                                                                                             Chapitre un : Le contrôle de gestion


Introduction :

Longtemps réduit à la comptabilité analytique et au contrôle budgétaire, le contrôle de gestion est encore souvent mal comprit, aussi bien dans sa fonction que dans son contenu. Extrêmement vaste dans son champ d’action, varié dans ses attributions, le travail accomplit par le contrôleur de gestion est en règle générale loin de se limiter à la détermination des coûts ou la mise en place des budgets, il comprend aussi une forte composante humaine et relationnelle. 

Le contrôle de gestion n’est pas la vérification, même s’il est nécessaire de vérifier en temps utile. Le contrôle doit être entendu comme étant l’action de maîtriser, c’est-à-dire comme le fait de dominer à tout moment le système de l’entreprise. La maîtrise ne s’exerce pas seulement à un niveau spécifique, mais peut et doit s’étendre à l’organisation. 

Le contrôle de gestion s’intéresse à la conception et l’utilisation des systèmes d’information et les outils que les responsables ont besoin dans leur gestion et la prise de décisions pour atteindre les objectifs de l’entreprise.

Dans ce chapitre, j’aborderai des généralités et principes du contrôle de gestion. Ensuite, je parle du contrôle de gestion dans l’entreprise, et je termine par citer les différents outils de contrôle de gestion.

Section une : Principes du contrôle de gestion 

1- Définitions, caractéristiques, objectifs et missions du contrôle de gestion 

1-1 Définitions et caractéristiques du contrôle de gestion :
1-1-1 Définitions :
Il existe autant de définitions du contrôle de gestion, parmi eux ce qui suit :

Définition (1): Définition proposé par JL Ardouin, Michel J Schmidl dans « Le contrôle de gestion » éditions publ union, 1985 :
« Le contrôle de gestion c’est l’ensemble des actions, procédures et documents visant ont aider les responsables opérationnels a maîtriser leur gestion pour attende les objectifs »
 

Définition (2):
« Le contrôle de gestion est le processus par le quel les dirigeants s’assurent que les ressources sont obtenues et utilisées, avec efficiences efficacité et pertinence, conformément aux objectifs de l’organisation, et que les actions en cours vont bien dans le sens de la stratégie définie ».

Définition (3) : 
« Le contrôle de gestion cherche à concevoir et à mettre en place les instruments d’information destinée à permettre aux responsables d’agir en réalisant la cohérence économique globale entre objectifs, moyens et réalisations. Il doit être considère comme un système d’information utile au pilotage de l’entreprise, puisqu’il contrôle l’efficience et l’efficacité des actions et des moyens pour atteindre les objectifs ».

Définition (4) :

« Le contrôle de gestion est le processus mis en œuvre au sein d’une entité économique pour s’assurer d’une mobilisation efficace et permanente des énergies et des ressources en vue d’atteindre l’objectif que vise cette entité ».

· Alors le contrôle de gestion est un ensemble des actions, procédures et outils, utilisée pour assurer que toutes les ressources nécessaires sont utilisées dans le bon sens pour réaliser les objectifs de l’entreprise.

· Le contrôle de gestion nécessite des sources d’information nombreuses et doit être capable de donner une information fiable et de qualité, actuelle, complète pertinente et accessible, alors il faut un system d’information qui assure ces caractéristiques pour arriver à une entreprise performante et compétitive.

1-1-2 Caractéristiques du contrôle de gestion :

D’après les définitions s’apercevoir ces caractéristiques du contrôle de gestion :

1-  Le contrôle de gestion n’est pas une action isolée mais qu’il s’agit d’un processus. « Un processus est une succession de tâches réalisées à l’aide ces moyens ».
 
Ce processus a un caractère finalisé en mentionnant les objectifs 

Les individus de l’entreprise ont des différents objectifs et d’après leurs capacités et
1- Les individus de l’entreprise ont des différents objectifs et d’après leurs capacités et spécialités ils participent à réaliser les objectifs de l’entreprise.

Il faut en effet arriver à ce que les activités individuelles se déroulent conformément aux objectifs de l’organisation : « le contrôle organisationnel est construit dans le but d’assurer la 
coordination d’intérêts et de comportements multiples ».
 
2- Le contrôle de gestion à une vocation dynamique est essentiellement tourné vers le futur.

3- Le contrôle comprend :

1) Vérification est sanction.

2) Maîtrise. C’est le sens de la maîtrise qui s’applique sur le contrôle de gestion.

1-2 Les objectifs du contrôle de gestion :
« Le contrôle de gestion a pour objectif de faire apparaître de manière chiffrée et rapide les résultats de toutes actions qui peuvent être prises, de façon à permettre une gestion efficace, il s’appuie sur des outils dont les principaux sont : La comptabilité générale, la comptabilité analytique, les budgets, l’informatique, etc.…. ».

· Le contrôle de gestion est une aide à améliorer la qualité du travail et des résultats il a pour objectif de :

· Faire circuler l’information.

· Renseigner les directions générales sur les performances de l’entreprise.

· Guider les responsables des centres de responsabilité car « le contrôle de gestion cherche à concevoir et à mettre en place les systèmes d’information destinés à guider le comportement des employés et managers et leur permettre d’agir en réalisant la cohérence économique globale entre objectifs, moyens et réalisations. Il doit être considère comme un outil de pilotage de l’entreprise, puisqu’il contrôle l’efficience et l’efficacité des actions et des moyens (l’économie des ressources) pour réaliser les objectifs de l’organisation ».

   -    Inciter les opérationnels à prendre en compte l’aspect économique de                 leurs actions et décisions.

· Permettre leurs stimulations et mobilisation.

· Faire la comparaison entre les prévisions et les réalisations.

· Constater les écarts éventuels les analyser et les expliqué.

· Aider enfin les responsables à prendre des décisions.        

1-3 Missions du contrôle de gestion :

Le contrôle de gestion a pour mission principale de vérifier que tous les efforts et ressources employés réalisent des objectifs de performance.

Le contrôle de gestion commence par un éffort de prévision, pour réaliser les objectifs de l’entreprise, il faut d’abord définir des programmes d’action ou plans cohérents qui permettront de coordonner de façon optimale les activités de l’entreprise. Il faut ensuite pouvoir mesurer la réalisation de ces plans, évaluer les résultas obtenus par rapport aux objectifs visés et dégager de l’analyse des différences constatées, des informations propres à mieux orienter l’action ou la prévision futur. Les taches habituelles du contrôle de gestion se résument aux quatre points suivants :

· La vérification de la conformité des opérations ou des activités consistant en la comparaison entre réalisations et objectifs.

· La surveillance du déroulement des opérations ou des activités impliquant le contrôle dans l’exécution.

· Le calcul des écarts consistant à comparer les réalisations aux normes ou standard.

· Et enfin, la maîtrise des différents processus de gestion par l’introduction de mesures correctives et l’évaluation des niveaux de performance.

Voici un schéma qui résume ce qu’il faut qu’il se passe dans l’entreprise :

figure 1.1 : Les taches du contrôle de gestion.                                                      

                                                         Efficacité 
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         Source : Guy Dumas Daniel Larue, Contrôle de gestion.lilec group. lexis nexis 2002 p6.

2- Le processus du contrôle de gestion et Le rôle du contrôleur de gestion :

2-1 Le processus du contrôle de gestion :

Il y a principalement quatre étapes :

Prévoir :

· Formuler une stratégie et un projet

· Fixer et négocier des objectifs 

· Définir les missions et les fonctions 

· Elaborer des plans d’actions  

Agir: il faut

· Gérer le temps 

· Décider (et aide dans la prise de décision)

· Déléguer 

· Expliquer informer communiquer (tous les individus de l’entreprise)

· Animer une équipe (de travail)

· Conduire des réunions

· Travailler en groupe 

Contrôler :

· Suivre les actions 

· Apprécier et évaluer les résultats, les performances et les potentiels

Réagir: il faut :

· Résoudre les problèmes

· Rechercher des améliorations en permanence

· Former, faire formé

· Gérer les changements
2-2 Le rôle du contrôleur de gestion :

Le contrôleur de gestion n’est ni un gendarme, ni un informateur, ni seulement un observateur, la direction générale fait des plans, les responsables ont pour mission de les exécuter. Le contrôleur de gestion doit donc motiver les responsables à tous les niveaux pour qu’il réalise leurs objectifs, déterminer où l’entreprise en est par rapport à ses plants et informer la direction générale pour qu’elle ajuste son action. Evidemment cette boucle dynamique doit aller vers un objectif précis, si l’on ne veut pas que l’entreprise se laisse ballotter par les évènements.
Alors le contrôleur de gestion à pour fonction :

· Adapter le processus de contrôle de gestion aux conditions rencontrées à l’intérieur et à l’extérieur de l’entreprise pour que cette dernière atteinte son objectif.

· S’assurer que ce qui doit être fait dans l’entreprise est effectivement réalisé, et ainsi de détecter à quel moment le system cesse de fonctionner normalement.

· Responsabilité du bon fonctionnement du système d’information dans toute la société pour l’élaboration des prévisions, programmes et budgets, le contrôle des réalisations par rapports aux objectifs.

· La mesure de la performance et s’assurer que les moyens disponibles dans l’entreprise sont utilisés d’une façon efficace pour l’obtention de l’objectif. 

· La définition et la qualification des centres de responsabilité en fonction de l’organigramme.

· La construction de l’articulation budgétaire.

· L’élaboration des tableaux de bord et donc des indicateurs de performances.

· Assurer la coordination et la circulation de l’information et l’animation du système d’information.

· Animateur en informant les responsables, les assister, et les aider en tant que conseiller, et les critiquer si nécessaire.

L’exercice du contrôle de gestion dépend en grande partie de la place qu’il occupe dans l’entreprise, et d’après sa fonction le rôle du contrôleur de gestion s’articule autour de deux fonctions : la régulation interne et l’animation.

2-2-1 Fonction de régulation interne :

Le contrôleur est responsable du système d’information, c’est à dire qu’il a la fonction de définir la structure du système : ses missions, ses objectifs, ses fonctions, il crée les procédures du processus budgétaire, les tableaux de bord, et les normes et la révision périodique. Il est responsable du bon fonctionnement car il doit faire une planification a ses actions, participer au programme, établir des prévisions et contrôler les réalisations il doit assurer que toutes les ressources de l’entreprise sont très bien utiliser pour atteindre les objectifs.

      2-2-2 Fonction d’animateur :

· Mettre à la disposition des responsables des outils adéquats.

· Les former éventuellement.

· Leur donner également les outils pour s’auto contrôlée.

· Les aider dans la préparation des décisions.

C’est un rôle important et difficile. Une fonction d’information, d’assistance et d’aide aux responsables.

En fin le contrôleur de gestion se définit par un « champ d’action » dans le quel son activité consiste à mettre en relation trois éléments :

· Les objectifs à attendre :

· Les ressources mises à sa disposition :

· Les résultats obtenus :

Et qui donnent naissance à trois critères d’évaluation :

· La pertinence des moyens mis en œuvre par rapport aux objectifs.

· L’efficacité la capacité à atteindre l’objectif c’est à dire à attendre un résultat conforme à l’objectif.

· L’efficience la mise en œuvre du minimum de ressources nécessaires pour le résultat obtenu.

Figure 1.2 : Le triangle du contrôle de gestion                                                                    
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Source : Hélène Loning. Veronique Malleret. Jérôme Méric. Yvon Pesqueux Eve Chiapello Daniel Michel Andreu Solé. Le contrôle de gestion organisation et mise en œuvre. Dunod 2e édition 2003 .p6.
· Fournir une description de l’évolution passée d’une tendance d’une situation devant permettre un diagnostique fiable.

· Faciliter les prévisions à long terme et la budgétisation à court terme.

· Eclairer les décisions prévisionnelles.

· Montrer les écarts entre prévisions et réalisations.

· Provoquer les corrections.

L’usage d’un tel système n’est pas limité à la direction générale, tous les niveaux de responsabilité doivent y avoir accès.

Le contrôle de gestion nécessite l’implication de toutes ces personnes occupant les postes de responsabilité dans l’entreprise. Cette association sera facilitée par la transparence des organisations et des choix stratégiques. 

L’entreprise doit se doter d’un système d’information performant permettant une bonne communication entre ses différentes parties. Le contrôleur de gestion intervient à toutes les opérations surtout à :

· L’organisation du système comptable.

· L’établissement des tableaux de bord.

· L’étude de la mise en place de l’informatique de gestion.

· Le rôle du système d’informations est de pouvoir rendre l’information disponible à tout moment. Pour ce la, il doit obéir aux principes suivants : pertinence, rapidité, simplicité, permanence et clarté.

Section deux: Contrôle de gestion dans l’entreprise 

1- Le contrôle de gestion et les autres disciplines :

Il est utile de comprendre comment et pour quoi les autres disciplines s’articulent avec elle du contrôle de gestion

1-1 Contrôle de gestion et stratégie :

Le rôle du contrôle de gestion dans la stratégie est sensible à deux niveaux d’abord en tant qu’outil de pilotage.

Il intervient au moment du diagnostic stratégique dans le recensement des forces et faiblesses de l’entreprise notamment sur le plan de son système d’information. Il contribue en suite à l’élaboration du plan d’action et à sa mise en œuvre jouant son rôle d’outil d’aide à la décision.

Il intervient également lors du déroulement du plan stratégique il contribue à mettre en place les boucles de rétroaction nécessaires à la surveillance et la réalisation du programme.
1-2 Contrôle de gestion et comptabilité de gestion :

La comptabilité de gestion apporte par ailleurs au contrôle, les résultats des réflexions  menées par les chercheurs et praticiens sur la dimension comportementale des outils et indicateurs qu’elle met enjeu.

Elle possède incontestablement de même une dimension managée rial dans le sens ou elle participe de la maîtrise de l’organisation et apporte son aide à la prise de décision entant que système d’information.

La comptabilité de gestion reste cependant un peu en deçà des questions liées au contrôle de l’organisation et des comportements son objectif n’est pas de contrôler (au sens de maîtriser) mais d’informer pour la prise de décision. 
1-3 Contrôle de gestion et comptabilité financière :

La comptabilité financière reste un des principaux systèmes d’information dans l’entreprise le contrôle de gestion doit être regardé comme un utilisateur de cette information non pas tant sur un plan technique mais bien en terme de contrôle. « La comptabilité financière est un instrument de contrôle des actionnaires sur les dirigeants des prêteurs sur les actionnaires des dirigeants sur l’entreprise ».

1-4 Contrôle de gestion et fonctions de l’entreprise :

Fonctions de l’entreprise sont toutes les fonctions : gestion de la production, des approvisionnements, de la distribution, des ressources humaines…. dans une optique de pilotage de l’entreprise, le contrôle est la transition de ces différentes fonctions. Il se doit de fournir à la direction, les informations, nécessaires à l’arbitrage des décisions aussi bien dans l’allocation des ressources qu’en cas de conflits.

Contrôle de gestion est une fonction extrêmement relationnelle au-delà des aspects techniques que comporte le travail du contrôleur ce dernier constitue une interface entre les responsables car lui seul possède en réalité les éléments permettant d’avoir une représentation globale de l’organisation.

Les budgets dont il a généralement la maîtrise, constituent l’une de ces représentations et servent souvent de base commune de discussion. Mais ce n’est pas la seule, la mise en place et le suivi de tableau de bord constituent également une Opportunité et un cadre d’échanges entre le contrôleur et les différents responsables.

1-5 Contrôle de gestion et gestion financière :
Le contrôle de gestion inclut par le biais de la comptabilité de gestion, la conception des plans de financement et le suivi des investissements réalisés. 

Il s’intéresse  tout particulièrement aux techniques de choix d’investissement et nécessite par conséquent, un minimum de connaissances dans le domaine de la finance. Par ailleurs et dans la mesure où un plan de financement fait appel à des concepts tels que le besoin en fonds de roulement, il implique automatiquement une bonne connaissance des outils d’analyse et de gestion financière classiques.

Ainsi comme on peut le constater la formation du contrôleur se doit être relativement étendue, non seulement en raison des liens que ce dernier entretient avec les autres disciplines, mais aussi en raison de la pratique dans les entreprises qui exige de lui des compétences multiples.

2- La Fonction du contrôle de gestion dans l’entreprise 

La taille de l’entreprise et l’un des principaux facteurs qui détermine la place et l’exercice du contrôle de gestion.

Puisque le contrôle de gestion aide à la préparation des décisions à tous les niveaux, et de coordination des actions la taille de l’entreprise est un facteur qui détermine la principale fonction de ce dernier.

2-1 Dans un groupe international : 
Un groupe international est :
« Ensemble d’entreprises liées constituant une entité économique.

Note-le groupe est formé d’une entité contrôlant ou dominante et d’une ou plusieurs entités contrôlées ou dominées dont la politique économique et financière est fixée et contrôlée par l’entité dominante en fonction des intérêts de l’ensemble du groupe ».

Dans un groupe international, le contrôle de gestion est la plupart du temps installe au niveau du siège ou du holding. Son rôle et de recueillir les informations provenant des différents sites, pour élaborer un suivie de la
stratégie du groupe pour réaléser les objectifs d’un part d’un autre part il y a un contrôle décentralisé, mais ce dernier nécessite des compétences restreintes et devra dans tous les cas appliquer les normes édictées par le siège, alors sa fonction est de faire un reporting régulier.

Sur le plan technique, les principales difficultés proviennent de l’éclatement des unités ou filiales en des sites géographiques différents et de la variété des activités. Il est nécessaire de déléguer une grande partie des responsabilités à l’unité ou la filiale, en laissant des décisions aux dirigeants locaux (sauf celles qui concernent l’investissement) et aussi mettre en place un système d’information pertinent, et que chaque centre, unité ou filiale a son propre système.

2-2 Dans la grande entreprise :

La fonction contrôle de gestion devrait en principe être positionnelle auprès de la direction générale, elle est souvent rattachée à une direction hiérarchique mais une telle configuration n’est généralement pas souhaitable pour deux raisons majeures :

Le contrôle de gestion est généralement rattache à la direction financière ou comptable et ça peut lui donner des taches d’exécution technique (préparation des états financiers, calculs les coûts, budgets) et ces exécutions lui fait perdre la notion de l’aide à la prise de décisions.

Être aperçu comme une fonction hiérarchique en l’intégrant d’une manière hiérarchique dans l’organigramme.

Figure 1.3 : Contrôle de gestion dans une grande entreprise.







         Liaison hiérarchique

         Liaison fonctionnelle

                                                                                                                 Source : Patrick Boisselier, OPCIT. p26

Le contrôle de gestion aide à la prise de décision alors il est positionné auprès de la direction générale et il intervient en donnant des conseils qui dirigent les différentes  directions pour réaliser les objectifs de l’entreprise.

Voici un tableau récapitulatif du rôle de contrôle de gestion dans les différentes fonctions apparentes du schéma précédent 
Tableau 1.1 : Rôle du contrôle de gestion dans les fonctions : approvisionnement, production, distribution, administration.
	Fonction
	Rôle de contrôle de gestion

	Approvisionnement
	La volonté de réduire les stocks est un grand souci pour l’entreprise réduire les stocks sont avoir une rupture de stocks ou manque de matière première c’est la bonne gestion d’un contrôleur de gestion qui fournisse des règles, des processus, des missions pour atteindre ces objectifs.



	Production
	Pour une rationalisation plusieurs efforts ont été menés : travail à la chaîne, automatisation … tous ça pour un produit de qualité au moindre coût, ainsi le contrôleur de gestion pourra donc être sollicite à de nombreuses occasions :

1- L’élaboration des budgets.

2- Le contrôle de l’activité productive.

3- La prise de décisions.



	Distribution
	Le contrôleur de gestion à un rôle principale au suivi des procédures d’attribution des marchés (appel d’offres, sélection des prestataires de services…..).

En plus le contrôleur de gestion peut identifier par analyse historique le nombre de visites par commercial, le taux de conclusion des vendeurs, les frais professionnels…..

Tous ça pour avoir une grande part de marché.



	Administration
	Le contrôleur de gestion doit participer au travail administratif, dans la conception des missions et procédures, leurs suivis, et dans la prise des décisions stratégiques, et aussi dans le suivie des missions et objectifs des différentes directions.




.

2-3 Dans la PME :

Le contrôle de gestion est en règle générale très peu formalité dans la PME dans une firme de moins de 100 personnes le contrôle est souvent assuré par le chef d’entreprise lui-même il ne faut guère s’étonner dans ce contexte que le système d’information soit lui-même peu élabore et que la comptabilité de gestion ne soit pas développée. Dans une société de 250 à 500 personnes dans ce cas et par majorité le contrôleur de gestion fait partie de l’équipe de direction, dont il constitue souvent le numéro deux.

3- La place du contrôle de gestion dans l’organigramme :

Il est nécessaire de rappeler qu’un véritable service de contrôle de gestion est rare dans les entreprises et que sa présence est limitée aux grandes entreprises.

L’examen des structures organisationnelles montre une grande diversité d’options néanmoins deux possibilités semblent émerger.

3-1-Une position fonctionnelle :

Le contrôleur de gestion est rattaché à une direction fonctionnelle administrative comptable et financière. Cette organisation correspond à un contrôle de gestion limité à un rôle de suivi à posteriori et donc d’avantage à un service de comptabilité analytique basé sur le contrôle de gestion.

Figure 1. 4 : La place du contrôle de gestion dans l’organigramme 

  (Une position fonctionnelle)









                                                                        Source : Eric Margotteau, Le contrôle de gestion, ellipses.p470.

L’horizon du contrôleur de gestion est alors limité à l’exercice comptable, sa mission s’inscrit en complément de la comptabilité générale et ne correspond à la définition actuelle du contrôle de gestion.

3-2 Une position d’état-major :

Le contrôle de gestion occupe une place d’état-major disposant non pas d’une autorité hiérarchique mais d’une autorité de spécialité, le contrôleur de gestion joue un rôle de support aux autres fonctions et peut remplir pleinement sa mission de pilote et d’animateur du système d’information.

Figure 1. 5 : La place du contrôle de gestion dans l’organigramme  


  (Une position d’état-major)  





                                                                                                                  Source : Eric Margotteau, OPCIT. p470
L’horizon du contrôleur de gestion s’élargit et s’allonge puisqu’il intervient :

· Dans le processus de planification stratégique.

· Dans le processus de mobilisation et d’animation des acteurs.

· Dans la prise de décisions à long terme (choix d’investissement partenariat….).

Section trois : Les outils du contrôle de gestion : 
Le contrôle de gestion à besoin des outils pour assurer la compétitivité et la périnité de l’entreprise, ces outils peuvent être classés comme suit :

· La comptabilité de gestion.

· Le système budgétaire.

· Le suivi des réalisations.

1-La comptabilité de gestion :

« La comptabilité de gestion doit montrer comment l’entreprise alloue et consomme ses ressources. Donc analyser les coûts (coûts est une consommation de ressources). En bref comprendre et optimiser le résultat ».

« La comptabilité de gestion à pour vocation première d ‘être un système d’information dans lequel le futur joue un rôle majeur, à ce titre elle joue un rôle d’aide à la prise de décision ».

Il est vrai que pour la très petite exploitation la comptabilité générale constitue un moyen de gestion, cela s’explique du fait que les indications fournies sont généralement suffisantes. Au-delà d’une certaine taille, l’existence d’une comptabilité analytique à vu naturellement le jour et les termes de « comptabilité de gestion » seront préfères à ceux de « comptabilité analytique » car se peut considérer que le domaine est couvert par celui de la comptabilité de gestion.

La comptabilité de gestion est un outil essentiellement destiné à l’usage interne, dont l’objet est d’aider aux gestions, sa base d’information est constituée par les données issues de la comptabilité générale, aussi certain nombre de reclassements des produits et des charges vont être effectués par le responsable analytique.

Le contrôleur de gestion dispose alors de sa base d’information analytique qu’il va exploiter grâce à différentes méthodes de calcul ce coût.

1-1-Les coûts complets :

« La méthode des coûts complets repose sur le principe d’une affectation de toutes les charges de la comptabilité analytique dans le coût des produits fabriqués(ou services délivrés) ».

Les charges indirectes posent cependant un problème dans la mesure où elles ne sont pas directement rattachables au coût des produits. A fin de résoudre cette difficulté, la méthode des coûts complets repartit les charges indirectes dans des « centres d’analyse ». Il existe deux catégories de centre d’analyse :
· Les centre principaux qui sont censés être à l’origine des coûts des produits et qui correspondent généralement aux centres opérationnels de production.

· Les centres auxiliaires qui apportent leur soutien aux premiers. Cette distinction entraîne une seconde répartition, les charges des centres auxiliaires étant imputées sur les centres principaux au moyen de clés de répartition.

Une fois calcule le montant de charges indirectes pour chaque centre principal il faut choisir l’unité d’œuvre ou le taux de fait pour chaque centre. Il s’agit d’unités de travail qui vont permettre d’imputer le coût des centres proportionnellement au coût de produits.

· Le coût de revient des produits = coûts d’approvisionnement (prix d’achat + frais d’achat) + coûts de production (frais des centres de production + charges directes de production) + coûts de distribution (frais des centres distribution et administration + charges directes de distribution)

· Le résultat analytique = chiffre d’affaires – coûts de revient des produits finis vendus.

· La marge unitaire permet de porter un jugement sur la rentabilité des produits. Alors il faut que les charges indirectes soient bien reparties pour porter un jugement correct.

1-2 La comptabilité par activité :

La comptabilité par activité s’appuie sur l’étude des causes qui unissent les coûts et les produits, ceci peut être traduit par le principe suivant :

Les produits consomment des activités qui consomment des ressources  la méthodologie de mise en place d’une comptabilité par activité passe par le recensement des activités de l’entreprise, leur valorisation, puis leur regroupement par nature, il est nécessaire ensuite de déterminer les inducteurs de coûts, qui vont permettre d’imputer le coût des activités sur les produits ou les clients
Au cœur du système se trouvent les processus, un processus est constitué d’un ensemble d’activités tournées vers un même objectif, la maîtrise des processus permet une meilleure utilisation des ressources de l’entreprise.  

Figure 1.6 : Traitement des charges dans la comptabilité d’activité.
















                                                                                                                Source : Patrick boisselier, opcit p204

Exemple : distrish est une société qui produit les affaires scolaires, les sacs, les souliers, si elle a une comptabilité par activité sa serai une comptabilité pour les affaires, est une autre pour les souliers…

1-3 Les coûts partiels :

· Les coûts variables sont constitués des charges directes et indirectes variables, la différence entre le prix de vente et le coût variable unitaire donne la marge sur coût variable, l’entreprise commence à réaliser du résultat à partir du moment ou marge sur coût variable couvre les charges fixes, ce point qu’il est possible de chiffrer en quantités ou en chiffre d’affaires s’appelle le seuil de rentabilité.

· La méthode des coûts spécifique (ou direct costing évolue) constitue un prolongement de la méthode des coûts variables (direct costing) elle de traduit par l’incorporation dans le coût du produit des charges fixes qui lui sont spécifiques.
· La méthode des coûts spécifique (ou direct costing évolue) constitue un prolongement de la méthode des coûts variables (direct costing) elle de traduit par l’incorporation dans le coût du produit des charges fixes qui lui sont spécifiques. Elle permet d’affiner un jugement éventuel d’abandon de produit si la marge sur coût spécifique est positive, l’exploitation du produit permet de couvrir une partie des charges fixes communes, il ne faut donc pas abandonner le produit, quitte à réétudier les conditions de son exploitation.

· Le coût marginal représente le coût d’une unité supplémentaire produite, si l’augmentation de production n’engendre pas d’investissement nouveau, le coût marginal est égal au coût variable. 
Tableau 1.2 : Tableau récapitulatif des coûts partiels 

	Les coûts partiels
	Formalisme 
	Résumé des caractéristiques 

	Les coûts variables 

(on direct costing)
	CT = CF + CV

CT = CF + CVuxQ

P – CVu  = M/CV


	Quand M/CVu ≤ 0 :

Il faut arrêter la production du produit (l’abandonner)



	Les coûts spécifiques 

(on indirect costing évolué)


	CT = CF + CV 

CT = CFsxQ + CF+ CVuxQ

M / Cs = M/CV - CFs
	M/Cs>0 => l’exploitation du produit permet de couvrir une partie des charges fixe communes 

M/Cs ≤  0 => abandonner le produit

  

	Le coût marginal 
	Cm = F (Q + ∆Q) – F (Q)

                    ∆Q

Cm =   ∆CF   ≃    sCF

  ∆P           sP                
	Permet d’estimer les quantités nécessaires pour minimiser le coût moyen.

Pour gagner il faut que le coût moyen reste inférieur aux prix de vente.




    CT   : coût total.
Cm   : coût marginal.   

    CF   : coût fixe.
M/CVu: marge sur coût variable unitaire.

    CFs : coût fixe spécifique  
M/Cs   : marge sur coût spécifique.

    CV   : coût variable.
M/CV : marge sur coût variable.

    CVu : coût variable unitaire.

1-4 Le calcul et l’analyse des écarts :

La technique des écarts est née avec la mise en place d’outils de rationalisation du travail, grâce à la définition de standards de produits et de méthode de fabrication. L’analyse des écarts à pour objectif de déterminer la différence entre les prévisions et les réalisations pour prendre des mesures correctives.

L’écart total différence entre les coûts réels et les coûts prévus en activité normale, se décompose-en :

· Ecart sur volume d’activité.

· Ecart économique : se décomposent à partir des charges directes et indirectes 

· Charge directes :    - écart sur quantités.

                                         - écart sur coûts.

· Charge indirectes : - l’écart sur budget (qui se décompose lui-même en                                                            écart sur coûts variable, et écart sur coûts fixes)

                                          - l’écart sur imputation des charges fixes.

                                          - l’écart sur activité.

L’analyse des écarts a pour objectif de déceler des dérives ou des gains d’efficience dans le processus de production, à partir des quels il conviendra de prendre éventuellement des mesures correctives.

Il convient d’apprécier au cas par cas chaque écart : d’abord, il faut relativiser l’importance (un écart très fiable ne doit pas forcement donner lien à une révision du système). Il faut s’interroger ensuite sur les causes profondes et pas seulement apparentes.

2- La gestion budgétaire :

Les budgets constituent un instrument essentiel du pilotage. La gestion budgétaire, plus particulièrement, concerne le court et moyen terme (en y incluant la gestion des investissements) et permet d’avoir une vision globale du système d’entreprise.

L’articulation des budgets se construit avant tout sur la base des ventes prévisionnelles, les quelles permettent d’établir un plan de production, puis d’approvisionnement sur la base des budgets prévisionnels du cycle Achat- Production-Vente on peut ensuite déterminer les budgets de trésorerie : encaissements, TVA décaissements, trésorerie ajustée. L’ensemble des budgets est synthétisé dans les états financiers prévisionnels.
2-1- La gestion budgétaire des ventes :

Les différents budgets vont se diviser en deux sortes : le budget des ventes lui-même correspondant aux prévisions de chiffre d’affaires, et le budget des frais commerciaux.
2-1-1 Le budget des ventes :

Le budget des ventes correspond aux différentes prévisions qu’il est possible de réaliser sur les produits de l’entreprise, ce budget peu être prépare et présenté selon des modalités qui varient en fonction de l’organisation commerciale de l’entreprise, les ventes peuvent ainsi être budgétées par produits ou lignes de produit, par secteurs géographiques par domaines d’activités etc.

2-1-2 Le budget des frais commerciaux :

Le budget des frais commerciaux est composé de l’ensemble des charges relier aux ventes et comprend différents type de frais : dans ce cas également les dépenses peuvent être très variables selon les secteurs la taille de l’entreprise, ses produits, etc.

Figure 1.7 : Les différents éléments du budget des frais commerciaux


                                                                                                                  Source : Patrick Boisselier. OPCIT. p334

2-2-La gestion budgétaire de la production :

Un problème de maximisation du profit sous contraintes se pose lorsque l’entreprise est confrontée à une demande portant sur plusieurs produits qu’elle n’est pas en mesure de satisfaire grâce à son appareil de production.

Quand la demande se limite à deux produits il est possible de résoudre le problème graphiquement à l’aide des équations des différentes contraintes au de la de deux produits il est nécessaire de recourir au simplexe. Qui est : « Est un outil mathématique fondé sur le calcul matriciel. Il se déroule en quatre étapes : détermination de différentes contraintes, mise en forme standard du programme, choix du pivot, résolution du programme par itérations successives permettant de trouver progressivement une solution optimale au problème posé. Le simplexe est résolu lorsque les coefficients de la dernière ligne du tableau sont nuls ou négatifs ».

Les méthodes d’ordonnancement des taches permettent de planifier dans le temps, différents travaux qui se succèdent ou sont entrepris de manière parallèle comme le montre les méthodes de PERT.

2-3- La gestion budgétaire des approvisionnements :

La gestion des approvisionnements s’inscrit dans le cadre plus général de la fonction logistique cette dernière concerne toutes les opérations déterminant le mouvement des produits.

Le juste à temps constitue une forme de philosophie de la production qui vise à supprimer les délais et les coûts inutiles, il se caractérise par cinq ou six objectifs selon les auteurs-zéro stock, zéro-délai, zéro-panne, zéro-défaut, zéro-transport, zéro-litige, « il repose par ailleurs sur cinq principes ( seition, une place pour chaque chose ; seiri, chaque chose a sa place ; seiso, nettoyer ; seiketsu, ordre ; shitsuke, rigueur et respect des règles ) ».

La gestion des approvisionnements repose de manière générale sur un arbitrage entre deux ou trois types de coûts selon que l’on accepte ou non le risque de pénurie : le coût de commande, le coût de stockage et le coût de pénurie, elle peut être modélisée grâce à la formule de wilson.

La budgétisation des approvisionnements peut être soit :

· La budgétisation par quantité constante ; la-il faut déterminer le temps de lancer la commande.

· La budgétisation par périodes constantes ; la-il faut calculer la quantité de la commandée.

2-4 La gestion budgétaire des ressources humaines :

La  masse salariale et l’élément de son développement sont essentiels dans l’élaboration des budgets de l’entreprise. La masse salariale est constituée de l’ensemble des salaires et charges sociales versées au titre d’une population donnée au cours d’une période elle comprend : 

Les commissions, la majeure partie des primes, les primes non soumises à  charges sociales figurant sur le bulletin de paie, et les indemnités liées au départ non soumises.

Les budgets base zéro (BBZ) constituent une méthode de budgétisation des services fonctionnels (notamment la direction, l’administration, les services généraux etc) ils reposent sur un découpage de l’organisation par centre de décisions et l’obligation pour chaque responsable de déterminer les objectifs de son service et les moyens à mettre en œuvre en proposant des solutions alternatives chaque activité est ainsi remise en Question dans ses fondements l’évaluation des demandes est ensuite faite par la hiérarchie selon des modalités variables, « la méthode n’est plus guère appliquée a cause de sa lourdeur son coût, et du stress important qu’elle engendre chez le personnel ».

Le surplus de productivité globale est une méthode permettant de mesurer l’accroissement de la productivité et la manière dont cette dernière a été répartie. Elle est fondée sur une décomposition du résultat en effet prix et effet volume. Elle peut constituer un élément appréciable dans les discussions entre la direction et les salariés sur la politique salariale.

2-5 La gestion budgétaire des investissements :

Un investissement est un engagement de ressources dans les projets industriels ou commerciaux réalisés dans l’espoir de profits futur pour qu’il soit rentable, l’investissement doit être tel que la somme actualisée de ses flux soit supérieurs au débours initial (ce qui revient à dire que la valeur actuelle (VAN) nette doit être positive)                                      VAN = Σⁿt₌₁ cft / (1+k) t – I0       
CF= flux encaisser.
  I0: est le montant de l’investissement.  K : le taux d’actualisation.
Les calculs de choix d’investissement doivent être réalises en principe indépendamment des modalités de financement pour éviter de sélectionner des projets qui apparaîtrait économiquement rentables alors qu’ils ne seraient financés que de manière avantageuse.

Différents facteurs doivent être pris en compte lors du calcul de rentabilité ; la période d’actualisation, le taux d’actualisation, les flux de trésorerie d’exploitation (excédent brut d’exploitation net d’impôt) montant de l’investissement initial.

Les critères de choix d’investissement pouvant être mis en œuvre sont, pour les principaux : la valeur actuelle nette (VAN) le taux de rendement interne (TRI) qui représente le taux pour le quel le VAN est nulle, I0 - Σⁿt₌₁ CFt (1+k) -t      le délai de récupération (DR) qui est 
équivalent au temps nécessaire pour couvrir l’investissement initial.                                     

       DR=> Σⁿt₌₁ CFt (1+k) -t = I0       
Un plan de financement est un document dont l’objectif est dévaluer le financement nécessaire pour réaliser un investissement et tester éventuellement différentes hypothèses d’apports en ressources il recense l’ensemble des flux encaisses et décaissés le VAN permet également de faire un choix parmi les différentes mancialités de financement. 

3- Le suivi des réalisations : par ces méthodes :

3-1- Les prix de cession interne :

« Les prix de cession interne représente la valeur d’échange d’un bien ou d ‘un service entre sections (ou ateliers) au sein d’une même entité juridique. Ces prix sont purement conventionnels et de détermines à partir de règles et de principes de gestion. Ils n’ont pas d’effet sur le résultat de l’entité juridique ou de groupe ».

La méthode des prix de cession interne est destinée à favoriser la motivation des responsables de centre, mesurer la rentabilité des centres de coûts ou de profit, optimiser les activités, de production ou de distribution.

La détermination des prix de cession interne peut être faite sur la base de calculs de coûts partiels ou complets elle peut également être réalisée si la marche existe 

A partir des prix du marché. Un autre mode de détermination des prix de cession 

Interne est le recours à un double prix qui fait satisfaire à la fois les centres vendeur et acheteur.

3-2 Les coûts-cibles :

« Les coûts cibles constituent un objectif de coût à atteindre, afin de répondre aux souhaits des dirigeants en matière de marge et de rentabilité de l’entreprise, il induit la mise en œuvre de méthodes et de techniques variées impliquant l’ensemble de l’organisation destinée à maîtriser et réduire les coûts ».

La méthode des coûts-cibles repose sur une critique fondamentale du système d’évaluation des coûts dans l’entreprise à savoir que ces derniers sont généralement calcules au moment de la consommation des ressourcer, alors que

l’essentiel du coût est connu des l’engagement de la décision de lancer le produit. La méthode des coûts-cibles consiste à adapter les coûts en fonction des

prix du marché et de la marge désirée. Le coût-cible est calculé à partir de l’équation suivante :

Prix de vente – marge = coût cible.      

La réduction des coûts repose sur la mise en œuvre de diverses méthodes ou techniques, dont notamment : le partenariat avec les fournisseurs, le juste à temps…..

Les différentes étapes permettant d’appliquer les coûts-cibles sont : détermination du prix à partir d’une étude de marche, éstimation de la marge désirée en fonction de la stratégie de l’entreprise, détermination du coût cible sur la base d’une analyse fonctionnelle, estimation du coût (généralement au moyen d’une comptabilité par activité), optimisation du coût.

3-3 Les tableaux de bord :

Il se présente sous la forme de tableaux comprenant différents indicateurs avec des valeurs ou des graphiques. Les données peuvent être monétaires, quantitatives, l’essentiel est que ces dernières soient en phase avec l’action menée par le responsable, c’est-à-dire proches de son travail et pertinentes.
Et pour plus d’information voir chapitre 3.
Figure 1.8 : Exemple d’un tableau de bord
	Tableau de bord


	Date : 30 / 06 / 02

	Unité : direction commerciale
	Responsable : M. pierre phandre
	Copie : D. générale / D. régionales 

	La part de marché reste en deçà de l’objectif fixé. Les récents événements externes (renforcement de la législation) expliquent en partie cette situation. Sans être inquiétant, il est nécessaire de renforcer sa présence sur les ménages de type « A », pour revenir dans la cible prévue lors du prochain trimestre.   
	% marché

(
Réalisé : 22,25 %

Ecart : - 0,75 %

Objectif : 23,00 %
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	Ventes totales

      ☺                réalise : 250 MF 

écart : + 0 MF                      objectif : 250 MF
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part des grands comptes

                 (                           réalisé : 32,00 %

écart : + 6,00%                   objectif : 26,00 %
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La part des grands comptes, en augmentation, est à l’origine de la réduction de la marge du fait des réductions accordées.

attention à la dérive des commissions au-delà des budgets alloués


	Réductions accordées

      ☹                 réalise  : 14,5 % 

écart : + 2,5 %                    objectif : 12 %
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commissions agents

                   (                      réalisé : 5,2 MF

écart : + 0,2 MF                 objectif : 5 MF




.Source : Daniel Boix et Bernard Féminier, Le tableau de bord facile, Edition d’organisation. 2e édition 2004,p199                                   

Conclusion :

Le contrôle de gestion est une discipline riche, il suit de très près les transformations de la société, la communication prend une part grandissante rendant en un sens son rôle à l’homme dans ce contexte il n’est plus possible de former les individus à un emploi mais il faut leur donner les moyens de s’adapter des situations et des environnements différents.

Le contrôle doit être entendu dans le sens d’une maîtrise exercée sur l’organisation cette conception se traduit par le fait d’orienter les actions des individus vers des objectifs déterminés en contrôlant effectivement le déroulement et évaluer les résultats obtenus ainsi que le système de contrôle lui-même dans un tel contexte, le contrôleur ne peut se renfermer au rôle supposé de vérificateur : Il gère tout un processus qui va de la préparation de la décision à son évaluation il implique donc une connaissance intime de l’organisation, des rouages de la décision de techniques et supports d’information des méthodes de travail appliquées dans l’entreprise et de l’homme. Ceci explique qu’il est bien souvent difficile de trouver des contrôleurs réunissant à la fois les qualités techniques et humaines requises.

Direction générale





Contrôle de gestion





Administration





Distribution 





Production 





Approvisionnement 





Direction Générale





Division


Approvisionnements





Division


Production 





Division


Commerciale 





Division


Administrative 





Informatique 





D.R.H





Comptabilité


Générale 





Contrôle de 


Gestion 





Services 


Généraux 





Division 1





Division N





Contrôle de Gestion 





Direction Générale 





Total des charges





CHARGES DIRECTES	





CHARGES INDIRECTES





Les coûts regroupés par fonction ou centres de responsabilité sont décomposés en coûts par activité











Section 2





Section 3





Section 1





A33333





A55





A13





A4





A2





A1





A2





A33





Les coûts par activité sont regroupes ensemble via des inducteurs de coût





Coût


Activité5





Coût


Activité4





Coût


Activité3





Coût


Activité2





Coût


Activité1





Centres de regroupement





Les coûts sont ensuite rattachés aux objets via les « inducteurs de coûts »





Coût du produit A





Coût du produit B








Coût du produit C








� EMBED OrgPlusWOPX.4  ���








� : Anne- Marie Keiser « Contrôle de gestion », éditions ESKA 2000. p 13 


� : Michel Gervais, « Contrôle de gestion », Économica, 7 éditions 2000. p 20 


� : Patrick Boisselier,  «  Contrôle de gestion cours et application », Vuibert, 2  éditions 2001. p 9


� : Abdellatif Khemakhem, «  La dynamique du contrôle de gestion », Dunod, 2 éditions 1986. p16


� : Michel Cattan, Nathalie Idrissi, Patrick Knockaert,  «  Maitrises les processus de l’entreprise guide opérationnelles » , éditions d’Organisation, 2e édition 2000. p38.





� : Jean-Louis Malo et Jean-Charles Mathé , «  L’essentiel du contrôle de gestion » , édition d’Organisation,    2e édition 2000. p9.


� : Dupuy y et Rolland G, « Manuel de contrôle de gestion », édition Dunod 1991. p18.


� : Patrick Boisselier.OPCIT. p10





� : Patrick Boisselier, OPCIT. P22


� : Louis Ménard, « Dictionnaire de la comptabilité et de la gestion financière », CA 1994. p353.


� : Patrick boisselier, OPCIT


� : Henri bouquin, « comptabilité de gestion », Économica , 2e édition, p6


� : Henri Mahé de Boislandelle « Dictionnaire de gestion vocabulaire, concept et outils », Economica , 1998 p79


� : Patrick Boisselier. OPCIT p145


� : Patrick boisselier. OPCIT.  p359. 


� : Patrick boisselier. OPCIT. P391.


� : Patrick boisselier. OPCIT. P419.


� : Patrick boisselier. OPCIT. P444


� : Patrick boisselier OPCIT  p445





PAGE  
19

_1176195658

_1176196377

_1177354610.bin

_1176196028

_1176191793

