un role essentiel dans I’entreprise et dans la prise de décision. Elle permet d’assurer un
contrdle de rentabilité a travers des méthodes de calcul des co(ts.

Chacune des méthodes des centres d’analyse et ABC, font partie des techniques de la
comptabilité de gestion. La premiere a un role curatif et non préventif, elle fournit une image
des codts dans le passé et effectue un contréle a postériori des écarts de performance
(technique d’inspection des cofits). Or la deuxieéme fournit des moyens tournés vers le futur.
La méthode traditionnelle (centre d’analyse) a une difficulté de distinguer entre les produits
rentables et non rentables, cela est di au fait que cette méthode aboutit & une mauvaise
répartition des charges indirectes car elle utilise souvent des unités d’ceuvres volumiques,
c’est donc le volume de production qui détermine le rattachement des charges indirectes aux
produits finis. Toutefois, la répartition en centres d’analyse et le choix des unités d’ceuvre
contient toujours une part d’arbitraire. De plus, ’activit¢ de chaque centre n’est pas
parfaitement homogene et n’est donc pas reflétée correctement par une seule unité d’ceuvre.
Toutes ces insuffisances menent a provoquer le phénoméne de subventionnement. Ainsi cette
méthode ne peut étre fiable et ne peut répondre aux besoins de gestion de I’entreprise. Alors
que, la méthode des cofts a base d’activité (ABC) constitue un systeme efficace de calcul des
cotts, elle permet d’éviter les sous-estimations et surestimation du codt car elle utilise des
inducteurs qui ne sont pas forcément volumineux et qui prennent en compte la maniére de
gérer la production.

Le subventionnement entre les colts de la méthode traditionnelle fait que pour certains
produits les colits diminuent ou augmentent dans I’avantage ou désavantages des autres. Il
existe trois effets explicatifs de subventionnement : effet de subventionnements doué a la
pratique d’un modele de colt sans pertinence c’est ’effet généré par la diversité des activités

et par ’hétérogénéité des cofts, effet généré par la dimension de la série.
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Nous pouvons attribuer I'effet de subventionnement des produits a deux facteurs.
D'abord, certains produits nécessitent plus de travail que d'autres. Ainsi, les produits qui ne
demandent que peu de travail, puisqu'ils font lI'objet d'un nombre moins grand de commandes,
subventionnaient largement les produits qui demandent plus de travail. Cet effet est d0 a la
diversité des activités. Ensuite, le colt pour chaque activité est plus ou moins important : dans
notre exemple d’application, le co(t total se répartit de maniére relativement équilibrée entre
les deux activités. L'impact de l'activité manuelle est donc fort. Ce facteur lié a I'hétérogénéité
des codts d'activité amplifie donc naturellement I'effet d'activité.

Au niveau de I’effet des tailles de lot les transferts des codts sont di a la taille des lots,
le principe de cette effet repose sur le fait que les plus petites séries coltent plus cher en
raison des codts de lancement qu'elles subissent et se retrouvent la plupart du temps
subventionnées par les grandes. De maniére genérale, les petites séries ne supportent qu'une
faible partie des charges de structure, étant limitées par définition a un petit nombre d‘articles.
Leur rentabilité sera donc plus élevée en apparence, que les autres séries plus conséquentes.

La prise en compte de ces effets permet a la comptabilité des activités de mieux rendre
compte de la réalité économique des codts dans les entreprises de production.

Au cours de notre recherche, apres la comparaison des résultats obtenus par la méthode
traditionnelle (centre d’analyse) et la méthode a base d’activité, nous avons démontré que les
colts obtenus par cette derniere sont plus précis et plus pertinents. A partir du principe que les
activités consomment les ressources nous avons constaté que la comptabilité a base d’activité
permet de mieux maitriser les colits de production et d’estimer la rentabilit¢ d’un produit.
C’est pour cela nous conseillons les entreprises de notre pays d’adopter cette nouvelle
méthode afin d’assurer une meilleure gestion.

Depuis le début de notre mémoire nous nous sommes confrontés a de multiples
contraintes causées par le confinement dd a la pandémie Covid-19 (difficulté du déplacement
et de communication, impossibilité de rencontrer I’encadreur, limite de documentation,
annulation de stage pratique, la non fixation de la date de dépot des mémoires...etc.), de
plus I’évolution des faits de cette pandémie nous a causé des préjudicesS moraux, cela pourra

influer négativement sur le contenu de notre recherche.

<
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Résume

Le calcul et I’analyse des colts constituent I'une des taches de base de controle de
gestion, cette technique comporte le nom de la comptabilité analytique. Cette derniére permet
d’une part la détermination des différents cofits et prix de revient par plusieurs méthodes, et
d’autres parts d’apporter aux dirigeants et aux responsables des données périodiques et
chiffrées pouvant servir de base a la prise de décision.

La comptabilité analytique peut étre mise en place suivant plusieurs méthodes que ca
soit nouvelles ou traditionnelles, mais pour faire face aux insuffisances des méthodes
traditionnelles de la comptabilité analytique il fallait susciter la mise en ceuvre d’une nouvelle
méthode de gestion basée sur les activités (ABC) pour comprendre I’origine des cofits afin de
détecter les potentiels et les possibilités de réduction.

Cette nouvelle meéthode ABC permet egalement de voir les subventionnements entre
produits. Le phénoméne de subventionnement est interprété en comparant les résultats de la
méthode des centres d’analyse a ceux de I’ABC.

Ce travail consiste a faire une comparaison et de ressortir les différences de codts entre

la méthode traditionnelle et la méthode ABC.

Mots clés : contrdle de gestion, le colt, la comptabilité analytique, ABC, subventionnement.

Abstract
The calculation and analysis of costs is one of the basic tasks of management control, this
technique goes by the name of cost accounting. The later allows on the one hand the
determination of the various costs and cost prices by several methods, and on the other hand
to provide managers with periodic and quantified data that can serve as a basis for decision-
making.

Cost accounting can be set up using several methods, whether new or traditional, but to
face the shortcomings of traditional cost accounting methods, it was necessary to encourage
the implementation of a new management method based on activities (ABC) to understand the
origin of the costs in order to detect the potential and the possibilities of reduction.

This new ABC method also makes it possible to see the subsidies between products. The
subsidy phenomenon is interpreted by comparing the results of the analysis centers method to
those of the ABC.

-



This work consists in making a comparison and highlighting the differences in costs
between the traditional method and the ABC method.

Keywords: management control, cost, cost accounting, ABC, subsidy.
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