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Résumé VI

Résumé

La comptabilité est un ensemble de systémes d’information ayant pour objet la mesure
de la valeur des moyens et des résultats d’une entité, a controler le fonctionnement de
I’entreprise et informer les décideurs sur la situation patrimoniale et les performances

de I’entreprise.

Elle réunit deux types dont chaque type a ses objectifs : « la comptabilité financiere »

et la comptabilité de gestion ».

La comptabilité analytique de gestion joue un rdle essentiel dans la détermination des
produits et des charges d’exploitation, elle sert a évaluer les cofits et les résultats
obtenus et fournir une base chiffrée pour expliquer les écarts entre prévisions et
réalisations. Les sources de données exploitables qui concourent habituellement a la
mise en ceuvre de cet outil d’information, sont présentées par la comptabilité financicre
(actif, passif, charges....), les documents de base internes (bon de travail, fiches de
personnel, bons de sortie des maticres...) et d’autres outils spécifiques d’information

(enquétes, statistique...)

Pour ce faire, nous avons tenté dans le premier chapitre de faire une présentation des
concepts, fonctions et généralités de la comptabilité de gestion, son utilité pour le
contrdle de gestion et ses différentes méthodes de calculs des codts.

Le deuxiéme chapitre est consacré a la mise en place d’une stratégie de contrble et

maitrise des codts afin de suivre et mesurer la performance.

le troisiéme chapitre constitue la charpente de notre étude ;une introduction a I’activité
de CGMSG sa comptabilité de gestion a travers la méthode des colts complets utilisée
pour déterminer les différents résultats de ses produits, son insuffisance et la
proposition de la méthode des colts variables comme méthode qui va nous permettre
de mesurer et évaluer la performance de I’entreprise et enfin recommander quelques

propositions d’amélioration.

Mots clés : comptabilité de gestion ; contr6le du colt, mesure de performance
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Abstract

Accounting is a set of information systems designed to measure the value of an entity's
resources and results, to monitor the functioning of the company and to inform decision-
makers about the asset situation and the performance of the firm.

It brings together two types ; each one has its own objectives : "financial accounting” and
"management accounting"”.

Management analytical accounting has an essential role in the determination of

Revenues and expenses, and it is used as a basis for quantifying the variances between
forecasts and achievements. The usable data sources that usually contribute to the
implementation of this information tool are presented by financial accounting (assets,
liabilities, charges, etc.), the internal documents (work order, personnel forms, Materials
release bills ...) and other specific information tools (surveys, statistics ...)

In order to do this, we have attempted in the first chapter to present the concepts, functions
and generalities of management accounting, its usefulness for management control and its
different methods of calculating costs.

The second chapter is devoted to the implementation of a control and cost control strategy in
order to monitor and measure performance.

The third chapter constitutes the framework of our study, an introduction to the activity of
CGMSG, its management accounting through the full cost method used to determine the
different results of its products, its insufficiency and the proposal of the variable cost method
which will allow us to measure and evaluate the performance of the company and finally
recommend some improvement proposals.

Key words: Management accounting, control costs, measure performance.
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Introduction générale:

Le pilotage des entreprises devient plus en plus complexe et incertain, elles doivent faire face
aux changements, s’organiser, se doter d’outils de gestion leurs permettant de maitriser leurs
colts, d’innover, d’assurer la qualité de leurs produits afin de rester compétitives et d’étre

proactives.

Toute entreprise tient une comptabilité, par obligation juridique et par besoin de preuve et de

controle.

La comptabilité, au sens le plus large, est un systéme d’organisation et de production
d’informations, dans le but d’évaluer la performance d’une unité économique, Elle réunit
deux branches, dont chacune a ses objectifs spécifiques: la comptabilité financiere ou

généralement nommée « la comptabilité générale », et la comptabilité analytique de gestion.

La comptabilité financiére constitue un outil de gestion efficace, mais ses informations sont
destinées a I’extérieur de I’entreprise et de ce fait, elle ne peut renseigner les décideurs des

conditions internes d’exploitation en vue de prendre des décisions.

C’est la qu’intervient le role de la comptabilité de gestion en tant qu’outil de Gestion orienté
vers I’intérieur de I’entreprise et de ce fait, peut étre considéré comme outil complémentaire

mais nécessaire a la bonne gestion et d’aide a la prise de décision.

La comptabilité de gestion est un outil indispensable dans le contrdle de gestion qui aide le
gestionnaire a prendre des décisions, car elle s’occupe de la cueillette, I’analyse et
I’interprétation des données en vue de connaitre et de maitriser le colt des produits, des
procédés de fabrication ou d’une operation financiere ou commerciale, mais aussi de

déterminer les résultats par produit, par client, par secteur...

A ce titre, elle constitue I’'une des principales sources d’information du gestionnaire et du
dirigeant, Permettant de suivre, de mesurer, d’améliorer la performance de I’entreprise et de
prendre les meilleures décisions de gestion quel que soit leur niveau de responsabilité pour

atteindre leurs objectifs.
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La survie de telle ou telle entreprise passe nécessairement par |'amélioration de leur
performance, le contréle de gestion peut étre percu comme un instrument d'amélioration
des performances économiques de |'entreprise a partir la mise en place de ses outils a savoir la

gestion budgétaire, la comptabilité de gestion...

Au cours de notre recherche, notre théme tourne autour de I’outil primordial du contréle de
gestion a savoir la comptabilité de gestion, qui nous renseigne sur I’utilisation performante
des ressources mises a la disposition de I’entreprise. A ce titre, un systéme de maitrise des
codts devient un outil de pilotage de |a performance permettant aux managers de s’assurer que
les ressources obtenues sont utilisées efficacement au sein de I’entreprise pour atteindre leurs

objectifs mais également éviter le gaspillage.

Pour CGMSG' activant dans le secteur de construction, I’utilisation de la comptabilité
analytique de gestion est basée sur la méthode traditionnelle, dans ce contexte ; elle a besoin
d’autres outils de gestion pouvant lui permettre de disposer d’informations nécessaires

aboutissant aune bonne prise de décision.

Notre sujet intitulé: «’impact de la comptabilité de gestion sur la performancede
I’entreprise », Casd’une SARL « CGM SG ».

Nous allons tenter d’approcher la contribution du systéme de gestions des co(ts sur la gestion
courante des entreprises en genéral et celle de CGMSG en particulier afin qu'elle puisse étre
beaucoup plus rentable et plus efficace, ce qui a motivé notre theme autour de la

problématique suivante :

«Quelle est I'incidence de la comptabilité de gestion sur la performance de

I’entreprise ? ».

Pour mieux comprendre ce sujet on va essayer tout au long de ce modeste travail de répondre
aux questions suivantes :

-la comptabilité de gestion constitue —t-elle un outil indispensable de contréle de gestion ?
-Quelles sont les méthodes reconnues de calcul des colts qui répondent a I'objectif de la
comptabilité de gestion ?

-quels sont les indicateurs pertinents fournis par la comptabilité de gestion pour mesurer la

performance ?

! CGMSG : Carreaux Granito Monocouche Sour El-ghozlane.
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-La comptabilité de gestion constitue-t-elle vraiment un outil d’aide a la prise de décision ?

Pour répondre a la question principale et ses sous-questions nous avons émis 3 hypothéses

(résultats anticipés) :

Hypothése 1 : la comptabilité de gestion est un prolongement de la comptabilité financiére,
elle constitue un véritable instrument d’analyse et un indiscutable outil d’aide a la prise
décision.

Hypothése 2: La comptabilité de gestion constitue une référence, la bonne pratique en

matiére de détermination des colts

Hypothese 3 : Le calcul et I’analyse des colts fournissent des informations suffisantes pour la
suivi de la performance.

Lechoix et I’intérét du théme:

En ce qui concerne le choix et intéréts de notre sujet, nous avons éé motivé a choisir ce sujet
par le fait qu'au cours de nos études particulierement , gestion des colts et contrdle de gestion
et audit et Principes de gestion, nous étions imprégné de |'importance que joue la comptabilité
dans la gestion courante de I'entreprise, dans la détermination des objectifs et leurs réalisation
a travers la rentabilité et la performance durable de I’entreprise.

Par la suite, le choix de notre sujet répond ala préoccupation relevant de notre propre cursus :

- Notre recherche aura un effet capital sur la mise en pratique des théories apprises lors de
notre cursus ,En tant que futur cadre, comptable et contréleur de gestion au sein d'entreprises,
la connai ssance approfondie du contréle de gestion dans la prise de décision sur la gestion des

entreprises.

En choisissant ce sujet, nous visons les objectifs suivants :

-Montrer I’importance de la comptabilité de gestion et son application avec les différentes

méthodes de cal culs des colts au sein de I’entreprise.

-Déterminer I’utilité du contrdle de gestion dans la gestion courante de I’entreprise.
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-Etudier I’importance de la gestion des codits et son impact sur la réalisation des objectifs de
I’entreprise, sur la rentabilité et |a performance. Car |'objectif de chague entreprise est de se

maintenir sur le marché et pourquoi ne pas s’agrandir.
Laméthodologie utilisée:

Pour bien mener nos investigations a bon port et atteindre les objectifs préalablement fixés,

nous jugeons utile et indispensable d'envisager I’approche descriptive-analytique :

= L’approche descriptive a travers la consultation d’ouvrages et sites internet pour
I’aspect théorique de certaines notions.

= L’approche analytique pour le cas pratique
Limitesderecherche:

» La principale difficulté rencontrée dans notre recherche est le non disponibilité de
I’information grand obstacle de notre étude.

= En matiere théorique, la plupart des livres traitent les processus de calcul des co(ts,
sans apporter les limites, critiques et les insuffisances propres a chaque méthode pour
faire ladistinction.

= Lastricte confidentialité des informations dans I’entreprise surtout les états financiers.

= Ladurée de stage est insuffisante et limitée.
Plan detravail :

Afin d’apporter des éléments de réponse, nous avons scindé notre travail en trois chapitres :

deux théoriques et I’autre pratique.

Le premier chapitre permettra la compréhension aisée de I’outil indispensable de gestion

qu’est la comptabilité de gestion et les différentes méthodes de cal culs des codits.

Le deuxiéme chapitre sera consacré a la maitrise (controle) des colts et son apport ala

notion de performance.

Le troisiéme chapitre sera consacré a la pratique de calcul des colts et ala mesure de la
performance d’aprés la méthode des codts variables qui refuse d’affecter les charges fixes et

les considerent comme charges de période supportées par I’entreprise.
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Introduction :
Avant d’entreprendre les différentes méthodes prévalant a la comptabilité de gestion, nous
allons dans un premiers temps définir la notion de contrdle de gestion, ses origines, son
évolution au regard des changements économiques, pour ensuite passer aux outils de gestion
utilisés pour répondre aux objectifs attendus a travers les différentes méthodes d’analyse des
codts.
Afin de mieux cerner la portée de lacomptabilité de gestion, nous allons présenter, dans ce
chapitre, les éléments suivants :

- concepts, fonctions et généralités de la comptabilité de gestion.

- la comptabilité de gestion outil de contréle de gestion.

- Co(ts, méthodes de calcul des codts.
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Sectionl : concepts, fonctions et généralités de la comptabilité de gestion

1. Généralités sur la comptabilité :
1.1. Definition de la comptabilité :
= On peut définir la comptabilité comme : « Technique de mesure qui consiste
a ; enregistrer et mémoriser 1’activité d’un agent économique, privé ou public.
Elle est destinée a servir d’instrument d’information en vue soit de répondre a
I’obligation légale et fiscale, soit de 1’analyse de la gestion et de la prévision.
La comptabilité désigne aussi I’ensemble de livres et documents comptables
d’une entreprise ou d’un particulier » ;
= Une autre définition peut étre proposeée : « la comptabilité est un systéme
» d’organisation de I’information financiére permettant de :
-Saisir, classer, enregistrer des données de base chiffrées ;
-Présenter des états reflétant une image fidéle du patrimoine, de la situation
financiere et du résultat de I’entreprise a la date de cloture.
La comptabilit¢ permet d’effectuer des comparaisons périodiques et
d’apprécier 1’évolution de I’entit¢ dans une prescriptive de continuité
d’activité»? :
Donc on peut définir la comptabilité comme un systéme d’organisation de 1’information
financiére qui permet a établir les états financiers qui reflétent I’image fidéle de 1’entreprise.
Selon ces définitions la mise en place d’un systeme comptable est nécessaire pour avoir un
bon fonctionnement de I’entreprise.
1.2. Réles et objectifs de la comptabilité :
La comptabilité financiére remplit un réle :
* Pour Pentreprise :
-La comptabilité permet de connaitre les différents résultats réalisés par
I’entreprise exprimés en marge brute, valeur ajoutée, résultat d’exploitation,
résultat hors exploitation et résultat de 1’exercice.
-Connaitre la situation patrimoniale de I’entreprise.

- Aider a I’analyse financiére et a la rentabilité de I’entreprise.

'Ahmed Silem, Jean-marieAlbertini, Lexique d’économie, Dalloz, 1999.
2 MOUSSA HAMMAM, comptabilité générale selon le systéme comptable financier et les normes IFRS, LE
SAVOIR, 2011, p21.
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= Pour les tiers :
- Fournit des informations aux tiers qui sont en relation avec 1’entreprise
(clients, fournisseurs, banque...etc.).

=  Pour I’état :
- Permet d’évaluer le revenu global, la richesse et les profits, pour
déterminer les différents impots.
= Pour ’administration fiscale :
- Le systeme fiscal algérien est un systeme essentiellement déclaratif,
alors le contribuable lui-méme procede a la détermination de 1’assiette
fiscale et les déclarent spontanément a 1’administration fiscale.

1.3. Caractéristiques qualificatives de ’information financiere :
L’information comptable doit étre utile pour les utilisateurs :
= La pertinence :
- L’information fournie doit étre utile, significative .elle doit influencer les
décisions économiques de ces utilisateurs.
- La pertinence est liée a la nature et I’importance de 1’information.

» Lafiabilité :
- L’information comptable doit étre exemptée d’erreurs et de préjugés
significatifs.

* Lacomparabilité :
- L’information est comparable lorsqu’elle permet a ses utilisateurs de
faire une comparaison dans le temps et dans I’espace.

* L’intelligibilité :
- L’information comptable doit étre compréhensible par tous ses
lecteurs ayant une connaissance raisonnable des affaires.

1.4. Types de comptabilité :
On distingue plusieurs types de comptabilités en fonction de 1’utilité voulue et chaque type a

ses propres objectifs :

=  Comptabilité financiére : a pour vocation d’enregistrer les transactions des
organisations, principalement les entreprises, avec leur environnement, afin
de déterminer périodiqguement sous forme systématique leur situation
patrimoniale et financiere ainsi que le résultat global de leurs opérations, de

nature rétrospective. La comptabilité financiére, qui joue un role principal
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dans I’information des tiers, est réglementée dans la plupart des pays. La

comptabilité financiére a un caractére obligatoire.t

= Comptabilité publique : la comptabilité publique est la comptabilité de

’agent de I’état (I’administration).?

= Comptabilité analytique de gestion :est un outil d’aide a la prise de
décision des responsables dans ’entreprise, elle a pour objet de calculer les
colts et déterminer les marges ainsi que le résultat analytique par type de
produit ou activité, outre cette fonction de suivi des résultats, la comptabilité
de gestion fournit I’information nécessaire a 1’élaboration des budgets
prévisionnels et a 1’actualisation des indicateurs de gestion des tableaux de

bord des dirigeants.®

» Comptabilité nationale : La comptabilité nationale est une banque de
données, structurées en un ensemble de comptes significatifs congus a des
fins d’analyse rétrospective et a des fins de prise de décisions macro-
économique. Elle saisit statistiquement les opérations économiques entre les
principaux acteurs de [D’activité économique par une comptabilisation
ordonnée des faits économiques et sociaux qui se déroulent au sein du circuit
économique.*

1.5. Les insuffisances de la comptabilité financiere :

La comptabilité financiere a des problémes qu’elle ne pourrait pas résoudre :
* Premier probléme :

- La comptabilité financiére permet de connaitre seulement le résultat
global et cela pose un probléme dans le cas de I’entreprise multi
produit.

= Deuxiéme probléme :

- En fin d’exercice la comptabilité a des problémes qu’elle ne pourrait

pas résoudre, méme dans le cas d’une entreprise mono produit.

- Par exemple, le probleme de valorisation de stocks.

1 MOUSSA HAMMAM, comptabilité générale selon le systéme comptable financier et les normes IFRS, LE
SAVOIR, 2011, p22.

2Méme référence.

3 Méme référence.

4 Méme référence.
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» Troisieme probleme :

- La comptabilité financiére ne permet que le contrdle a posteriori de la
gestion globale, alors que I’entreprise a besoin et a priori d’un
contréle dynamique et décentralise.

2. Lacomptabilité de gestion :

2.1.Historique de la comptabilité de gestion :

La comptabilité de gestion est née au XIX siécle afin de compléter I’information issue de la
comptabilité financiere.
D’abord elle était appelée comptabilité industrielle puis comptabilité analytique
d’exploitation, comptabilité de gestion.
Cette comptabilité a connu une évolution a travers le temps. Le FMC (Fédération
Internationale Comptable) a distingué «04» étapes historiques :

= 1ére étape :

- Avant 1950 ; la comptabilité a pour objet de déterminer des codts et
le contr6le de gestion, elle est considérée comme une activité
technique afin de réaliser les objectifs de I’entreprise.

= 2éme étape :

- Aux alentours de 1965, la comptabilité a pour intérét de planifier et
de controler la gestion. Donc, elle est devenue une activité de gestion
plus que hiérarchique.

= 3éme étape :

- Vers 1985, la comptabilité a pour objectif de réduire le gaspillage des
ressources utilisées par I’entreprise.

= 4éme étape :

- A partir de 1995, la comptabilité de gestion est intégrée dans le
processus de gestion.

2.2.Définition de la comptabilité de gestion :
Plusieurs définitions peuvent étre données a la comptabilité de gestion :
= Définition 01 :«La comptabilité de gestion est la technique qui permet la
détermination et 1’analyse des colts. Elle vise a maitriser les codts et les

résultats ; il n’existe cependant aucun texte la rendant obligatoire.
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La comptabilité¢ de gestion doit étre adaptée a 1’activité, a la fonctionnelle de 1’entreprise et
aux besoins actuels des décideurs. »!

= Definition02 : « la comptabilité de gestion est un mode de traitement des

données issues de la comptabilité financiere permettant d’identifier les

¢léments qui concourent a la formation du résultat de I’association, et d’en

permettre I’interprétation et I’exploitation »2.

= Definiton03 : « la comptabilité de gestion est un outil de gestion destiné a
suivre et a examiner les flux internes a I’entreprise afin de fournir les
informations nécessaires a la prise de décision (c’est un mode de traitement

des données). Elle permet de responsabiliser les différents services. »3

Donc la comptabilité de gestion est une comptabilité conseillée pour chaque entreprise et les
grandes entreprises, elle aide a 1’analyse des codts et a la détermination de rentabilité. Aussi
elle aide a la prise de décision et au contréle a travers les charges.
2.3.0bjectifs de la comptabilité de gestion :
La comptabilité de gestion a plusieurs objectifs a atteindre :
= Détermination des colts de difféerentes fonctions et différents produits
de ’entreprise :
Elle constitue le premier objectif assigné a la comptabilité de gestion, il
permet a répandre a la gestion des entreprises et de surveiller 1’évolution
des codts de revient.
Dans I’économie de marché le prix de vente est une donnée importante dont

la formule est la suivante :

Colt de revient= prix de vente -bénéfice

= Evaluation de certains postes du bilan :
Comme les investissements produits pour leurs besoins et les stocks des

produits fabriqués.

!Grandguilot, francis, béatrice, L ’essentiel de la comptabilité de gestion 2015-2016 Ed.7.p15

2 7eme forum national des Association et Fondations, stand « Différence » n°114, Paris, 25 octobre 2012.
3 Farid makhlouf, la comptabilité analytique, 2008, p8.
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= Expliquer les résultats :
Par une comparaison entre le colt de produit et le prix de vente
correspondant.

= Une fonction de prévision et d’aide a la prise de décision :

La CAG fournit des informations, permet de projeter les activités de

I’entreprise dans 1’avenir et d’évaluer le résultat.

La comptabilité analytique de gestion se segmente en :
= Comptabilité analytique historique.
= Comptabilité analytique prévisionnelle.

= Schématisation :

[ Comptabilité analytique historique ] [ Comptabilité analytique prévisionnelle ]
v
[ Détermination des co(ts ] Détermination des co(its préétablis
Controle, par comparaison, avec les
co(ts réels
v
[ Calcul des résultats ] [ Analyse des écarts ]

.

[ Aide a la décision ]

Schéma n°01 : segmentation de la CAG !

! Farid makhlouf, la comptabilité analytique, 2008, p9.
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2.4.Caractéristiques de la comptabilité de gestion :
La comptabilité analytique de gestion se caractérise par :
= Un ordre économique, mais elle se fond sur les techniques qu’ignore la comptabilité
financiere.
= Collecte les informations qui sont nécessaire dans la comptabilité financiere.
= N’est pas soumise & des contraintes administratives.
= Considere que les charges qui ont un lien avec la production et la distribution :
- Les charges non incorporables sont exclues de cette analyse.
- Les charges supplétives sont incluses dans cette analyse.
- Les charges incorporables sont inclues dans les centres d’analyse.
= Travaille sous forme de tableaux en hors taxe.
= Ne prend pas en consideration les réductions commerciales.
= Représente une mémoire de la comptabilité financiére, c’est-a-dire que tous ce qui se
trouve en emplois en comptabilité financiére est, en comptabilité de gestion, situé en
ressource. Ce pourquoi on appelle les comptes de la comptabilité de gestion les
comptes réfléchis.!
2.5.0utils de la comptabilité de gestion :
Il existe deux catégories d’outils :
= Qutils de planification et de gestion budgétaire :
IIs se divisent en deux sous-catégories :
- Le plan stratégique : est la définition et la hiérarchisation des plans a long
terme qui comprend 1’examen d’une organisation, mission, la philosophie et les
objectifs a la lumiére de son environnement externe :
-Plan proactive orienté vers 1’avenir, se concentre sur une opération de 3-5 ans de
I’organisation.
-Plan vise généralement a créer une image de la désiré future et de concevoir des
moyens de faire des projets une réalité.
-Plan dépassant en général 5 ans.
-Plan déterminant les politiques et les stratégies qui faciliteront ’affectation et

I’utilisation des ressources pour atteindre les objectifs.?

! Farid makhlouf, la comptabilité analytique, 2008, p13.
2http://cours-gestion.com/formes-de-planification-strategique-operationnelle le 06/03/2017 a 19 :34h


http://cours-gestion.com/formes-de-planification-strategique-operationnelle%20le%2006/03/2017
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= Les plans opérationnels et les budgets :

Plan opérationnel :

— Consiste a élaborer des plans détaillés a court terme généralement une période ne
dépassant pas 5 ans et dont la valorisation constitue les budgets ;

— Consiste a éclater les objectifs stratégiques en sous objectifs spécifiques ;

— Consiste a attribuer a chaque service le sous objectif qu’il doit réaliser, ainsi que
le role et la responsabilité qu’il doit assumer, pour la mise en ceuvre de la stratégie
retenue.

— Planification a court terme qui traite quotidiennement les activites de
maintenance ;

— Réalisée a une unité ou niveau départemental ;

— Fait dans le cadre de la planification stratégique globaleressources humaines et

en matiére d’espace, d’équipement et de distribution.!

Budgets :

= Meéthodes de calcul des codts et marges :
Ces méthode sont soient utilisées telles quelles, soit intégrées dans des plans,
budgets ou tableaux de bord. On peut citer les méthodes suivantes :
- La méthode des coefficients ;
- La méthode des colts complets ou méthode des centres d’analyse ;
- La méthode des colts a base d’activitt ou méthode ABC
(ActivityBasedCosting) ;
- La technique d’imputation rationnelle des charges fixes ;
- La méthode des codts partiels ;
- La méthode des colts préétablis ou codts standards ;
- La méthode des colts marginaux.
2.6.Comptabilité de gestion et comptabilité financiére :
= L’information interne et externe :
La comptabilité financiére fournit des informations pour les acteurs extérieurs pour
les orienter. Alors que la comptabilité financiére informe les acteurs internes.
Le calcul des codts, tableau de bord, les budgets, les analyses des écarts n’ont pas

vocation a étre diffusés a I’extérieur de ’entreprise.?

*http://cours-gestion.com/formes-de-planification-strategique-operationnelle le 06/03/2017 a 19 :34h.
2Emmnuelle plot-vicard, Oloviervidal, la comptabilité de gestion, vuibert, 2014, p15.
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La comptabilité financiére est synthétique : elle donne une image globale et

simplifiée de I’entreprise.

La comptabilité de gestion est analytique : elle s’intéresse a des problémes qu’elle

décortique pour en comprendre les causes et y apporter des réponses appropriées.*

= | anormalisation :

La comptabilité financiére est normalisée, pour faciliter la comparaison et

I’interpretation des documents publiés par I’entreprise. Tandis que la comptabilité

de gestion n’est pas normalisée. Elle propose des méthodes de calcul qui doivent

étre adaptées en fonction des besoins et des circonstances.?

=  T.évaluation des stocks :

La comptabilité de gestion se caractérise par un caractére facultatif. Comme elle doit

fournir les informations nécessaires a la comptabilité financiére pour évaluer certains

postes du bilan.

Bien que les deux systémes constituent des outils de gestion indispensables a

I’entreprise et qu’ils sont complémentaires, ils ont certains points de divergences.

Tableau n°01 : Critére de comparaison entre la comptabilité financiére et la comptabilité

analytique de gestion

Critére de comparaison

Comptabilité financiere

Comptabilité de gestion

Au regard de la loi obligatoire Facultative
Vision de I’entreprise Globale Détaillée
Horizon Passé Futur-présent
Nature de flux Interne Externe
Document de base Interne Interne et externe
Classement des charges Par nature Par destination
Obijectifs financiére Economique
Regles Rigide et normative Souple et évolutive
utilisateurs Tiers + direction Tous les responsables

Nature de 1’information

Précise, certifiée et formelle

Rapide, potentielle et approchée

Source : Margerin J, Ausset G, Comptabilité analytique outil de gestion aide a la décision, 5e

édition, SEDIFOR, 1984.

‘Emmnuelle plot-vicard, Oloviervidal, la comptabilité de gestion, vuibert, 2014, p15.

2 M&me référence.
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3. Le systéme d’information comptable :

3.1.Définition du systéme d’information comptable :
Le syst¢tme d’information comptable est un sous-systeme du systeme global de
I’entreprise, il est la base de tout systéme d’aide a la décision sur le plan interne et
externe.
Le systtme d’information comptable est un support de communication de
’entreprise avec ses partenaires et avec son environnement.
Il réunit les deux formes de la comptabilité :
-La comptabilité financiére.
-La comptabilité de gestion.

Comptabilité
financiére

SIC

Comptabilitédegestion

Il posseéde les caractéristiques générales de tous systémes d’information : collecte,

traitement, stockage et transmission des informations.

3.2.0Dbjectifs du systéme d’information comptable :
Comme tout systéme d’information, le SIC a pour objectif :
= Lasaisie et ’enregistrement des faits comptables ;
= Le stockage et le traitement des faits, qui nécessite 1’utilisation des techniques.

= |Ladiffusion des informations ou la sortie des informations.
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Section 2 : la comptabilité de gestion outil de controle de gestion
1. Historique :

L'apparition du contrdle de gestion est attribuée, par la plupart des auteurs [BOUQUIN 1994,
JOHNSON & KAPLAN 1987, CHANDLER 1977] au modele Sloan-Brown. Cette
conception d'un management décentralisé et delégataire aurait vu le jour au sein du groupe Du
Pont, qui a I'époque controlait la General Motors, qui elle-méme était déja un conglomérat de
diverses marques. Donaldson BROWN, passé de la Du Pont Company a General Motors en
1921, et son jeune adjoint Albert BRADLEY, embauché en 1919, vont implanter dans
I'entreprise dirigée par Alfred SLOAN des méthodes de contrble financier jusqu'alors
inconnues dans l'industrie automobile.ll est le résultat d'une longue évolution des idées des
chercheurs en cette discipline. lls affirment que cette discipline remonte a l'antiquité. lls
précisent bien que la notion du contrle de gestion est aussi ancienne que celle de la
comptabilité.

Les recherches menées a ce propos montrent que les traces de la comptabilité et du contréle
de gestion existent déja vers 3200ans Avant Jésus Christ chez les Sumériens en Mésopotamie,
pour faciliter la gestion des terres et des troupeaux et pour contréler les réalisations
économiques.

La naissance officielle du contrdle de gestion a eu lieu aux Etats-Unis en 1939lorsque se créa
le CIA « CONTROLLERS INSTITUT OF AMERICA ». Lamise en place du plan
MARSHALL' a partir des années 50 a permis a des chefsd‘entreprises européennes de se
familiariser avec ces techniques et de les mettre en place.?

Enfin, dans les années 70 c‘est 1‘apparition du processus de pilotage du couple

Objectif — moyens. (L évolution de la relation « offre/demande » peut étre scindée en deux
étapes majeures dont 1‘année 1975 n‘est qu‘un jalon approximatif. Cette évolution de la
relation entre 1‘offre et la demande s‘estaccompagnée par un changement radical au niveau
des « armes » utilisées parles entreprises afin de réaliser une rentabilité satisfaisante)
Aujourd‘hui, la mise en place des outils et procédures du contrdle de gestionvarie selon les

entreprises, méme si les objectifs sont identiques ; puisqu‘il n‘y a pas de modele type a suivre.

ILe Plan Marshall, ou European Recovery Program (ERP), est le principal programme des Etats-Unis pour la
reconstruction de I'Europe a la suite de la Seconde guerre mondial

2Claude ALAZARD, Sabine SEPARI, le contrdle de gestion manuel et applications , Ed. Dunod, 2eme Edition,
Paris, 2010, P.3
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2. Définition du contrdle de gestion :
Le contr6le de gestion est désormais une pratique courante dans de nombreuses organisations,
avant de I'éclairer il est nécessaire de définir ses composantes :
Contrdle / gestion.
2.1 Définition du concept contréle / gestion :
= Controle : c'est-a-dire maitrise d'une situation et sa domination pour la mener vers un
sens voulu.
= Gestion : c'est l'utilisation d'une fagcon optimale des moyens rares mis a la disposition

d'un responsable pour atteindre les objectifs fixés a I'avance.

Partant de ce qui précede, « la fonction du contréle de gestion peut étre définie comme un
ensemble de taches permettant d'apprécier des résultats des centres de gestion en fonction
d'objectifs établis a I'avance »™.
2.2 Les définitions retenues par quelques auteurs :

Le contrble de gestion a une mission bien plus étendue et plus complexe :

Une mission qui pourrait se définircomme la contribution active au pilotage
global de I'organisation dans une perspective d'amélioration de la performance
économique. Le contrdle de gestion est quelque part un facilitateur de la prise de décision
généralisee.
Plusieurs auteurs ont défini le concept de contrdle de gestion de différentes fagcons mais
nous en avons retenus trois :

= Selon Claude SIMON et Alain BURLAUD :

« Le contrdle de gestion est un systeme de régulation du comportement de
L’homme dans I’exercice de sa profession et, plus particuliérement lorsque celle-Ci
s’exerce dans le cadre d’une organisation»?

= Selon H. Bouquin aussi :

« Le Contréle de gestion fait appel a quatre catégories de dispositifs : Des objectifs,

des normes, des regles et des outils ».

IM'hamedMekkaoui , Précis de contrdle de gestion , édition 2007 ,p 9
2Claude SIMON et Alain BURLAUD, Contr6le de gestion, Ed. La découverte, collection repére N°227, Paris,
1997, P.24
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v Les objectifs sont les résultats (financiers et autres) que l'on se propose
d'atteindre sur un horizon temporel déterminé pour remplir des missions
définies sur un horizon moins aussi éloigné.

v Les normes ou politiques sont des lignes de conduite a tenir en présence d'une
situation donnée.

v' Les regles ou procédures définissent I'enchainement des taches a effectuer pour
traiter une situation. Elles visent donc des aspects répétitifs et programmables
du fonctionnement d'une organisation.

v Les outils sont les différents moyens d'information et d'aide a la décision
nécessaires au pilotage*

= Michel LEROY a son tour a défini le contréle de gestion comme étant :
« Un systeme d'information et de communication qui grace a ses procédures, ses
méthodes et ses documents aide les opérationnels de tous les niveaux a définir des
objectifs cohérents et conformes aux choix politiques de I'entreprise et en piloter la
réalisation»?
A partir de ces trois définitions, nous pouvons affirmer que le controle de gestion est une
notion multiforme faisant intervenir plusieurs composantes ;
- Une procédure décisionnelle permettant d'atteindre des objectifs financiers et autres.
-Un systeme d'information constitué des procédures et de régles permettant de définir
I'enchainement des actions.
- Un ensemble d'outils permettant la mise en ceuvre de techniques propres au bon
fonctionnement de la procédure décisionnelle et au systeme d'informations
Le Contrble de gestion est souvent associée une connotation négative, celle de vérifications et
de sanctions. Ce n'est pas ce sens qui est convenable, le terme contrdle doit étre ici interprété
au sens de maitrise, comme on le ferait pour traduire en francais I'expression «Self-control».
3. Mission et Role du Contrdle de Gestion :
Le controle de gestion a pour mission d’intégrer la complexité interne et la complexité externe
par I’¢élaboration des processus et des structures organisationnelles qui tiennent compte de ces
deux aspects.
Le controle de gestion a pour mission de définir les objectifs de I'entreprise a long terme d'une
part, et d'autre part la stratégie a adopter pour orienter la gestion vers la réalisation des

objectifs fixés dans les meilleures délais et au moindre co(t .

!Anne-Marie KEISER,Contrdle de Gestion, 3¢me édition ESKA, 2004, P. 13
Zhttp://www.controledegestion.org consulté le 19/03/2017 a 13.10
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Le contrdle revét deux aspects :
» Un aspect de régulation qui permet de maintenir 1’entreprise dans la direction de

I’objectif fixé ;

= Un aspect d’auto apprentissage qui permet d’acquérir une expérience de la réalité
quotidienne et va pousser les responsables a reconsidérer 1’état désiré.
Le contrble de gestion doit assurer plusieurs taches : la prévision, le conseil, le contréle, et la
mise au point des procedures.

= la prévision : le contréle de gestion doit élaborer les objectifs, définir les moyens
permettant de les atteindre et préparer des plans de rechange en cas d'échec des
plans établis & l'avance. Aussi le contrble de gestion doit s'assurer de la
compatibilité de budgets émanant des différents services.

= le conseil : le contrble de gestion doit fournir aux différents centres de
responsabilité les informations nécessaires a la mise en ceuvre d'un ensemble de
moyens permettant d'améliorer leur gestion.

= le contréle : le contrdle de gestion doit déterminer les responsabilités et assurer le
suivi permanent de l'activité de I'entreprise en gardant la compatibilité entre eux
par le biais de tableau de bord.

» |a mise au point des procédures : la mission de contr6le de gestion consiste a
élaborer les indicateurs et les uniformiser pour que la comparaison de I'entreprise
avec son environnement soit homogene.

Donc les missions du contr6leur de gestion comprennent principalement :
= ['élaboration des budgets.
= lamise en place de la procédure de gestion et des régles opératoires.
= e suivi des résultats.
= e choix des indicateurs clés des tableaux de bord.

= la production et la diffusion des outils de pilotage.
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Schéma n°02 : les missions du contréleur de gestion
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Source : https://www.manager-go.com/finance/controle-de-gestion.htm le 21/03/2017 a 20:10

Globalement cette fonction agit a 2 niveaux : efficacité et efficience
- Efficacité, en influencant I'entreprise a exploiter ses activités en cohérence avec les objectifs
fixés
- Efficience, en utilisant les moyens disponibles de la maniére la plus productive
4. Objectifs du contrdle de gestion :
Le contrdle de gestion ne peut se comprendre que dans une entreprise qui a des buts et des
objectifs. Cette notiond‘objectifs est inévitableau contrdle de gestion.
Les objectifs du controle de gestion couvrent trois grands domaines :
= Accomplissement des choix stratégiques délibérés ou encore adoption desdécisions
des managers par les personnels de 1°entreprise.
= Mise sous tension des ressources et des compétences de 1‘entreprise.
= Etablissement simultané des objectifs standards, normes a atteindre ou & respecter, des
comportements adéquats pour y parvenir et des systemes demesure et de vérification

des résultats.


https://www.manager-go.com/finance/controle-de-gestion.htm%20le%2021/03/2017%20à%2020:10
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5.Le controle de gestion en tant que pratique d’aide a la décision :
Collecter, créer, synthétiser, analyser, diffuser de I’information afin d’« aider » la décision, tel
est un des impératifs majeurs qui expliquent et justifient classiqguement le contrdle de gestion.
La décision étant fonction de I’information, il est essentiel d’améliorer « toujours plus»
I’information du « décideur ».
D’ou tout le travail de traitement d’information consiste & concevoir des ratios et des tableaux
de bord, a établir des prévisions, a calculer les colts de revient
ou encore les écarts entre budgets et réalisations.
6. Les formes de controle dans ’entreprise :
Plusieurs auteurs comme R. Anthony, H. Bouquin ont proposé un célébre découpage des
processus organisationnels en trois niveaux distinguant la stratégie, la gestion courante et les
opérations élémentaires. A chaque niveau il fait correspondre un processus de contrdle
organisationnel, ainsi :

» Le controle opérationnel :
Il est formé de processus et systémes congus pour garantir aux responsables que les actions
relevant de leur autorité sont et ont été mises en ccuvre conformément aux finalités confiées,
tout en dispensant ces responsables de piloter directement ces actions.

= Le controle de gestion :
I1 est formé d‘un ensemble de processus et de systémes qui permettent aux dirigeants d‘avoir
1‘assurance que les choix stratégiques et les actions courantes seront, sont et ont été cohérents,
notamment grace au contrdle d‘exécution.
Le controle de gestion exerce la fonction de vigilance qui en fait le garant de la cohérence
entre la stratégie et le quotidien, la relation est interactive (auto apprentissage).
En effet controler c‘est modeler les perceptions des acteurs et des décideurs de sorte que la
finalité soit atteinte grace au contrdle, mais aussi de sorte quelle soit ajustée si nécessaire, en
raison des constats faits dans 1‘action. Il doit permettre 1‘émergence d‘une stratégie construite
a partir des observations faites dans 1‘action de la routine.

= Le contréle stratégique
La stratégie c‘est I‘ensemble des décisions qui visent a déterminer :

- Les missions et métiers de I‘entreprise.

- les domaines d‘activité dans lesquels elle s‘engage.

- les facteurs critiques qui lui permettent d-atteindre ses objectifs, d‘€tre résistantes aux

actions de son environnement hostile.
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Le contrOle stratégique est formé de processus et de systemes qui permettent ala direction
d‘arréter et d‘ajuster le choix des missions et métiers, domaines d‘activité et facteurs clés de
succes

I s‘appuie sur le contréle de gestion qui peut lui fournir matiere a vigilance. Au total, on
constate que les trois processus de contrdle qui sont hiérarchisésfont appel a des systémes
d‘information, des processus de planification et des outils d‘aide a la décision. C‘est pourquoi,
il est important que nous situions la place du controle de gestion dans I‘entreprise.

Le contrble de gestion a tendance a remplacer progressivement le contrdle stratégique du fait
du rétrécissement des horizons temporels causé par une incertitude grandissante dans
1‘environnement.

Schéma n° 04 : Les trois niveaux du controle organisationnel.

Contrdle stratégique

Contrdle de gestion

Contréle
d’exécution

Source : HENRI Bouquin. Le contréle de gestion, les éditions Gestion PUF ,5 éme édition,
PARIS, 1986, P65.

7. Les outils de contréle de gestion :

Pour piloter et prendre des décisions a court terme et a long terme, les gestionnaires élaborent
et utilisent de nombreux outils d'aide a la décision. Dans ce cadre le contrble de gestion
propose la méthode de calcul des colts (comptabilité de gestion), la gestion budgétaire, le

tableau de bord et le reporting.
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7.1. La gestion budgétaire :

La gestion budgétaire consiste a établir des budgets et & comparer périodiquement les
réalisations avec les données budgétées afin de mettre en place des actions correctives

si nécessaire.

Elle permet :

v
v
v

De traduire concrétement les objectifs stratégiques fixés par la direction.

De coordonner les différentes actions de I'entreprise.

De prévoir les moyens nécessaires a leur mise en ceuvre (trésorerie, capacité de
production).

De faire des choix entre plusieurs hypotheses.

En effet, pour un contréle budgétaire efficace, le contrdle de gestion se doit de définir
les centres de responsabilités, en évitant de privilégier leur intérét au détriment de
celui de I'entreprise. De plus, il se doit également d’organiser les échanges internes
entre centres en définissant des prix de cessions , qui doivent permettre le respect de
I'efficacité de I'entreprise, la maitrise et I'évaluation de I'efficience de chaque centre,

tout en garantissant le respect de I'autonomie déléguée au responsable.

7.2.Le tableau de bord :

Pour piloter et mesurer la performance de I'entreprise, les managers ou les décideurs
ont besoin des indicateurs synthétiques qui sont regroupés sous forme de tableau de
bord.

« Un tableau de bord est un ensemble d'indicateurs organisés en systeme suivis par la
méme équipe ou le méme responsable pour aider a décider, & coordonner, & controler
les actions d'un service. Le tableau de bord est un instrument de communication et de
décision qui permet au contrdleur de gestion d'attirer I'attention du responsable sur les
points clés de sa gestion afin de I'améliorer»

« Le tableau bord est constitué par un ensemble de renseignement judicieusement
choisis (chiffres, ratios, graphiques), qui constituent la synthése des documents de
I'ensemble de I'exploitation et qui, par une présentation pratique, doivent permettre aux
dirigeants, sans recherche ni perte de temps, de se faire une opinion exacte et précise
de la situation de I'entité concernéee »

Bref, on peut conclure que le tableau de bord est un outil qui répond au mieux aux
besoins d'un pilotage rapide, permanent sur un ensemble de variables tant financiéres,

guantitatives que qualitatives.
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7.3. La comptabilité de gestion :

La comptabilité de gestion est un outil de management qui répond au besoin
d'informations chiffrées externes et internes des dirigeants, en vue de mesurer la
performance de I'organisation et de disposer de données pour aider a la prise de
décisions. La comptabilité de gestion permet une action sur le comportement des
personnes qui composent l'organisation, en particulier leur implication et leur
motivation. Elle utilise les techniques de la comptabilité analytique en les actualisant
(par ex., méthode des codts a base d'activités) et en élargissant le champ d'analyse (par
ex., colt de la qualité, colt cache, analyse de la valeur et codt cible).

7.4. Lereporting :

Le terme "Reporting"” désigne une famille d'outils de Business intelligence destinés a
assurer la realisation, la publication et la diffusion de rapports d'activité selon un
format prédéterminé.

lIs sont essentiellement destinés a faciliter la communication de résultats chiffrés ou
d'un suivi d'avancement surtout en matiere de reporting financier.

Lereporting financier de I’entreprise est un systeéme de collecte et de synthése des
données principalement comptables et financiéres ayant pour objet d’informer sur la
performance financiére de 1’entreprise et de rendre compte des principaux facteurs qui
influent sur celles-ci. Il est indispensable pour répondre a 3 questions :

Que s’est-il passé ?

Que se passe-t-il en ce moment ?

Que va-t-il se passer ?

Ce reporting financier est constitué¢ de données réelles, (“les résultats du mois™) et de
données historiques, (“I’an passé a la méme période”) mais aussi de données
prévisionnelles (“le budget, les estimations™) : Il mesure les écarts entre prévisions et
réalité. D’origine financicre, il regroupe, lorsque son contenu est “a maturité”, les
éléments stratégiques de toutes les activités, les principaux indicateurs qualitatifs et

quantitatifs de 1’entreprise.
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8. La comptabilité de gestion outil majeur du contr6le de gestion :

Le contrdle de gestion est un processus qui cherche a faire en sorte que les objectifs fixés a
une organisation, soient atteints par I'intermédiaire des acteurs qui agissent au sein de cette

organisation.

Autrement dit, il permet de décliner I'objectif commun en objectifs individuels, a inciter
chaque acteur a agir dans le sens de I'intérét de I'organisation, et de vérifier que les objectifs

sont atteints.

Le controle de gestion se nourrit beaucoup des informations fournies par la comptabilité de
gestion. Les calculs de colts notamment sont essentiels pour fixer des objectifs et les calculs

d'écarts permettent de vérifier s'ils sont atteints ou non.

La décomposition des écarts permet (ou devrait permettre) de juger la responsabilité des

différents acteurs dans la performance globale.

Tout gestionnaire, contréleur ou comptable sera amené a prendre des décisions concernant

la planification, I'organisation, et I'évaluation :

« Planifier : établir les objectifs et définir les moyens(les codts).
« Diriger/organiser : organiser et coordonner les activités courantes.

o Controler/évaluer : mesurer les performances et expliquer les écarts.

La comptabilité de gestion ayant pour finalité une prise de décision, on parle de pertinence
lorsque I'information est utile a la prise de décision. Calculer des colts pour le plaisir de
calculer des colts ne sert a rien. Un jeu de mot que seuls les comptables et controleurs sont
capables d'apprécier consiste a dire : "Est-ce que ¢a vaut le coup/codt de calculer tel ou tel

indicateur ?


https://fr.wikipedia.org/wiki/Objectif_(but)
https://fr.wikipedia.org/wiki/Organisation
https://fr.wikipedia.org/wiki/Planification
https://fr.wikipedia.org/wiki/%C3%89valuation
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Section 3 : Co(ts, méthodes de calcul des codts

1.

Définition d’un codt :

on peut définir le colt comme : «une accumulation de charges sur un produit (bien ou
prestation de service) a un certain stade de son élaboration ».*

une autre définition peut étre proposée : « Un colt s’applique a toute chose désignée
pour laquelle il est jugé utile d’attribuer des charges et de les totaliser, Par exemple,
I’objet de coiit peut étre un produit, un projet, une activité... ».2

on peut aussi le définir : « unco(t s’applique a tout objet pour lequel I’entreprise juge
d’attribuer des charges : produit, fonction, atelier, opération...pour un produit(ou une

matiére ou un service), ¢’est la somme des charges qui lui sont incorporées a un stade

donné de I’exploitation (achat, production ou distribution) ».2

—Colt de distribution

Ce que nous retenons de ces définitions c’est qu’un codt pourrait étre défini comme un

ensemble de charges significatives sur un produit ou tout autre objet de colt.Le colt

correspond a I'ensemble des charges supportées par I'entreprise pendant toute la durée du

processus de production d'un bien ou service.

2. Méthodes de calcul des co(ts :

Les grandes méthodes comptables de calcul des codts sont la méthode des codts
complets, la méthode des codts partiels.
2.1. La méthode des cots complets :
= Définition de la méthode
La méthode des codts complets a pour objectif de chiffrer le colt de revient en
vue notamment d'établir la politique tarifaire de l'entreprise et de permettre
d'expliquer le résultat de I'entreprise en comparant pour chaque produit (bien
ou service) le prix de vente et le co(t de revient.
Elle est fondée sur la distinction entre :
- charges directes, qu'il est possible d'affecter immédiatement, sans calcul

intermédiaire, au co(t d'un produit déterminé.

!Goujet,Christian et autres , La comptabilité de gestion ,Dunod,2007

2F.Grandguillo, la comptabilité de gestion, Co(its complets et méthode ABC- Codits partiels Colts préétablis et
co(t cible - Analyse des écarts ,2015

3 Thierry Jacquot,RichardMilkoff, la comptabilité de gestion, analyse et maitrise des codts, 2007
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2.2.

- charges indirectes, qui concernent plusieurs colts, font I'objet d'une
répartition et nécessitent un calcul préalable a leur imputation.
Le principe de la méthode :
La méthode des colts complets implique le découpage de I'entreprise en un
certain nombre de centres d'analyses (processus), qui sont des divisions
fonctionnelles de I'entreprise. Au sein de ces centres d'analyse sont répertoriés des
éléments de charges indirectes en vue de leur imputation aux codts des produits

intéresseés.

Les opérations d'analyse comprennent :

I'affectation des charges qui peuvent étre directement rattachées au centre,

la répartition entre les centres des autres charges qu'ils doivent prendre en
compte,

la cession de prestations entre centres

La méthode des codts partiels :

Définition de la méthode :
La notion de colts partiels recouvre 1’ensemble des colits calculés dans une
optique de décision a court/moyen terme, L’analyse des cots partiels permet de
déterminer les cofts liés directement au volume d’activité, appelés cotits variables
ou opérationnels et ceux qui ne varient pas directement enfonction du niveau
d’activité, qualifiés de colts fixes ou de structure.
Dans la réalité, les colts dits fixes varient par palier et les colts variables

apparaissentcomme proportionnels a I’activité.

3. Méthodes de colts complets :

On distingue les méthodes suivantes :

méthode de sections homogenes ;
méthode ABC.

3.1.Les sections homogeénes :
3.1.1 Définition de la méthode :

La méthode des sections homogénes est une méthode de calcul du colt complet d'un

produit, elle permet d'établir des codts de revient complet (c'est-a-dire qu'elle prend la

totalité des charges de toute nature) moyens et historiques. Cette derniére possede un

*Analyse de la rentabilité par la méthode des codts variables, Mémoire de DjiboOmarou Amadou, Institut
Supérieur deComptabilité, Niger, promotion 2004.
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caractére historique qui lui confére une pertinence sur le plan du contréle et de

I'évaluation plutdt que sur celui de la gestion dans la mesure ou la connaissance du

passé n'a intérét que si les eléments sont susceptibles de se reproduire ou tout au moins

engager pour l'avenir.
3.1.2 Principe de la méthode :

La méthode des sections homogeénes consiste a :

- Calculer et comprendre la formation des codts de revient (colt complet) d’un objet
de co(t afin d’en analyser les différentes composantes ;

- Comparer le colt de revient de chaque objet de co(t a son prix de vente pour
dégager son résultat et apprécier sa rentabilité *

- Elle consiste a répartir les charges indirectes sur les centresd’analyse, ensuite a les
imputer aux codts des produits. Le traitement des charges directes ne
pose pas de probléeme majeur, quant a leur répartition. Il est possible d’affecter
immédiatement, sans calcul préalable au cotit d’un bien ou d’une activité.

Tableau n°02 : le traitement des charges selon la méthode des colts complets.

Charges Directes Indirectes
_ T

Fixes Affectées Imputées
a

Variables Affectées Imputées

Source : Alain Boutat, comptabilité analytique de gestion, nouvelle édition, 2008.

3.1.3 Le processus de calcul :

a. Les centres d’analyses :
L’activité de I’entreprise est divisée en centre d’analyse dans lesquels sont regroupées
et analysées les charges indirectes avant leur répartition et leur imputation au codt.
-Un centre d’analyse rassemble des charges indirectes de natures différentes. Il doit
étre caractérisé par une activité homogene et mesurable.
Le codt de chaque centre d'analyse (processus) peut étre imputé au produit a l'aide
d'une unité d'ceuvre, « l'unité d'imputation du colt d'un centre d'analyse aux comptes
de codits de produits »?

1 Béatrice et francisGrandguillot, la comptabilité de gestion ,2008
2http://services-entrepreneurs.pwc.fr


http://services-entrepreneurs.pwc.fr/

Chapitre 01 : La mise en place d’une comptabilité de gestion. 25

On distingue plusieurs catégories de centres d’analyse, en fonction du critére retenu
pour leur classification :!
= Centres d’analyse d’aprés la nature de ’unité de mesure
= Centres d’analyse d’aprés leur destination
La méthode des sections homogenes distingue deux types de sections :
= Les sections principales :
Une section auxiliaire ou secondaire est une section qui fournit des prestations aux autres.
Elle assure généralement une fonction d’organisation ou une fonction logistique. Es frais
doivent étre transférés aux autres centres.
= Les sections secondaires :
Une section principale est une section dont les charges sont imputées aux co(ts des produits
en fonction des unités d’ceuvre.
b. La répartition primaire et secondaire :
= La répartition primaire :
Consiste a répartir les charges indirectes provenant de la comptabilité financiére entre
lesdivers centres d’analyses, ou le montant de chaque charge indirecte est reparti dans les
centres auxiliaires et principaux d’apres des clefs de répartition exprimées le plus souvent
en pourcentage, elle permet de calculer le colt de chaque centre auxiliaire et principal.
= La répartition secondaire :
Qui consiste a imputer les charges des centres auxiliaires dans les centres principaux, ou
les centres auxiliaires sont répartis dans les centres principaux. Certains centres auxiliaires
peuvent fournir des prestations a d’autres centres auxiliaires soit sans réciprocité, soit de
maniere réciproque, une fois cette répartition effectuee, le total des charges indirectes est
répartie dans les centres principaux ; les centres auxiliaires sont donc a zéro.
3.1.4 Les différentes étapes de calculs des coQts :
Apres I’affectation des charges directes et I'imputation des charges indirectes
provenantdes centres d’analyse aux produits ; il sera possible de déterminer les
différents types de codts (cott d’achat, cotit de production, et le cotit de revient).
a. Lecoltd’achats :
Les colts d’achat ou colts d’acquisition correspondent a la premiére phase du cycle
d’exploitation de I’entreprise et se situent en amont de la hiérarchie des colts complets.

L’1AS2 et IAS 23 ont défini le colit d’achat comme la somme

1 Béatrice et francisGrandguillot, « comptabilité de gestion ,2008



Chapitre 01 : La mise en place d’une comptabilité de gestion. 26

de tous éléments consommés au niveau de la phase d’approvisionnement des matiéres
consommables, la structure du cotit d’achat est constituée principalement de deux postes de
charges, qui sont :

-Des charges directes (les frais d’achats et de transports ou de dédouanement

-Des charges indirectes (frais de fonctionnement du service d’approvisionnement)

Il se calcule comme suit :

[ Coiit d’achat = prix d’achat + charges directes d’achat + charges indirectes d’achat }

C’est la somme de tous les ¢léments consommés au niveau de la phase de production
pourobtenir le bien, ce colt est constitué de charges directes et indirectes de
production :
*  Des charges directes (le cotit de matiéres consommables et le colit de main d’ceuvre)
= Des charges indirectes (les frais de fonctionnement du service de production)
b. Le colt de distribution :
C’est la somme de tous les éléments consommés au niveau de la phase de
commercialisation du bien, ce co(t peut comprendre :
= Des frais directs (commissions de vendeur, frais d’expédition aux clients) ;
= Des frais indirects (frais de fonctionnement du service commercial ou marketing)
c. Lecodtde revient:
Le colt de revient d’un produit, d’un service ou d’une marchandise représente
I’ensemble des colts supportés durant le cycle d’exploitation jusqu’au stade final, colt
de distribution inclus. Le codt de revient ne concerne que les produits, services et
marchandises vendus, il en constitue le colt complet.
Les codts de revient concourent a :
= La fixation des prix de vente
= La détermination des résultats analytiques des objets de codts par comparaison
avec le prix de vente.
3.1.5 Intéréts et limites de la méthode des sections homogénes :
a. Lesintéréts:
v' Cette méthode permet de contrbler la formation du colt de revient aux
différents stades du processus de fabrication,
v’ Elle constitue une approche utile pour déterminer le prix de vente d'un

nouveau produit qui n'a pas de référence sur le marche,
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v' Elle est une aide précieuse pour évaluer les différents types de stocks

(matiéres premiéres, produits en cours, produits finis).
b. Les limites :

v La mise en ceuvre de la méthode est délicate du fait de la difficulté a découper
I'entreprise en sections homogénes sans en multiplier exagérément le nombre.

v La difficulté de choisir les unités d’ceuvres, et d’interpréter valablement
I’évolution des colits unitaire complets.

v’ Cette méthode ne donne pas de résultat utile pour la gestion comme par
exemple, d’abandonner un produit ou maintenir ou accroitre la production, par
exemple de sous-traiter, ou encore celui d’accepter ou refuser une ristourne
demandée par un client, la comparaisonentre le prix de vente et le colt de
revient ne permet pas de savoir si telle ou telle vente ouproduction est
rentable.

3.2 La méthode a base d’activités(ABC) :
3.2.1 Définition de la méthode :
Laméthode ABC est née au début des années 80 pour répondre aux légitimes besoins
d'identification précise des colts de revient,
C’est une nouvelle méthode de calcul des colts complets privilégiant une logique de
causalité, Elle permet une meilleure allocation des codts aux produits en affectant des
charges aux activités et pallie les répartitions abusives dans le cadre de la mise en ccuvre
de comptabilité analytique.
3.2.2 Le principe de la méthode :
Le principe de base d’ABC est d’utiliser I’activité comme interface entre les ressources
(constituées par les charges) et le produit.
L"ABC est wune nouvelle méthode de calcul des colts complets
privilégiant une logique de causalité : les produits (ou autres objets de codts) causent les
activites et les activités causent la consommation des ressources.
Cette logique permet d assurer la tragabilité des codts et conduit & une imputation fiable
des charges indirectes.
3.2.3 Le processus de calcul des codts :
Avant d’aborder les différentes étapes de calcul, il est utile de définir un certain nombre
de termes employés :
-Processus : un processus est composé d’un ensemble d’activités, liées entre elles autour

d’un objectif commun, par exemple, le processus du lancement d’un nouveau produit
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-Activité : Une activité est un ensemble de taches de méme nature, accomplies par
plusieurs personnes a partir d’un savoir-faire et contribuant a ajouter de la valeur au
produit pour le client. Par exemple; gestion de commandes, chaque activité
consomme des ressources qui constituent le codt de I’activité.
-Inducteur de colt : 11 est un facteur permettant d’expliquer la variation du colt de
I’activité, il doit exister un lien de causalité entre I’inducteur et I’activité.il permet
d’imputer le colt de I’activité a I’objet de colt (produit, processus).
-Centre de regroupement : Il rassemble les activités ayant le méme inducteur de
codt, ce qui permet de calculer un codt par inducteur
-Le traitement des charges directes est identique a celui de la méthode classique des
colts complets contrairement aux charges indirectes.
-Le traitement des charges indirectes sont réparties a trois niveaux :
v" Par centre de travail
v' Par activités
v" Par centres de regroupement
3.2.4 Les étapes de la mise en ceuvre de ’ABC :
De fagon plus spécifique, les étapes propres a la mise en ceuvre de I’ABC sont les

suivantes :

Identifier les objets de colt a valoriser ;

Réaliser la cartographie des activités des fonctions ou des services ;
- Identifier les inducteurs de ressources pour chaque activite ;
- Allouer les ressources aux activités
- Identifier les inducteurs d’activités ;
- Calculer le colt unitaire des inducteurs d’activités ;
- Valoriser les objets de cofit en fonction des inducteurs d’activités qu’ils consomment.
- Valider.
4. Les méthodes des codts partiels :
Parmi les méthodes des codts partiels on distingue :
- Laméthode des codts variables
- Laméthode des codts directs

- La méthode des colts marginaux
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4.1. La méthode des codts variables : (direct costing ou variable costing)

La méthode du cotit variable permet d’analyser la composition d’un portefeuille de produits
afin de prendre des décisions a court terme : quels produits supprimer et quels produits
développer.

Les colts variables comprennent 1’ensemble des charges variables directes et indirectes. Le
modele repose sur une hypothése fondamentale, a savoir que les codts variables sont
exactement proportionnels aux quantités fabriquées. Ces derniers sont d’ailleurs également
appelés pour cette raison, codts proportionnels.

Cette méthode consiste a ne prendre en compte que les seules Chagres variables, qu’elles
soient directes ou indirectes, pour le calcul des codts et a gérer a partir de la marge sur codt
variable.

Chaque produit dégage une marge sur colt variable calculée par différence entre le prix de
vente du produit et son cott variable, Cette marge doit couvrir les charges fixes de I’entreprise
et permettre a celle-ci de dégager un bénéfice. Si plusieurs produits sont vendus, chacun
apporte une marge qui concourt a I’absorption des charges fixes de I’entreprise (non ventilées

par produit) :

[ Résultat =) MSCV - CF ]

La méthode permet de faire une analyse de la production par le calcul du seuil de
rentabilité, du point mort et de la marge et indice de securité.
4.1.1Le seuil de rentabilité : «le seuil de rentabilité est la valeur de chiffre d’affaires par
laquellel’entreprise ne réalise ni perte, ni bénéfice, le résultat est nul ; Encore appelé point
mort ou point d’équilibre ; il peut étre calculé en unités monétaires, en unités physiques
(quantités), etau moment opportun ».

= Envaleur:

[ SR= (CA*CF) / MCV }

Soit ;: -CA : Chiffre d’affaire.
-CF: codts fixes.

Taux de marge sur co(ts variables : T/MCV

[ TxM/CV= M/CV ]

1Saada foufik, Comptabilité analytique et contrdle de gestion, 2:me édition, 1998
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= En quantité :

. [ SR=CF/ (PV-CVU) }
Soit :

- PV : le prix de vente
-CVU : colt variable unitaire
4.1.2 Marge de sécurité : Les trois niveaux du contrdle organisationnel

[ Marge de sécurité= chiffre d’affaires - seuil de rentabilité }

4.1.3 Indice de sécurité :
L’indice de sécurité correspond au pourcentage du chiffre d’affaires sur les prestations
finales qui excéde le seuil de rentabilité en valeur monétaire ; elle indique la baisse de

chiffred’affaire que peut supporter I’entreprise avant d’étre en perte.*

[ Indice de sécurité= marge de sécurité /seuil de rentabilité }

4.2 La méthode des colts directs et colts specifique :
4.2.1 La méthode des colts directs :
La méthode des codts directs consiste a calculer et a analyser une marge sur colt
direct (MCD) par produit ou par activité, pour en mesurer la performance.?

[ MCD-= prix de vente — co(t direct }

Puisque c’est I’'une des méthodes analytiques de calcul des codts : elle suit donc la

hiérarchie des cofits allant du cofit d’achat jusqu'au résultat analytique.

Résultat de ’entreprise=), des marges sur couts direct —
couts indirects globaux.

Cette méthode permet d’éviter des travaux de répartition souvent longs et subjectifs ; elle

simplifie et clarifie donc le calcul des codts.

Leclére Didier, L’essentiel de la comptabilité analytique, Edition d’organisation, 2001
2 Béatrice et francisGrandguillot, comptabilité de gestion ,2008
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4.2.2 La méthode des colts spécifiques :

Encore appelée la méthode des codts variables évolués, compléte et améliore la
méthode du codt variable dans la mesure ou elle distingue les charges selon deux
critéres :1
-Variables ou fixes
-Directes ou indirecte
Elle permet aussi de calculer et d’analyser, en plus de la marge sur colt
variable(MCV), une marge sur colt spécifique(MCS) par produit ou par activité pour
en mesurer la performance .elle a pour objet :
- D’estimer I’incidence des frais spécifiques sur le résultat global
- D’analyser la contribution de chaque produit ou activité a la couverture des
charges fixes communes.

- Dr’affiner la prise de décision relative a I’abandon d’un produit.

[ MSC par produit= prix de vente — colt spécifique 1

4.3 La méthode des codts marginaux :

L’analyse marginale permet de savoir ce que va codter en plus (colt marginal) ou rapporter en

plus (recette marginale) la production ou la vente d’une unité productive supplémentaire.

Elle permet de répondre aux questions :

Est-il rentable d’accroitre la production ?
Est-il rentable d’accepter une commande supplémentaire ?
Est-il rentable de diminuer le niveau d’activité de I’entreprise ?

Est-il rentable de sous-traiter ?

L’objet des méthodes des codts partiels est de déterminer des marges propres a chacune d’elle

qui mettent en évidence la contribution de chaque produit ou de chaque activité a couvrir les

charges non réparties ou communes et former le résultat.

1 Béatrice et francis Grandguillot, comptabilité de gestion ,2008
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Conclusion :

Donc parmi les différentes méthodes retenues qui répondaient a une situation économique
celle qui nous permettra de mesurer 1’incidence des codts sur 1’évaluation des produits et/ou
services, ne seraient certainement pas celles qui répartissent les charges communes (sections
homogeénes, colts variables....) a travers les centres de productions en utilisant les unités
d’ceuvres qui sont des méthodes essentiellement comptables,

La méthode la plus performante inspirée de celle des colts complets, en utilisant des

inducteurs basés essentiellement sur les activités.



Chapitre 02 :

La maitrise des colts et I’analyse de la performance réalisée.



Chapitre 02 : La maitrise des coiits et ’analyse de la performance réalisée 33

Introduction chapitre :

L’évolution du controle de gestion vers le management de la performance est caractérisée par
I’importance croissante d’outils privilégiant le lien entre stratégie et controle ou, L’évaluation
et le suivi de la performance de I’entreprise sont des activités qui ont pris beaucoup d’ampleur
dans les derniéres années.*

La mesure de la performance prend une dimension essentielle au sein de toute organisation
dont I’existence dépend a la fois de ’efficience et ’efficacité, ces indicateurs de gestion sont
des éléments nécessaires dans toute prise de décision.

Pour connaitre la qualité de leurs décisions, les dirigeants doivent mesurer et gérer la
rentabilité de leurs activités, leur performance ....

L’analyse de la performance réalisée, nous a permis de mieux comprendre précisément

I’organisation et le fonctionnement de toutes entités selon la stratégie mise en place.
L’analyse des colts occupe une place prépondérante afin d’évaluer les différentes activités et
de dégager des indicateurs de rentabilité et prendre des décisions adéquates dans le cas de
disfonctionnements.

Pour notre part, nous avons choisi de consacrer notre étude a la mise en place d’une
comptabilité de gestion qui nous permet de calculer, de suivre et contréler les colts, afin

d’assurer la performance de chaque activité.

1 Héléne loning et autres, le contrdle de gestion, 2008,p88
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Sectionl : Le role stratégique du controle des codts.

Le contrdle de gestion est une procédure durable de management d’entreprise permettant
d’évaluer en temps réel I’ensemble des activités et réalisations. Ce processus est axé sur un
sens de perfectionnement de la performance des services exercés par I’entreprise. En effet,
c’est un outil a la prise de décision qui apprécie 1’efficacité de mobilisation des ressources de
I’entreprise a fin d’atteindre la performance souhaitée.

Mettre en place un contrdle de gestion est intéressant dans la mesure ou il offre plusieurs

avantages :

= Maitriser les frais et optimiser les performances : grace au perfectionnement de
I’efficacité (le lien entre les objectifs fixés et les résultats obtenus) et
I’efficience (la relation entre les moyens mis en ceuvre et les résultats obtenus).
= Développer la réactivité au sein de I’entreprise dans la prise des choix décisifs.

= Avoir un compte-rendu transparent de la gestion des ressources de I’entreprise.

Afin de pouvoir avoir recours a un plan de contréle de gestion, il est nécessaire de mettre en

place au préalable un systeme de comptabilité analytique de gestion.
1. Contrdle des codlts :

Le contrdle des colts s'effectue tout le long du cycle de vie d'un projet, produit ou service.

Le contr6le des codts consiste a comparer les rapports sur le rendement des codts avec les

codts de base afin de détecter des écarts.

Les outils de contrble des colts comprennent des programmes informatisés, comme les
feuilles de calcul Excel et MS Project, et des techniques, comme l'analyse de la valeur
réalisée.

Les extrants de l'exercice de contrdle des colts comprennent les produits livrables

suivants, qui seront mis a jour tout le long du cycle d’exploitation :

e estimation des co(ts révisés ;
e mises a jour du budget ;
e Mmesures correctives ;

o estimation des cofits totaux a la fin d’exploitation.
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Des

mesures correctives sont prises dés que les colts sont concernés. Parmi ces mesures,

mentionnons la mise a jour du budget ou des codts de base pour qu'ils correspondent aux

réalités du projet, produit ou service et aux changements apporteés.

Les activités suivantes sont accomplies lors du contrdle des codts :

surveiller les depenses liées au projet, produit ou service et vérifier qu'elles demeurent
conformes au plan de base concernant le rythme des dépenses et le total de celles-ci ;
mettre les prévisions a jour en fonction des données réelles et des changements
approuves ;

cibler les écarts de coUts et déterminer la cause de ces écarts ;

prendre des mesures correctives pour corriger les écarts.!

2. Le role stratégique du contréle des codts :

L’objectif principal de la comptabilité de gestion est de servir au pilotage de I’entreprise.

Par la méme, les sous-objectifs de la comptabilité de gestion sont déterminés par le

processus de controle de gestion qui est considéré comme pertinent s’il intégre dans

I’élaboration de sa structure avec une stratégie bien définie.?

Informer :

L’un des tous premiers roles de la comptabilit¢ de gestion est d’informer les
responsables sur les colits des différentes fonctions qui structurent I’entreprise et le
colit des produits qu’elle fabrique ou commercialise, afin d’en estimer la rentabilité.
Elle influence ainsi directement le comportement des dirigeants et responsables. Elle
permet également de déterminer les bases d’évaluation de certains éléments du bilan
de D’entreprise, tels que la valeur des stocks ou de la production immobilisée au bilan
dont a besoin la comptabilité financiére.

Prévoir :

La prévision est essentielle au pilotage de 1’entreprise. Elle se fonde en particulier sur
I’établissement de budgets et permet d’anticiper les besoins nécessaires en trésorerie et
la rentabilité prévisionnelle des produits ou services offerts par 1’entreprise. Donc
permettre 1’anticipation des conséquences sur les colits que peuvent avoir des choix de

conception d’un produit et aider ainsi les dirigeants dans la prise de décision.

L https://www.tpsgc-pwgsc.gc.ca/biens-property/sngp-npms/ti-it/conn-know/cout-cost-fra.html consulté le
05/04/2017 a 14.03
2 Hilton et autres, comptabilité de gestion et contréle des codts, 2010, p6


https://www.tpsgc-pwgsc.gc.ca/biens-property/sngp-npms/ti-it/conn-know/cout-cost-fra.html%20consulté%20le%2005/04/2017
https://www.tpsgc-pwgsc.gc.ca/biens-property/sngp-npms/ti-it/conn-know/cout-cost-fra.html%20consulté%20le%2005/04/2017
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Controler :

La notion de contrOle est retenue au sens strict du terme. Il s’agit de contréler la
réalisation des plans et des budgets, par comparaison avec les prévisions. Les écarts
constatés entraineront, si besoin est, une révision des previsions, une modification des
modes de calculs ou une inflexion des objectifs déefinis.

Expliquer :

Une fonction importante, au-dela du contrdle formel, est d’expliquer sur le fond les
écarts constatés entre des prévisions et les réalisations, pourquoi tel ou tel produit n’est
pas rentable ou quelles sont les causes d’échec ou de réussite d’un projet... Ce travail
fait essentiellement appel aux capacités d’interprétation, de raisonnement et a
I’expérience du contrbleur. 1l est inhérent au processus de contrble. Ces différents
objectifs de la comptabilité de gestion sont applicables a tous les niveaux de
I’entreprise, mais se réalisent a travers des outils adaptés a la dimension et/ou au role

assigné a chacun.

3. Les caractéristiques du contréle des colts :

Le contrble (ou la maitrise) des codts vu au- dela de la mesure et de la communication

des colts observés. Le contréle des colts s’intéresse aux répercussions a venir des

décisions déja prises ou seulement envisagées.

Le controle des codts est une volonté, un principe et un ensemble de techniques qui

visent a créer de la valeur au moindre codt :*

Volonté :

Le contrble des codts est d’abord une volonté de progres car il implique la recherche
permanente des moyens de faire prendre les bonnes décisions pour créer de la valeur
au moindre co(t.

Les entreprises efficientes fournissent des produits désirés par les clients en y intégrant
le minimum de leurs ressources rares tout en cherchant en permanence a améliorer la

valeur et les colits.

! Hilton et autres, la comptabilité de gestion et contrdle des colts , 2010, p7
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Principe :

Le controle des codts repose sur le principe dynamique suivant lequel tous les colts
résultent de décisions de gestion. Autrement dit, les colts ne tombent pas du ciel, ¢’est
pourquoi les contrdleurs de gestions ne se limitent pas a appliquer les décisions et a
enregistrer les colts ils sont des partenaires actifs des décisions de gestion en vue de

développer et d’améliorer les produits et 1’efficience.

Techniques :

Le contr6le des colts est un ensemble de techniques efficaces qui font appel a des
indicateurs de performance pour évaluer les conséquences des décisions. Ces
techniques peuvent conduire & des décisions ponctuelles ou a la gestion de
I’organisation dans son ensemble.

Un systeme de gestion des codts est constitué par I’ensemble des techniques dont la
comparaison contribue a la réalisation des objectifs de 1’organisation et au succes dont

la de leurs activités.

C’est ensemble qu’ils déterminent des indicateurs de la valeur, des codts, de la qualiteé,
du temps et des profits : ces indicateurs permettent aux décideurs d’évaluer et de

prévoir les conséquences de leurs décisions sur les codts. *

4. Co(ts contrdlables et colits non contrélables :

Un classement utile au contrdle des colts repose sur le fait qu’un co(t soit ou non

contr6le par un responsable .si un responsable peut contrbler (au sens de maitriser) ou

fortement influencer le montant d’un coQt, ce dernier est déclaré colt contr6lable par ce

responsable. Les colts sur lequel un responsable n’exerce pas d’influence significative

sont déclarés non contrblables par ce responsable. De nombreux co(ts ne sont pas

totalement maitrisés par quelqu’un. En classant les colts en contrdlables ou non

controlables, les comptables de gestion prennent généralement pour critére la capacité

d’un responsable a influencer les codts.

La question n’est pas : « qui contrdle le colt ? » mais « qui est le mieux placé pour

exercer une influence sur le montant du codt ? ».2

! Hilton et autres, la comptabilité de gestion et contrdle des colts , 2010, p7
2 Méme référence.
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5.

Le processus du gestion et controle des codts :

La gestion des codts comprend les processus relatifs a la planification, a I'estimation, a
la budgétisation et au contréle des colts devant étre exécutés pour qu'un projet soit

réalisé selon le budget approuve.

Les procédures de gestion des colts servent a établir un budget et a surveiller le

rendement associé a ce budget.

Pour étre efficace, la surveillance doit étre axée sur l'utilisation réelle et prévue
d'éléments, comme le temps des personnes, les matériaux, I'équipement, les installations

et le transport.

Le plan de gestion des colts établit la forme que prennent la planification, le
fractionnement et le contrdle des codts d'un projet ainsi que les activités et les critéres

liés a ces taches. Ce plan fait habituellement partie du plan de gestion de projet.

La gestion des codts peut étre réalisée selon deux scénarios :

= Le premier scénario :

Une équipe de projet effectue une estimation et établit les colts de base associés a la
réalisation de la portée du projet. Ces codts de base sont approuveés, puis I'équipe de
projet contr6le les écarts par rapport a ceux-ci, au moyen des procédures de gestion des

colts et du processus de contréle intégré des changements.
»  Le deuxieme scénario :

Une proposition d'investissement, ou un processus semblable, permet d'établir au
préalable le plafond budgétaire d'un projet. L'équipe de projet affecte ensuite les
ressources en fonction de ce plafond budgétaire et assure la gestion des écarts

budgétaires.
L'objectif d'un plan de gestion des colts consiste a fournir une méthode pour :
établir le budget de base du projet et les outils de suivi connexes ;

définir la facon dont I'établissement de rapports sur les codts sera effectué ;

décrire la fagon dont les écarts de colts seront gérés dans le cadre du projet.
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Tout cela se résume en trois phases :

- La phase de finalisation : qui consiste a déterminer les budgets, les plans
d’action et les méthodes de contrdle, pour permettre d’atteindre les objectifs
stratégiques.

- La phase de pilotage : par I’utilisation d’un systéme d’information, et par la
mise au point du processus de pilotage de facon a inciter les dirigeants a
prendre les décisions souhaitées ;

- La phase de poste-évaluation: en mesurant les performances dans
I’organisation, apres confrontation entre les résultats obtenus par I’entreprise
aux résultats anticipés (souhaités) par la direction.

Schéma n°04 : le processus de contréle de codts.

Planification
Finalisation
] Gestion prévisionnelle
e Réalisation
Mise en ceuvre des plans
Pilotage < Et contrdle des réalisations
A
Suivi
. i . ,
Evaluation des résultats et
p
Prise d’actions correctives
<

Poste-évaluation Analyse
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6. Distinction avec la gestion stratégique des coQts :

La mise en place de la gestion des colits accompagne 1’importance grandissante de la

stratégie d’entreprise a partir des années 1970.

La stratégie d’une entreprise définit les critéres a partir desquels celle-Ci va construire son
avantage concurrentiel, selon la typologie définie par Porter (1986) : domination par les

codts, différenciation et concentration.

La stratégie de domination par les colits correspond a la recherche d‘un niveau de cofits

systématiquement inférieur a celui de ses concurrents.

Cet avantage concurrentiel peut provenir d’une gestion de masse (dont les effets sur le cot
unitaire sont ceux précédemment évoqués) ou sur d’autres facteurs comme 1’acceés a une
ressource rare (matiére premiére, technologie, savoir-faire...). Dans une stratégie de
différenciation, D’entreprise fournit un produit (service) avec une ou plusieurs des
caractéristiques percues par le client comme uniques. Dans cette configuration, les colts ne

sont pas une priorité, méme s’ils ne sont pas négligés.

La comptabilité de gestion, qui sert a calculer les colts dans chaque organisation, procéde
d’une vision contingente. Les caractéristiques du systéme de mesure varient selon la
stratégie envisagée, avec une nécessaire cohérence entre les outils de comptabilité de gestion

mis en ceuvre et les choix stratégiques de I’entreprise.

Ainsi Shank (1989)* a mis en évidence le role sensiblement différent des outils de calculs

de codts en fonction des stratégies retenues, résumé par le tableau suivant :2

1 Qui a déterminé la relation entre le management stratégique et la comptabilité stratégique
2 politique de réduction des co(its et annonce de politique de réduction des codts : Etude des discours des
groupes frangais cotés. Gestion et management. Université des Sciences Sociales - Toulouse |, 2007. Frangais.
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Tableau n°03 : Outils de calculs de colts et stratégies (d’aprés Shank, 1989)

Avantage concurrentiel Avantage concurrentiel
Différenciation Domination par les codts
Le rble des colts de | Peuimportant Trés important
production dans
I’évaluation de la
performance
Respect des colts | Moyennement Important
standards important
Analyse des codts lies au | Indispensable Souvent ignoré
marketing
Utilisation du colt e | Peuimportant Important
revient des produits dans
la fixation du prix de
vente
Analyse des colts des | Peuimportant Tres important
concurrents

7. Laqualité des contrdleurs de gestion :

La plupart des organisations ont davantage des controleurs de gestion de confiance, qui
sont avertis des problémes de 1’entreprise et capables de collaborer dans des équipes
pluridisciplinaires, plutdét que de simples comptables qui enregistrent et synthétisent le

co(t des opérations passées.

Les équipes de contrble des colts convertissent les données, en informations utiles pour
éclairer les décisions qui concourent aux stratégies et qui améliorent les produits et la

consommation des ressources en réduisant systématiquement les codts.

Ces controleurs représentent la source la plus sérieuse des informations sur les
conséquences des décisions. Ces informations sont particuliérement importantes pour
prendre des décisions stratégiques efficaces dans une industrie aussi évolutive et

concurrentielle. !

1 Hilton et autres, la comptabilité de gestion et contrdle des co(ts, 2010,p8
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La compétition et les crises économiques obligent les entreprises a maitriser parfaitement
leurs colts. Derriére cet impératif se cache en vérité le verbe "diminuer”. Oui améliorer sa

compétitivité passe génialement par des réductions constantes de charges.

8. Contrdle de gestion et réduction des colts :

Historiquement, 1’attention a été portée sur I’objectif d’efficience, c’est-a-dire sur la
productivité, définie comme le rapport entre les ressources consommeées dans 1’entreprise
et les objectifs de résultats poursuivis. Les ressources recouvrent les moyens composés a
une organisation ou a une entité : ressources financiéres, ressources humaines et

matérielles.

Cette tentation a conduit a la mise au point de comptabilités de gestion et de procédures
budgétaires élaborées, permettant une planification et un suivi de la consommation des
ressources. Les comptabilités en colts standard ont permis de piloter la productivité des

processus industriels.

9. Controle de gestion et production de valeur :

La performance des organisations a donc été pendant longtemps assimilée a la
réduction de leurs codts. Cette conception de la performance est toutefois trés contingente.
En effet, au début du XXe siecle, les stratégies des grandes entreprises mettaient I’accent
sur les volumes vendus, si bien que 1’axe central de la performance résidait dans la
maitrise des prix des produits, exigeant de ce fait une maitrise importante des colts en

interne?.

! Francoise GIRAUD et autres, Contr6le de Gestion et Pilotage de la Performance, Gualino éditeur, EJA — Paris
— 2004.p65.
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Section 2 : Les concepts de bases de la performance

La notion de performance est difficile a appréhender car elle peut étre mesurée par de trés

nombreux indicateurs et étre interprétée sous différents angles.

1. Définition de la performance :

= En latin « performare » signifie donner entierement forme a quelque chose. La
performance du personnel d’une organisation et en [’occurrence I’entreprise,
consiste donc a donner forme et réalité au systéme des normes projeté et planifié
par les dirigeants.*

= Dans la langue frangaise, la notion de performance évolue depuis le 19eme siecle
(résultats obtenus, succes, 1’exploit, possibilités chiffrées et mesurées d’une machine,
rendement exceptionnel, résultat chiffré, victoire).

= Dans la langue anglaise, il désigne a la fois I’action, son résultat et éventuellement son

exceptionnel succes.?

De ces trois éléments de traduction qui précedent se dégage une notion de performance qui
peut se résumer ainsi : La performance d’un centre de responsabilité désigne ’efficacité et la
productivité avec laquelle ce centre a atteint les objectifs qu’ils avaient acceptés.

Alors la notion de performance peut étre définit par rapport : « objectifs, moyens, résultats ».

Schéma n°05 : 1’équation de la performance.

Objectifs

Pertinence Efficacité
Efficience

Moyens Résultats

Source : http://www.journaldunet.com/management/expert/59747/la-mesure-de-la-performance--un-
art-difficile.shtml le 23/03/2017 & 10:07.

http://www.journaldunet.com/management/expert/59747/la-mesure-de-la-performance--un-art-difficile.shtml le
23/03/2017 a 10:07.

2 MB&me référence.


http://www.journaldunet.com/management/expert/59747/la-mesure-de-la-performance--un-art-difficile.shtml%20le%2023/03/2017%20à%2010:07
http://www.journaldunet.com/management/expert/59747/la-mesure-de-la-performance--un-art-difficile.shtml%20le%2023/03/2017%20à%2010:07
http://www.journaldunet.com/management/expert/59747/la-mesure-de-la-performance--un-art-difficile.shtml%20le%2023/03/2017%20à%2010:07
http://www.journaldunet.com/management/expert/59747/la-mesure-de-la-performance--un-art-difficile.shtml%20le%2023/03/2017%20à%2010:07
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La relation entre les trois éléments précédents est définie comme suit :

= La pertinence entre les moyens et les objectifs,
= L’efficacité entre les résultats et les objectifs,
= L’efficience entre les résultats et les moyens.

Enfin on peut définir la performance comme la somme de I’efficacité et I’efficience.

2. Les piliers de la performance d’une organisation :

Les déterminants de la performance constituent la base de la performance d’une
organisation.
Selon PINTO « la performance de I’entreprise est directement impactée par 1’effort que
les dirigeants consacrent a maintenir leur entreprise au niveau de meilleures pratiques sur
chacun de ses territoires »*.
La performance se repose sur quatre piliers :

= Lesvaleurs,

= Les marchés,

= Les hommes,

= | es métiers.

Schéma n°06 : les quatre piliers de la performance organisationnelle .

LA COMPETITIVITE LA VITALITE
Le pilier marché | Le pilier valeurs
A ﬂ‘
A A 4
RENTABILITE PRODICTIVITE
Le pilier métiers ) "| Le pilier humain

Source : PINTOU Paul, la performance durable, les éditions Dunod, Paris, 2003. P12

LPINTOU Paul, la performance durable, les éditions Dunod, Paris, 2003. P12
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La compétitivité pour le pilier marché :

La compétitivité d une entreprise est sa capacité a occuper une position dominante.
Sa compétitivité peut étre appréciée par 1’évolution de sa part de marche.
Aussi, elle peut étre définie par : la maitrise du marché et sa capacité a adopté des

réponses nouvelles, et adéquates aux besoins des consommateurs.

La vitalité pour pilier des valeurs :

La vitalité d’une entreprise est en rapport avec ses valeurs.
Selon PINTO « le systéme maintient 1’entreprise dans un lien fort et positif avec

son environnement »*.
La productivité pour le pilier personnel :

La productivité est le rapport entre une production de biens ou de services et les
moyens qui ont été nécessaires pour sa réalisation (humains, énergie, machines,
matieres premiéres, capital, etc.). Elle mesure [I'efficacité avec laquelle une
économie ou une entreprise utilise les ressources dont elle dispose pour fabriquer

des biens ou offrir des services.
La rentabilité pour le pilier du métier :

- La rentabilité d’une société mesure sa capacité a générer de la valeur ajoutée
dans son activité.

- Larentabilité est le rapport entre un revenu obtenu ou prévu et les ressources
employées pour I'obtenir. La notion s'applique notamment aux entreprises mais

aussi a tout autre investissement.

PINTOU Paul, la performance durable, les éditions Dunod, Paris, 2003. P13
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3. Caractéristiques de la performance * :

= Elle se mesure, d’ou la nécessité de construire ou d’utiliser des indicateurs qualitatifs
ou quantitatifs adaptés ;

= Elle s’apprécie, en s’appuyant sur des comparaisons dans le temps (évolution de la
valeur des indicateurs de I’organisation sur plusieurs années) et/ou dans ’espace (a
partir des valeurs des indicateurs d’organisations comparables lorsqu’ils sont
disponibles) ;

= Elle s’explique par des facteurs internes (liés aux acteurs) ou externes (liés aux

fluctuations de I’environnement).
4. Les types de performance :
4.1. La performance unidimensionnelle :

C’est la performance abordée dans sa dimension financiére, une entreprise est
considérée performante si elle crée de la valeur pour les actionnaires, on entend par la
valeur la rémunération destinée a 1’actionnaire d’une part, pour rétribuer son apport en
capital et d’autre part pour rémunérer le risque supplémentaire qu’il encoure en cas
d’une mise en liquidation de D’entreprise, la performance financiére des capitaux
propres apportées par les actionnaires et les investisseurs.?

4.2. La performance multidimensionnelle :

La performance n’est plus limitée a la seule dimension financiere de 1’entreprise. En
effet, la contribution de I’entreprise dépend de la facon dont elle se conduit, et du
respect de ses engagements vis-a-vis de ses partenaires (actionnaires, fournisseurs,

clients...), ¢’est dans ce cadre qu’apparait le concept de performance globale.

Ihttp://cache.media.eduscol.education.fr/file/Web_conf_1_les_choix_des_SDG/03/9/LA_NOTION_DE_PERFO
RMANCE_(SDG)_eduscol_226039.pdf le 23/03/17 a 17 :35

2 AIT DAHMAENE, la contribution de ’audit interne sur la performance financiére, mémoire de master en
finance et comptabilité, école d’hautes études commerciales, Kolea, 2015, p40.


http://cache.media.eduscol.education.fr/file/Web_conf_1_les_choix_des_SDG/03/9/LA_NOTION_DE_PERFORMANCE_(SDG)_eduscol_226039.pdf
http://cache.media.eduscol.education.fr/file/Web_conf_1_les_choix_des_SDG/03/9/LA_NOTION_DE_PERFORMANCE_(SDG)_eduscol_226039.pdf
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Il existe plusieurs formes de performances :

= Performance économique :
Elle s'entend comme la rentabilité de I'entreprise. Elle réside dans la survie de
I'entreprise et sa capacité a atteindre les objectifs fixés. Elle peut étre mesurée
a partir de la variation de I'activité et de la rentabilité des investissements et
des ventes. La compréhension de la performance économique peut aussi

provenir d'une analyse éclairée du compte du résultat.

= La performance commerciale :
C’est la capacité de I’entreprise a satisfaire les besoins de sa clientéle, elle
s’apprécie a travers la position occupée par ’entreprise sur le marché, le
nombre de ses clients, le nombre des réclamations enregistrées, la rentabilité

par client ou par secteur d’activité.

= La performance managériale :
Elle consiste a porter un jugement sur 1’efficacité des actions passées et sur

les compétences des managers.

» La performance organisationnelle :
Marmuse (1997) definit la performance organisationnelle comme étant « la
maniére dont l'entreprise est organisée pour atteindre ses objectifs et la

facon dont elle parvient a les atteindre ».

» La performance sociale :
La performance sociale est définie comme les résultats d’une entreprise
dans les domaines qui ne relévent pas directement de [P’activité
économique. Elle vise a faire le rapport entre le résultat obtenu et les
moyens mis en ceuvre pour y parvenir.*

La performance sociale peut donc étre définie comme la résultante —

positive ou négative — des interactions des salariés d’une organisation, dans

I’atteinte des objectifs de celle-ci.

*http://rse-pro.com/performance-sociale-655 le 25/03/2017 a 13:45.


http://rse-pro.com/performance-sociale-655%20le%2025/03/2017%20à%2013:45
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= La performance financiére :
La performance financiére est définit selon Sahut et al : « les revenus
issues de la détention des actions. Les actionnaires étant les derniers

maillon de la chaine & profiter de I’activité de I’entreprise »™.

5. La performance comme un couple valeur-coGt :

I serait toutefois faux de dire que la performance-réduction de codt a cédé la place a la
performance-production de valeur. La conception de la performance ne s’est pas transformée
mais ¢largie, afin de tenir compte d’une plus grande variété des pratiques. Aujourd’hui,
certaines entreprises optent pour des stratégies de réduction de colit et d’autres pour des
stratégies de différenciation, donnant ainsi, a travers deux conceptions radicalement

différentes de la performance, des orientations elles-mémes contrastées aux systemes de

pilotage?.
Schéma n°07 : Les deux versants de la performance : co(ts et valeur.
Performance
Codts VALEUR
(Consommation des ressources) (Qualité, délais, fonctionnalités, etc.)

Maitrise production
Pilotage

Source : Francoise GIRAUD et autres, Controle de Gestion et Pilotage de la Performance, Gualino
éditeur, EJA — Paris — 2004.p69.

L SAHUT Jean Michel, JS Lantez, La création de valeur et performance financiére dans les télécoms, la revue du
financier, 2003, p28.
2 Méme référence.
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6. La performance interne et la performance externe :
6.1 La performance interne :
C’est la performance de 1’unité elle se produit grace aux ressources de 1’entreprise.
Elle est le résultat de combinaison suivante :
= Performance humaine : C’est la performance de I’individu qui est capable
d’apporter une valeur et de réaliser I’avantage compétitif par le biais du
conduit des compétences.
= Performance technique: C’est la capacit¢ de I’entreprise a utiliser
efficacement ses installations techniques.
= Performance financiére : Elle réside dans I’utilisation rationnelle des moyens
financiers disponibles.
6.2 La performance externe :
« La performance externe est la performance due aux changement de I’environnement
1

extérieur de I’entreprise ».

Elle s’adresse généralement aux acteurs en relation contractuelle avec I’organisation.

Le tableau suivant fait ressortir les particularités de chaque performance :

Tableau n°04 : une comparaison entre la performance interne et externe?.

Performance externe Performance interne

Tourne principalement vers les actionnaires | Tournée vers les managers.
et les organismes.

Porte sur le résultat, présent ou futur. Porte sur le processus de construction du
résultat a partir des ressources de
I’organisation.

Nécessite de produire et de communiquer les | Nécessite de fournir les informations

informations financiéres. nécessaires a la prise de décision.

Génere I’analyse financiere des grands Aboutit a la définition des variables d’action

équilibres

Donne lieu a débat entre les différentes Requiert une vision unique de la performance

parties prenantes afin de coordonner les actions de chacun vers
un méme but.

1 BERNARD, contrdle de gestion social, édition Vuibert, paris, 1999, p236.
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Source : DORIATH et GOUJET, gestion prévisionnelle et mesure de la performance, édition
Dunod, Paris, p 35.

7. Les facteurs influant sur la performance :

R-A-THIETART voit que les principaux facteurs influant sur la performance sont les
suivants : la motivation, les compétences, le niveau d’activité et de la pratique®.
La performance donc est le résultat d’une triple conjonction qu’on illustre assez bien par

le triangle suivant :

Schéma n°08 : les facteurs influant sur la performance.

Compétence

Performance

Motivation environnement de
travail
Source: THIETART (R-A), la dynamique de I’homme au travail, Edition

d’organisation, Paris, 1997.

7.1 Compétence :

« La compétence : il s’agit d’un savoir-faire opérationnel validé :
- Savoir-faire : connaissance et expérience d’un salarié.
- Opérationnel : applicables dans une organisation adaptée.
- Validé : confirmées par le niveau de formation et ensuite par la maitrise des

fonctions successivement exercées ».!

LTHIETART (R-A), la dynamique de ’"homme au travail, Edition d’organisation, Paris, 1997,p51.
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7.2 Motivation :
La motivation c’est « un besoin intérieur donne 1’énergie au comportement humain et

I’active, le dynamisme est la force intérieur qui pousse le comportement dans un sens

particulier ».2
7.3 Environnement du travail (la formation) :

La formation est le moyen de produire des compétences, dans ce sens elle peut étre
considérée comme une fonction de production, dans une autre dimension, la formation
est le vecteur d’un passage des compétences individuelles a des compétences

collectives par le processus d’apprentissage organisationnel.®

1 BERTRAND (H) : coordonné par BROCHIER (D) : la gestion des compétences : Acteurs et pratiques, édition
Economica, 2002, Paris, p 20.

2R. TENY(G) et G.FRANKLIN (S) : les principes du management, édition Economica, Paris, 1985, p 347.
