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LES PRINCIPES
DU CONTROLE DE GESTION

I LA NOTION DE « CONTROLE »

L'objectif du contréle est d'inciter la personne gui s'y soumet & respac-
ter cerfaing comportements, ce gui réduit son degré de liberté.

Eve Chiapello a effectué un travail de synthése de la notion da
contrile :

« Le contrle est toute influence créatrice d'ordra, c'est-a-dire d'une
certaing régularité. On est dans une situation de contrdle, selon cette
définition, lorsque le comportement d'une personne est influencé par
quelque chose ou guelgu'un =,

Les éléments des modes de conlrdle

Mayen ou vectedr utilisé

L 4

Source Processus suivi Elements

d'influence controlés
Momenl du contrdle

RFeaction
et attitude du contrilé

Chiapello {1996), = Les typalogies des modes de contrala et laurs facteurs da
contingencea =, revue Complabiitd — Contrdle — Audit,

I QUELQUES DEFINITIONS DU CONTROLE DE GESTION

Le contrile de gestion n'est pas la seule forme de contrdle organisa-
tionnel. En réalité, on en distingue trois :

- le contrdle stratégigue visant a vérifier la mise en application de
la stratégie. Ce processus permet d'arréter et d'ajuster les choix
des missions et des domainaes d'activités stratégiques de lantre-
prise ;

- la contréle d'exécution (appalé égalameant « contrile opération-
nel =} s'appliquant aux taches individuelles, || regroups les pro-
cessus courants congus pour vérifier gue les actions de routing
nécessaires a l'atteinte des objectifs soient bien mises en place ;

- le contréle de gestion qui s'insére entre les deux niveaux de
contrile précédents. || s'agit d'un processus garantissant aux
dirigeants que les choix stratégiques et les actions courantes et
quotidiennes des services sonl en cohérence.

Le contrdle de geston a donc une mission double ;
- aider les opérationnels dans la gestion au guotidien ;
- permetire a la direction d'élaborer les choix stratégiques.

La finalité du contrdle de gestion n'est pas de définir Ia stratégie mais
de parmatire sa mise an cauvre et sa déclinaison locale dans le temps
et dans 'espace.

Robert M. Anthony (Harvard Business School) a tenté de définir
en 1965 et 1988 le lerme = management confrol = :

« Le contrdle de gestion est le processus par lequel les managers
s'assurent que les ressources sont oblenues et utilisées de maniére
efficace et efficiente pour atteindre les objectifs de 'organisation. =
Anthony (1965), Planring and Conirol Systems: a framework lor analysis, Har-
vard Univarsity.

« L& contrdle de gestion est le processus par lequel les managers
influencent d’autres membres de Morganisation pour mettre an gsuvre
les stratégies de l'organisation. »

Anthamy (1888), The Management Contral Funchion, Harvard Business Schoal
Press,

Le contréle de gestion constitue donc un processus qui parmat aux
dirigeants d'avair 'assurance que les choix stralégiques et les actions
courantes sont en cohérence. |l assure linlerconnaxion entre la stralé-
gie el le guotidien des services.

I LE CADRE DU CONTROLE DE GESTION

Les caractéristigues du contrile de gestion dépendent de la nature
des objectifs stratégiqueas que 'entreprise s'est fixé, de 'organisation
des instances de gouvernance el des informations disponiblas.

Le cadre du conirdle de gestion

//I—' Gouvemance \

N Syleme
Strategie d'informations

—

Le contréleur de gestion doit au quolidien lenir comple de ces trois
gléments dans son aclivité,

La gouvernance d'une organisation est marguée par une strecture
duale intégrant une sphére tenant & la poliique générale (ex. : un
Conseil de direction tel qu'un conssil d'administration) et une sphére

Controle de gestion

Les principes du conlrdle de gestion



managériale (ex. : la Direction générale des services, ou les respon-
sables de services fonctionnels ou opérationnels).

Dans le cadre de cette gouvernance, la mission du contréle de gestion
est d'animer le processus de décentralisation et de coordination
de l'organisation en mettant en place des processus incitafifs faisant
en sorte que les actions quolidiennes des services soient en cohé-
rence avec les objectifs définis par la Direction générale,

La stratégie cormespond a des choix d'orentation a long terme de |'or-
ganisation parmettant & cette demiére de s'insérer dans son environ-
nement. La stratégie vise a répondre aux guestions suivantes @ Que
veut faire 'entreprise 7 Que sait-elle faire ? Que peut-elle faire ?

La siratégie fonde le choix des priorités de l'action sur la base d'un
diagnostic stratégique de la situation de I'entreprise qui tient compte
des finalitéz de cette dermigre, de son environnement, des attentes
exprimees et des moyens disponibles. Le contrile de gestion s'appro-
prie alors ces objectifs pour les décliner dans toute 'organisation.

La déclinaison du processus de contrdle de gestion

......................... .
o | Choix des couples produits- |

Plans d'actions | marenes : définition des objectifs |
stratégiques : & lang terme i
_:.:'.:'_:'.:'.:'_:'.:'.:'_:'.:'.:'.;f

Plans | Détermination  de  plans  de |

. L —! financement et d'investissement |
opératicnnels L e S
. ' Délimitation des dépenses et des |

Budgets et ecarts recettes & court terme |
......................... ;

N | Suivi par des tahleaux de bord et |

Suivi des | de reporting et plans d'actions |
performances : annuels i

Le systéme d'informations correspond a 'ensemble des procédures
organisées permettant de traiter et de fournir lMnformation nécessaire
a la prise de décision. Ce systéme assure la circulation des flux d'infor-
mations et alimente le systéme de pilotage sur la base de ressources
matérielles et humaines (ex. : systéme dinformations comptable fondé
sur un traitement logiciel des comptes financiers annuels et sur des
personnels comptables).

Une information est une donnée fraitée décrivant le processus de
production dans I'entreprise. La fiabilite et la pertinence de ces infor-
mations fondent l'efficacite du management.

Il existe différents types dinformations.

Les types d'informations

Types Exemples de données

Mormant des inveslissemants, de la masse salariale, de
Financiéras la trésorerie, du bénéfice net, du bénéfice par action.

. Volume et périadicité des commandes, nombre de récla-
Mon financiéres | mations, dalals d'approvisionnemeant, laux de satisfac-
ticn des clients, taux de rebut ou de produits défectueux.

Part de marché, taux de chomage d'une zone géogra-
Extarnes phigue, taux du crédit, taux d'inflation.

Mormant du chiffre o affaires, taux de rentabilitg, affactiis
Internes de l'entreprise, taux de satisfaction des employés.

B LES ACTIVITES DU CONTROLE DE GESTION

Les contrdleurs de gestion doivent acguérir de multiples compélences
en vue de l'accomplissement d'activités variées.

Exemples d'activités du contréleur de gestion

Reéalisafion d'un rapport d'achiités
des services

Activités portant
sur l'information

Activités partant o Mise en place dun systéme de
sur [acteur 1 motivafion associe aux performances

Activités portant
sur la structure L

5§

A titre d'exemple, un contrdleur de gestion peut intervenir dans le
cadre d'un projet de déploiement de démarche « gualité d'accueil d'un
service =, Son action porte alors sur l'information disponible (ex. :la
mise en place d'une enquéte client), les acteurs (ex. : le déploiement
d'un plan de formation) et la structure (ex. : la réorganisation du ser-
vice d'accueil),



LA GESTION STRATEGIQUE
DES COUTS B Les colculs de coiits complets

lls reposent sur la distinction entre des charges directes (charges pou-
vant étre guasiment en totalité affectées sur I'élément considéré) etin-
directes (charges communes & plusieurs eléments gui nécessitent des

calculs intermédiaires pour étre affectées sur I'élément considéré).
p
Le calcul des colits se matérialise dans les entreprises par un systéme Exemple de la méthode des centres d'analyse
de comptabilité de gestion.
« La comptabilité de gestion est un systéme d'informations comptable E
qui vise a aider les managers et a influencer les comportements en § |y Charges Affectation
modélisant les relations entre les ressources alloudes et consommeésas g direcies »
et les finalités poursuivies. » o codt
Bouquin (2003), Complabilitd de gestion, 5° édition, Economica 1 dss'ts
et ; r
Cette définition de la comptabilité de gestion met en évidence diffé- R Charges | Répartifon | Centres  |Imputation| Proful
- : . ! indirect ®  Janalyse *
rentes caractéristiques essentielles a la connaissance des colts, 4 G Meeies ¥
savoir 'aide & la prise de décision des managers, l'orfientation des g

comportements des acteurs et le principe de la modélisation entre des

finalités et des ressources.

Un colt se caractérise par trois &léments : le champ d'application, le Dans cette méthode, Iorganisation est découpée en centres d'ana-

conteriu et la moment. lyse correspendant & des services ou a des divisions fonctionnelles
{ex. : un centre de responsabilité, des départements, des ateliers). La

Les éléments d'un codit gualité du découpage conditionne la pertinence du caleul des colts
et dépend de la complexité de l'organisation, de ses activités et des
Champ d'application d'un colt besoins d'informations. Un nombre insuffisant de cenfres appauvrit
Sur quol porte le caloul ? analyse. A l'inverse. un nombre trop important la complexifie.
On distingue deux types de centres d'analyse :

- les centres principaux qui mettent en ceuvre les moyens de pro-

Contenu d'un colt Moment d'un colit duction et de vente (correspondant au coeur de métier de |'entre-
Quel type de colt — Quelle date ost prise) ;

Pﬂé_m?’fe en voncermnee parle - les centres auxiliaires ayant pour réle de gérer les moyens de

considération ? caloul ? production mis en ceuvre et d'aider les centres principauy (fong-

tion de support).
Dans cette méthode, I'activité de chague centre d'analyse est carae-

M LE CALCUL DES coUTS térisée par une grandeur physigue appelée unité d'ceuvre qui sert
de critére d'imputation des charges a l'objet de colts (ex. : colt des

On distingue deux types de méthodes pour calculer les colts : produits de I'entreprise).
— les calculs de codts complets qui intogrent |a quasi-totalits des Le choix de 'unité d'oeuvre conditionne la qualité de la répartition et
charges constatées ; dait &tre lié & I'activité du centre, dans la mesure ol la meilleure unité
- les calculs de codts partiels qui se fondent sur une partie des est celle dont la quantité vare au cours de plusieurs périodes succes-
charges. sives, en corrélation étroite avec le montant des charges du centre, La

répartition sur 'objet de colt s'effectue par le calcul du colt de l'unité
d'ceuvre, correspondant au caleul suivant :

Montant total des charges issues de la répartition secondaire
Mombre d'unités d'oeuvre




B LA DEMARCHE BUDGETAIRE

B Les calculs de coiits portiels

Les calculs de colts partiels reposent sur la volonté de ne pas imputer
la totalité des charges a I'objet de colt. La principale méthode, celle du
colit variable, repose sur |a distinction entre charges variables (appe-

lées également « charges opérationnelles » et correspondant & des Le bu_dget est un outil de Dnnt!ﬁle_ prévisionnel servant a planifier E’F;
dépenses liges au fonctionnement de l'organisation) et charges fixes maitriger la gestion des organisations. Cette méthode donne aux diri-
{ou « charges de structure », correspondant & une capacité de produc- geants une vision de I'avenir gui repose sur des prévisions financiéres
tion donnée et qui sont indépendantes du niveau d'activité). chifirées a court terme.
Le comportement des charges fixes et variables M LES PRINCIPES DE LA DEMARCHE BUDGETAIRE
Mortant au codi unitaire
A m L'intérét de lo démarche
Les budgels :

- contribuent a l'identification des responsahilités, des objectifs et
des moyens a mettre en ceuvre pour atteindre ces objectifs ;

Colt variahle — permettent de coordonner les actions des managers ;
unitare - incitent & I'atteinte des résultats en contribuant & appréciation
des responsabilités dans 'entreprise ;
Coilt fixe unitaire - permettent de motiver les responsables des centres car leurs
> résultats sont clairement identifiés.
Niveau d'achivité

m Les critiques

Toutefois, les budgets font aussi l'objet de critigues. En voici quelgues-

Montant das chargas totalas unes, regulierement formulges :
- la logique financiére des budgets peut inciter les responsables a

* Cherges priuilégier le court terme et & négliger les inv?stissements d'ave-
iahlas nir r:]m fnr'!t la perfqnﬂanoe a long terme de l'entreprise (au-deli
varna de l'exercice budgétaire) ;
- |le budget peut parfois réduire la capacité de réaction de 'entre-
Charges prise ; _

fixas - le budget peut encourager la reproduction, chague année, des réa-
lisations de l'année précédente par la logique de reconduction des

budgets, ce qui ne favorise pas la prise de nsgue et I'innavation ;
- - le budget peut renforcer les cloisonnements entre fonctions dans
MNiveau d'activité la mesure ol les budgets sont &tablis par centre de responsabilité.

B LA PROCEDURE BUDGETAIRE

La procédure budgétaire associe la Direction générale & tous les
centres de responsabilité. Cette procédure oblige chague responsable
de cenfre, en charge des moyens sur une période déterminée, & s'en-
gager sur des chjectifs a atteindre, gue ce soit en termes de résultat,
de volume de production ou de niveau de service,



la démarche budgétaire se décompose en deux phases principales :

1. la budgétisation permet d'établir les prévisions des flux financiers
de I'entreprise dans des budgets (production, vente, investisse-
ment, trésorerie...) ;

2. la phase de contrdle budgétaire vérifie ensuite les performances
en comparant les résullats oblenus aux prévisions (analyse des
écarts).

m Lo budgétisation

La budgétisation consiste 4 élaborer un ensemble de prévisions dans
un domaine délimité [ex. : départements/services, fonctions),

Cette phase comprend différentes activites.

Les activités de la procédure budgélaire

1. Definition des orientations et objectifs de l'entreprise.

2. Elaboration des projets de budgets.

3. Consolidation et analyse des budgets.

4. Négociation budgétaire.

5. Finalisation et communication des budgets.

La construction des budgets impose de recenser les contraintes aux-
quelles se heurte 'entreprise. L'élaboration des budgets commence
donc par celle du budget le plus contraint, le plus souvent le budget
des ventes en fonction de I'état du marché (demande des clients,
pression des concurrents, ete.).

® L'articulation des différents budgets

Aprés 'élaboration du budget des ventes (voir ci-dessus), il convient
d'élaborer les autres budgets d'exploitation (ex : de production, d'ap-
provisionnement, etc.) en fonction des objectifs de ventes.

Budgat [ ... m
vent2s &
fraie Budget |
CAM T2 A ™ procuclion [ — = :
7| Budget achats &
Buadpels l appren sirnements
annaxes (1) *  Budgatdc

tresararie Budget des

- ' IrvestisseTants

Compte do rasuitats privisicraned

-

y Bilan pravisionnz '

4

(1} Budget des frais genéraux (charges discrétionnaires), de la TVA...

La budgétisation comprend la collecte des informations prévision-
nelles concernant les mouvements en guantités prévues (ex. @ guantité
& produire, quantité de matiéres premiéres a acheter) ainsi que leurs
valorisations en éléments monétaires (valorisation des guantités en
gléments monétaires).

Les conséguences financiéres des budgets sont agrégées dans le
budget de trésorerie. Comme pour les budgets d'exploitation, la
présentation du budget de trésorerie n'est pas normalisée, Les infor-
mations prises en compte proviennent de 'ensemble des budgets se
situant en amont du budget de trésorerie.

Ce budget est une synthése des encaissements et des décaissements
en tenant compte de |a trésorene initiale

m La structure du budget de trésorerie (exemple)

Mois Mois Total
1 2

Solda initial

+ Encaiszsements

— Décaissements

= Solde intermédiaire

Dacisions

Solde final

Le budget de trésorerie fait apparaitre des soldes de fin de mois gui
temoignent d'insuffisances etiou d'excédents de trésorerie.

W Le contrdle budgeétaire

Le contrble budgétaire repose sur I'analyse des écarts entre ce qui
a &té réalisé et ce qui tait prévu concernant un élément particulier
(ex. : chiffre d'affaires, masse salarale, co(t, marge). || permet la re-
cherche des causes des écarts, la mise en place de mesures cormrec-
tives et I'appréciation de la performance des responsables de centres.
La structure des écarts est dépendante de la nature des centres de
responsabilités (ex : centre de profit impliguant I'analyse de I'écart sur
marge).

L'analyse des écarts est différente selon gu'il s'agit d'une analyse des
ecarts sur charges, sur chiffres d'affaire ou sur marges.

m Le coif standard

Les prévisions concernant les charges sont établies & partir de stan-
dards.




Les colts prévus dans un budget sont des colts prévisionnels qui
comprennent les mémes éléments que les colts historiques (colts
constatés). Ces éléments sont issus de standards. En général, on réa-
lise une fiche de codt standard pour chague produit,

Exemple de fiche de colt standard

« Fiche de colit préétabli du produit Alizé »
Praduit Quantité Prix unitaira Total
Boitiar 1 7.60 7,60
WVentilateur 1 1310 13,10
Resistance de chauffage 1 11,40 11,40
el rhéastat
Callule photoélaectrigue 1 7.00 7,00
Package de petites fournitures 1 2.50 2,50
MOD montage 15/60 27.00 6,75
MOD CEE 30/60 2250 11,28
Charges de 'activité 2 66711500 320,00 0,57
approvisionnameant
Chargeas de l'activité lancament 101500 480,00 3,20
an fabrication
Charges des auires activités 1 6,00 6,00
Codil total prévisionnel 69,37

E Le budget stondord et le budget flexible

Pour les charges indirectes, un budget par centre d'analyse distin-
guant part variable ¢t part fixe est établi.

Le budget standard (BS) valorse 'activité a partir d'un co0t d'unité
d'oeuvre standard global.

Le budget flexible (BF) repose sur des données standards et sur des
charges fixes indépendantes du niveau d'activité. Ainsi, les charges
fixes sont une constante et les charges variables sont valorisées au
colt vanable standard :

BS pour l'activité standard = li?.Ll'r:Tr5 XA -
BS pour activité réelle = CUO, x A,
BF pour I'activité réelle = CV, x A +CF,
aver CUDS s eolt d'unité d'eeuvre standard,
CVSu : colt variable standard unitaire,
CF, : charges fixes standards (totales),
A_ : activite réelle,
A, : activité standard,

A, . activité préétablie (nombre d'unités d'oeuvre gui auraient &té uti-
lisgées pour la production réelle si la fiche de coiit standard avait été
respectée).

A noter : ne pas confondre |'activité (mesurée en unités d'ceuvre) et la
production (mesurée an nombre de produits).

m L'onalyse des écarts

L'analyse des écarts permel de confronter les données réelles et les
données prévisionnelles. Il s'agit d'écarts sur colits (charges directes
et indirectes), d'écarts sur ventes et d'écarts sur marges,

m Les écarts sur chorges directes

L'écart total sur charges directes met en évidence la différence entre
colt réel et colt prévisionnel.

C. : colit unitaire réel du facteur de production,

C, : colt unitaire standard du facteur,

Q. : quantité de facteur réellement consommée,

Q. : quantité de facteur préétablie (consommation standard corres-
pondant a la production réelle),

Q. quantité standard de facteur (ou - guantité budgétée - @ Q).

L'&cart total peut étre décomposé en deux sous-&cants dont la somme
est égale & 'écart total.

La décomposition de I'écart sur charges directes

Ecart total = Colt réel total — Golit prévisionngl total = Q.C,, - 0.C.

Ecart sur volume d'activité -
0,C,- O,C,

Ecart dconomique : Q,.C, - Q,C,

L'écart économique sur charges directes doit étre décomposé en
deux sous-écarts pour &tre interpréte ;

Ecart économigue : Q.C, - G.C,

Ecart sur co(t : Q.C,-a.C, | Ecart sur quantité : QLC.-a.C,

Interprétation

Nature de 'écart Mesure I‘Imﬂ:ﬂl financier Autre formulation

nom Ecart composite qui ne peut
Ecart éco ique alre interprétd diractement.

La wvaration de [lactivite
Emﬁ; R {entendue icl au sens de G, » Q. -0Q,)
production).




Ecart sur cot La variation du codt unitaire. Q, = (C,-C,)

Ecart sur quantité

La wvariation du rendement
du facteur de production. Gy (Q, - Q)

m Les écarts sur charges indirectes

L'écart total sur charges indirectes met en évidence la différence
entre las charges indirectes réelles et celles qui ont &té prévues. Les
guantités sont mesurées en unités d'oeuvre. Elles correspondent a la
notion d'activité : A_ : activité standard, A_ : activité réelle et A_ :
activité préatablie (activité standard lige a la production réelle). Il fait
référence a la notion de budget flexible,

L'&écart total se décompose en deux sous-&carts dont la somme est
egale a I'ecart total.

La décomposition de I'écart sur charges indirectes

Ecart total = Colt réel total = Colt prévisionnel tatal = AC -AC

Ecart sur volume d'activité ;

Ecart économique : A,C, - AL, AC, ~ALC.

(L}

L'écart économigue sur charges indirsctes doit &tre décomposé en
trois sous-écarts pour étre interprété

Ecart économique : A_C, - A.C,

Ecart  sur imputation Ecart sur  rende-
Ecarl sur golt variable | ralionnelle des charges | ment :

[ou budget) ; fixes ; Budget standard
Frais resls — Budget | Budge! fiexible  pour | pour PGchivité reelle
faxible  pour  lactivité | factivité rdalie — Budget | = Budget standard

reglle standard pour laclivité | pour Pactlivité stan-
réelle dard
interprétation

NatUra el aeart Mesure I’imﬂ:c‘t financier Autra KETRI I

Ecart composite qui ne peut

Ecart économique étre interprété directemant.

La wvarlation de lactiviig
(entendue ici au sens de | G, x (A = A])
production).

Ecart sur colt va- | Lavariation du codt variable
riable (ou sur budget) | unitaire. Ag x (CV,, - CVy)

Ecart sur volume
d’activite

Ecart sur imputation | La sous ou sur-activité sur
rationnelle la répartition des charges | (A — Ay = G/ A,
des charges fixes fixes.

La wariation du rendement

du facteur de producion
Ecart sur rendement (productivité  du  centre CUO, = (A, = A

d'analyse).

A noter : si les charges fixes réelles different des standards, les pre-
migres formules sont utilisées (formules classiques).

® Les écarts sur ventes (ou sur chiffre d"affaires)

P_: prix réel,

P prix budgéte {prévu},

Q. : quantité réellement vendue,
Qg quantité budgétée (prévue),

{.  quantité preétablie theorique qui aurait &té vendue si la composi-
tion des ventes (le mix) avait £1é respectée.

Ecart sur chifire d'affaires = CA réel — CA budgété ou Q, P, - QF,

Ecart sur prix = Ecart sur quantité {ou volume) =

ann . GHPE! GF'PS — GSPE

Si le chiffre d'affaires est issu de |a vente de plusieurs produits, I'écart
sur guantité ne peut &tre interprété directement. Il doit &tre décomposé
en deux sous-&cans :

Ecart sur composition des ventes Ecart sur volume global ;
{milx) : QP -QF
QPPB m 'Dp'pa

interprétation des écarts sur ventes

Mesure l'impact

Mature de I'écart financier de Autre formulation
Ecart sur prix La variation du prix de vente. Qg (Py—Fal
Ecarl sur quantité | La quantité 1iale vandue, P Q.- Q)

La répariition des ventes entra
Ecart sur mix les différents produits (s'l v a [ P, (Q,—Q,)
plusieurs produits vendus).

La qguantité vendua prise glo-
Ecart sur balement {on neutralise l'effet [ o (QP - Q)
volume global « compasifion des venies », g7 | & B
y & plusieurs articles vendus).

A noter : s'il y a plusieurs articles vendus, il est possible de procéder
de deux maniéres :

— soit les calculs sont réalisés globalement a partir d'un prix de
vente moyen |



— soit les calculs sont réalisés par article et ces écarts « indivi-
duels » sont ensuite additionnés.

m Les ecoris sur morge [ou sur résuliaf)

M_ - marge unitaire réelle,

M, : marge unitaire budgétée,

Q, . quantité réellement vendue,
{, :quantité budgétée,

., : quantité préétablie théorigue qui aurait &té vendue si la composi-
tion des ventes avait &té respectée.

Ecart sur marge = Marge réelle — Marge budgétée ou @M, - M,

Ecart sur marge unitaire =

Grr‘ﬂ"fn - Grr‘ﬂ"fr:

Ecart sur volume =

‘:‘rr‘ﬂ"fr: - ﬂr.!n#n

=i la marge est issue de la vente de plusieurs produits, I'écart sur
volume ne peut ére interprété directement. || doit étre décomposé en
deux sous-écarts comparables 4 ceux liés aux ventes :

Ecart sur volume global ;

OFME - 'EJEME

A noter : les marges sont calculées & partir du colit standard. Pour
celte raison, 'écart sur marge est également appelé « &cart sur prix ».

Ecart sur compaosition des ventes
(mix) : Q M, - QM,

Interprétation des écarts sur marge

Nature de I'écart Wesure timpact Autre formulation
La marge unitaire (ou plus
EW"IL“&'TW’ pracisément le prix car la Q (M. M)
(ou sur prix) marge est souvent calculés | =n Y0 B
& partir du colt standard).
Ecart sur volume | Les quantités vendues. M, (Q, - Q)
EeenlRit La répartition des ventes
entra les différents articles
ﬁnmm{mxl vendus (sl y a plusieurs M, Q- Qe
artiches vendus).
Ecart sur Le volume des venlas pris
globalement (=1 y a plu- | M_ G =0
volume global | Jo. o - nicles vendus). L -

A noter : il est également possible de calculer des écarts sur marge &
partir de taux de marge appliqués au chiffre d'affaires. La logique sera
la méme que celle gue nous venons de présenter.

n LA GESTION DES VENTES

I LES METHODES EMPIRIQUES

Les méthodes empiriqgues sont indispensables en I'absence de don-
nées historigues et en complément de méthodes quantitatives. On
distingue :

— les prévisions internes du personnel commercial et des membres
de la direction ;

- les études de marché (analyse globale destinée a connaitre un
marché de maniére a réduire linceritude des décisions ulte-
rieures en matiére de ventes) ;

- la méthede Delphi, méthode de prévision qui repose sur l"avis
d'un groupe d'experts.

I L'AJUSTEMENT LINEAIRE (METHODE DES MOINDRES CARRES)

Cette méthode consiste & mettre en comélation, & 'aide d'une équa-
tion, une variable dépendante (expliguée, notée y), les ventes et une
variable indépendante (explicative, notée x), le temps en général {on
parle alors de « sére chronologique » ou de « série temporelle »).
Le plus souvent, I'ajustement est réalisé a l'aide d'une droite, d'oll la
notion d'ajustement linéaire.
Four mettre en évidence la tendance, il est nécessaire de déterminer
I'éqguation de la droite d'ajustement ' y = ax + b.
Pour déterminer les valeurs de a et de b, les calculs sont les suivants :
g = SOV (X% y

~ Var(x)
b=y-ax

Rappels :
Cov {x, y) =NLE Y — Xy

Var (x) = %E {x —FF



Chiffre o"affaires constaté et droite d'ajustement de la tendance

Chiffre d'affaires constaté et droite
d'ajustement de la tendance
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Il est possible de réaliser des prévisions par extrapolation de la ten-
dance linéaire passée. Pour cela, il suffit de remplacer dans I'éguation
de la droite d'ajustement la variable x par le rang de |la péricde dont on
veut prévoir le chiffre d'affaires {par exemple, pour déterminer le chiffre
daffaires de la 13° période, on remplace dans 'équation de |a droite
d'ajustement la variable x par 13).

A noter ; la corrélation n'indigue pas de lien de causalité entre les
variables, elle indigue juste une évolution conjointe.

I LA PRISE EN COMPTE DE LA SAISONNALITE

m Lo méthode des indices soisonniers

1) On calcule le chiffre d'affaires moyen pour une période (mais, tri-
mestra ou autra).

2) Pour chague péricde, on divise le chiffre d'affaires réel par la
moyenne oblenue précédemment ; on oblient ainsi un indice saison-
nier.

3) On procéde de la méme maniére sur plusieurs annees afin d'obtenir
un indice saisonnier moyen de chague péricde.

4) La prévision « saisonnalisée » est obtenue en multipliant la prévi-
sion initiale par l'indice saisonnier correspondant.

B Lo méthode des rapports d la tendance

1} A partir de I'équation de |a droite d'ajustement, on calcule des va-
leurs ajustées pour la période passée.

2) Pour chague mois (ou trimestre), le coefficient saisonnier de la pé-
riode est obtenu en divisant la valeur observée par la valeur ajustée,
s0it

3} Les prévisions sont calculées a partir de 'éguation de la droite
d'ajustement.

4) On « saisonnalise » les prévisions obtenues précédemment en les
multipliant par le coefficient saisonnier correspondant ;

M . _— M,

¥, « saisonnalisé » =y X Cs,

B LES AUTRES APPROCHES DE LA PREVISION DES VENTES

W L'approche probabiliste : la loi normale

La loi normale repose sur un principe simple. Pour une variable &tu-
dige, plus on s’approche de la moyenne, plus les effectifs sont impor-
tants ; plus on s'en éloigne, moins les obsarvations sont fréguentes.

Fonction de répartition de la loi normale {courbe de Gauss)

Lo mrmale tl}

’ L

La table de la loi normale donne la probabilité p gue la variable centrée
réduite t soit inférieure & une valeur donnée t, :

Pft=t)=p.

EtP{t=0)=1-(t<1)

Pour estimer la probabilité d'atteindre une varable x {(un chiffre d'af-
faires ici), il faut donc centrer et réduire X, ¢'est-a-dire Ui soustraire sa
valeur moyenne m et diviser le tout par son écart-type a.

La varable centrée réduite est égale a 1t = X _::m

La probabilité correspondante sera ensuite lue dans la table de la loi
normale.




LA GESTION
DE LA PRODUCTION

B Lo politique de prix de I'entreprise

m L'elosticite-prix

L'&lasticité-prix met en évidence I'effet de la variation du prix sur les

I ETABLIR UN PROGRAMME DE PRODUCTION OPTIMAL

quantités vendues. |l s'agit d'un coefficient :
4G
/g
E= -
AP J;P

Une élasticiteé de —2 signifie que, si les prix avgmentent de 10 %, I'évo-
lution des quantités estde 10 % x -2 = -20 %.

i Le prix psychologigue

Le prix psychologigue est le prix gu'un maximum de clients accepterait
de payer.
Pour le déterminer, la démarche est la suivante :
Deux guestions sont posées & un échantillon de clients au sujet du prix
d'un article précis :
- Q1 : « Au-dessus de quel prix n'achéteriez-vous pas le produit
parce que vous le jugez trop cher ? »
— Q2 : « Au-desscus de quel priv n‘achéteriez-vous pas le produit
parce que vous jugeriez sa qualité trop faible 7 »
A partir des réponses obtenues, on calcule les fréquences cumu-
lées croissanies f, des réponses obienues & |a question Q1 et les
fréquences cumulées décroissantes i, des réponses obtenues 2 la
guestion Q2.
Pour chague prix proposé, on calcule le taux dacceptabilité :
Taux d'acceptabilité = 100 % — {f, + 1}
Le prix psychologigue retenu est celui pour leguel le taux d'acceptabi-
litg est le plus élevé.

Prix psychologique
LE
g 100.00% = "_,
BT e
H . M"‘ _.-” ----- Priz gz a e © bagsaes
§oara ) arviiucabannis 1]
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L -

al

B Lm o
O I
Gl T T @ g

Le programme de production optimal permet de maximiser la marge
sur colt vanable compte tenu des contraintes du marché et de produg-
tion. On parle de programmation linéaire.

B Une contrainte de production unique

Lorsgu'il ¥ a une seule contrainte de production, on parle de facteur
rare. Pour déterminer le programme de production optimal, on pro-
céde par &tape :

1} Identifier les contraintes et les exprimer en fonction du nombre
d'unités produites pour chague produit.

2) Determiner |la fonction économigue & maximiser ('éguation de la
marge sur colt variable exprimée en fonction du nombre d'unités de
chague produit).

3} Déterminer pour chague produit la marge sur colt varable par unité
de facteur rare.

4} Classer ces produits par ordre décroissant de marge sur codt va-
riable par unité de facteur rare.

5} Déterminer le nombre d'unités de facteur rare nécessaire 4 une
production maximale du produit classé n®1.

6) Avec la capacité restante, procéder de la méme maniére avec
I'article classé deuxiéme, puis avec le suivant, jusqu'a saturation des
capacités de production.

W Plusieurs contraintes de production

S'il existe plusieurs contraintes de production, il est possible de déter-
miner le programme de production optimal de différentes maniéres.

& La méthode graphigue

Lorsgu'il n'y a gue deux variables (produits), il est possible de déter-
miner le programme de production optimal par la méthode graphigue.

1) On trace des droites & partir des inéquations liées aux contraintes.

2} Ces droites délimitent une « zone d'acceptabilité » dont 'un des
sommets correspond au programme optimal.

3} On détermine les coordonnéss de chague sommet & partir des
éguations des droites correspondantes.

4) On calcule la marge sur colt variable lige a chague sommet.

5) Le programme optimal est celui qui genére la plus forte marge sur
collt variable.



Exemple de représentation graphique
d’un programme de production

Zone d'acceptabilite

B Lo methode du simplexe

La méthode du simplexe s'applique quel que soit le nombre de va-
riables. Les indguations sont transformées en égualions et on intro-
duit dans chacune d'entre elles une variable d'écart e . Ces variables
d'écarts cormespondent aux capacités inutilisées. |l s'agit d'un calcul
matriciel.

Exemple de simplexe
A B el e2 el K (max)
el 3 9 1 1] 0 1500
el 4 3 0 1 0 1200
a3 1 0 0 0 1 200
M (MCY 1 000 500

m L'ufilisofion de lo fonction solveur d'un tableur

Les tableurs ont une fonction « solveur » qui permet de résoudre les
problémes de programmation linéaire,

I GERER LES DELAIS DE PRODUCTION

Gérer la production nécessite également de prendre en compte le
temps et 'enchainement des opérations.

B L'ordonnancement ; lo méthode PERT

L'ordonnancement permet de programmer I'exécution optimale des
opérations d'un processus dans le but de réduire les délais.

La méthode PERT est la méthode la plus utilisée.
Dans cette méthode :
- les opérations sont représentées par des fleches, leur durée est
notée sur la fleche |

— les événements (fins d'opération) sont représentés par des
cercles, leur numéro d'ordre est inscrit dans le cercle.

Exemple de graphe PERT

Le chemin eritigue (en gras sur le graphigue) est constitué d'opéra-
tions criigues (gui ne peuvent prendre de retard sans retarder l'en-
semble du processus). C'est le chemin le plus long entre le début et
la fin du processus.
A partir de ce graphique, on peut déterminer :
— la date au plus tot d'un événement qui correspond & la durée la
plus longue des opérations depuis le sommet initial ;
~ [a date au plus tard d'un événement qui comespond 2 la durée
totale du processus mains la durée la plus longue des opérations
situées entre I'événement et |a fin du processus.

m Les plannings de production : le dingromme de Gantt

Le diagramme de Gantt permet de visualiser dans le temps les di-
verses opérations d'un projet. C'est un outil de planification.

Exemple de diagramme de Ganit

Saraine

Dpératizn 1
Jipgration 2
DpErilicn 3
Jperetizn 4
| Dipdration 5

Ce diagramme permet de planifier les opérations, de fixer les
échéances en fonclion de la durée des différentes opérations, d'iden-
tiier les éventuelles marges sur certaines operations, de visualiser
I'ensemble du projet dans le temps et de communiquer sur le planning
a respecter.
On représente :

- en colonnes, le femps (jour, semaine ou mois) ;

- en lignes, les différentes opérations.



LA GESTION
DES APPROVISIONNEMENTS

B LA POLITIQUE D'APPROVISIONNEMENT

Toute entreprise doit choisir entre les options suivantes :
- la gestion des stocks avec pénurie ou sans pénurie |

- la gestion des stocks par l'amont {en fonction des prévisions de
consommation) ou par 'aval {juste & temps) ;

Les coits lies & la gestion des stocks

- le suivi de tous les stocks ou d'une partie.

I LE SUIVI DES STOCKS

Pour identifier les stocks importants gu'il faut suivre de maniére trés

rigoureuse, deux méthodes sont utilisées,

B La méthode des 20/80
Groupe Part de Part du volume Niveau
de références la valeur totale total de suivi
Impaortant 80 %o 20 % Rigoureux
Secondaire 20 % B0 % Souple
B Lo méthode ABC
On identifie trois groupes de références.
Groupe Part de Part du volume Niveau
de références la valeur totale total de suivi
A 60 %% —70 % 5% -10% Rigoureux
B 25 % —35 % 25 % —35 % Flus souple
C =10 % = 60 % Trés sauple

B LA GESTION OPTIMALE DES STOCKS

La gestion optimale des stocks a pour objectif de minimiser les colts

ligs aux stocks.

Exemples
Codit Definition de charges Comportement
intégrées
Ensamble des
PP Charges du per- | Augmenie avec le
hCnill dem EQ:;%?I%J‘EEZ.EJE sannel, frais de | nombre de com-
. commande. transport, ete. mandes.
Assurance, loyer,
Coilt de Er?:ﬁ;z-sblﬁégs éd?as amortissemant | Diminue avec le
o csesslon  d'ar- des locaux, codt | nombreé de com-
stockag pa financier Il au | mandes.
fickes an stock. stack
Désarganisation
Ensemble  des
Coltde |charges lises & ggm'“ F’;F‘"““;'gﬂ; Evaluation  diffi-
penurie I'nsuffisance de it imaﬁgﬁe i cile.
stock. gagnar).

B Le modéle de Wilson

m Le principe

Le modéle de Wilson permet de calculer la guantité économigue et le
nombre optimal de commandes pour lequel le colt total de gestion des
stocks est minimal. Il s agit de la quantité et du nombre de commandes
pour lesquels, sur une péricde donnée (une année le plus souvent), il
y a égalité entre colit de lancement et colt de stockage.

Ce modéle repose sur les hypothéses suivantes : la demande est
connue de fagon certaine ; la consommation est réguligre sur l'année ;
aucune rupture de stock n'est autorisée.

G :colt de lancement d'une commande ;
C. : colt de stockage d'un article (ou unité) par an ;
N : nombre de commandes passées dans l'annge ;
C 1 guantité totale nécessaire pour Mannée |
& : guantité 4 commander.
Four une période donneée (uUne année par exemple)
- le colt de lancement (de commande) estégal AN « C;

. .. Q=C
- le colt de stockage est égal a T‘

Avec N=-S .
Q



Pour déterminer la nombre optimal de commandes N et la quantité
optimale & commander C, il faut qu'il y ait £galité entre ces deux colts.
On obtient :

2 o Jr.‘ iy

Q= “I i et — i Zwdy

S

m Le modéle de Wilson et la prise en compte d'un stock de sécurité

Le modéle n'est pas remis en cause car le stock de sécurité est une
constante.

= Le modele de Wilson et lo pénurie (rupture de stock)

Il est possible d'adapter le modéle de Wilson & une situation de pénu-
rie.

C, : colit unitaire de pénurie {colt d'un manguant) ;

C, : colit de stockage unitaire. -
H

Col €y

plee
La quantité économigue avec pénurie correspond & celle abtenue
grace & la formule de Wilson multipliée par un coefficient, fonction du
taux de service a.

Elle est natée 1 OO,
@-0x
Wil

On caloule un taux de service © @ =

I LE BUDGET DES APPROVISIONNEMENTS

Le budget des approvisionnements permet de programmer dans le
temps les commandes, les livraisons et le niveau du stock en fonction
des prévisions de consommation.
Comme la consommation est rarement constante, il est nécessaire de
choisir entre différentes options :
= un approvisionnement par périodes consfantes ; le délai entre
deux livraisons est fixe ;
— un approvisionnement par guantités conslantes @ la quantité
commandée est fixe ;
- un approvisionnement 8 point de commande ;. |la commande
est déclenchée lorsque le stock atteint un niveau préalablement
défini : le point de commande.

B LE CONTROLE DE LA GESTION DES APPROVISIONNEMENTS
m Le contrile des guontités et des coiits

& Le controle des guantites

Des écarts peuvent &tre calculés, il est également possible de calculer
des ratios, tels gue les taux de rupture de stock :

Cluantités manguantes
Quantités consommées

= Le confrile des coiifs

Le contrile du colt des approvisionnements est réalisé grice aux
calculs d'écarts sur charges directes, Les colts de gestion des stocks
peuvent également faire l'objet d'un contréle.

B Le contrile de la qualite

i Le contrile de lo qualité des approvisionnements

La gualité des approvisionnements (matiéres, marchandises et autres
approvisionnements) peut avoir une incidence importante sur la per-
formance d'une entreprise. Le contrdle de la qualité peut s'appuyer
sur différents outils, statistigues pour la plupart d'entre eux. lls seront
abordés dans la fiche 8.

i Le contrile de la gualité de service rendu
por le fournisseur

La gualité de ce service est lige & plusieurs &léments : les délais de
livraison, I'état de la marchandise livrée (si elle est par exemple cas-
sée dans le transport), les articles perdus, 'absence d'erreurs (dans la
composition de la commande, 'adresse de livraison...), etc.

Des ratios peuvent &tre calculés.
Par exemple, un ratio de respect des délais :
Nb de livraison dans les délais annoncas
Mb total de livraisons




LA GESTION DES
INVESTISSEMENTS
ET DES FINANCEMENTS

I LE PROJET D'INVESTISSEMENT

m Différentes cotégories d'investissements

On dénombre quatre catégories dinvestissements, des investissements :

- de renouvellement ;
- de modemisation ;
— de capacité ;

- stratégiques.

Un investissement peut faire partie de plusieurs catégories, Ces in-
vestissements peuvent &tre réalisés par croissance interne ou par

croissance externe.

m L'orticulation des flux de trésorerie et de lo rentobilité

Un projet d'investissement génére des flux dont on peut calculer la

rentabilité.

Ces flux sont récapitulés par péricde dans un tableau de flux, Les
encaissemeants sont inscrits avec un signe (+) et les décaissements

avec un signe {-).

Flux da trésoraria des A
ppérations d'exploitation
Flux de trésarerie des B
opérations dinvestissement
Measura da la rentabilité
Flusx économigues A+B économigue de
linvestissemer!
Flux financiers (flux de n
trésorerie ligs au financemeant [ %ﬁ:ﬁ:fgzﬁaigm}
extarng d'un investissament)
Flux économigues ef flux AsB+C Mesura da la rentabilité
financiers veE financiére du projef global

m Les flux de trésorerie prévisionnels

L'analyse des flux de trésorerie prévisionnels distingue les flux initial,

intermédiaire et final a partir d'une représentation dans le temps.

[ R R

S
LK I I [

Flx infenmiédiaine

Flux économigues Flux financiers
Montant  de  linvestissement
Flux initial Eﬁ;‘:"ﬁ;tgﬁgﬂﬁ mise €N | pontant du finan-
d‘lnuﬂr::uml S”Wé;ﬁant de BFF Qé”é'é par gggfcrglton fa?gm;:s'
dat la projet (ex : constitution de | : :
ou e veaux stocks) eventuels frais de
d'obtention noUves " dossier nets dim-
du financement) Effels induits sur d'autres projals pét
{ex : cession dimmobilization). '
Incidences fiscales.
Produits encaissables nals dim-
pot. - —
Charges décaissables netles gggersﬁgﬁfaogls";_
S d.inf-m'-?t' ments du capital
des periodes Variation du BFR (ex - accrois- de lemprunt {sauf
intermédiaires | sament des slocks ou des ur u”pﬂm runt in
créances clients, augmentation Ff}r?re] P
ou réduction des dettes fournis- '
SaUFE).
Produits encaissables nets dim-
pit. Interéts nets dim-
Charges décaissables neftes | pdts. Rembourse-
d'impat, ments du  capital
Flux final Prix de cession net d'impét (ou | de l'emprunt (global
valeur résiduelle). dans le cas dun
Récupération du BFR (besain | emprunt im fineg)
initial corrigé des variations).

I L'EVALUATION DES INVESTISSEMENTS

EN UNIVERS CERTAIN

W Les critéres d'évaluotion sons actuolisation

Ces critéres reposent sur les flux de trésorerie non actualisés.

m Le déloi de récupération du capital investi

Le délai de récupération est un critére simple pour évaluer un investis-
sement. Le tableau suivant présente ses principales caractéristiques,

MNombre d'années necessaires pour récupérer les fonds

la data.

Definition IFvests.
Cumul des flux nets de trésorerie jusgu'a atteindre le
Calcul montant imvesti, puis interpolation linéaire pour préciser

Projet accepté

... son délai de récupération du capital investi ast infé-

Si... rieur a la norme exigée par la direction,
Interét Simple a calculer et a interpréter,
Me prand pas en compte lintégralité des flux.
Limites Privilegie la rentabilité rapide.

Dépend de la norme lixée par I'entreprise.




m Le toux de rendement comptable ou retour sur investissement [ROI]

Intérét Prend en compte le temps.
Correspand & la rentabilitd du projet lui-méma.
Difficile & calculer.

Limites Suppose le réinvestissement des flux au TRI &t non au
taux d'aciualisation.

En cas de discordance entre VAN et TRI dans le classement des in-
vestissements, c'est la VAN qui sera le critére privilégié.

m Lindice de profitabilité [IP)

Rentabilité moyenne du projet calculée a partir des don-
Détinition néas compiables.
Résultat d° itati I
Caleul sulta Q:I:plm ation anrl'nule: mayen
Investissamant net initial
Projet accepté | ... son RO est supérieur & la norme exigée par la direc-
Sl g,
Imtérét Simple a calculer.
Limites Me s'appuie pas sur les flux de frésorerie mais sur les
résultats comptablas.

m Les critéres d'eévaluation avec actualisotion

Ces critéres prennent en compte 'impact du temps grace a une actua-
lisation des flux de trésorerie.

m Lo valeur actuelle nette [VAN)

Valeur générée par e projet dinvestissement aprés avoir

Définition VAN dégagée par un auro investi dans le projet Sludié.
Cuotient de la somme des flux nets actualisés (1 a n) par
Calcul le montant du flux initial F, ou [P = VAN + 1.
Fﬁ
Projet rentable | Son IP est supérieural.
sl... Plus P est fort, plus le projet est rentable.
Intérét Parmet de comparer des projets de montants différents,
Trés utile dans le cas d'un rationnement des capitaus.
it e E:nne une valeur relative (pour 1 € investi} et non abso-

Definition

rémunére les capitaux au taux de rentahilité exigé (soit au
laux d'actualisation).

Caleul

Somme de I'ensemble des flux nets de trésorerie actuali-
sés genérés par linvestissement (y compris le flux zém,
inchangé par Factualisation).

WAM =3 FNT(1 + )"

Projet :entable
si...

... 58 VAM est positive ; dans ce cas, il génére plus ds
valaur que ca gui st attendu par les apporteurs de fonds.

Intérat

Prend an compte la temps.
Treés utilisae.

Limites

Depend de la rentabilité attendus par les apporteurs da
fonds (taux d'actualisation).

Doit &tre adaptée pour comparer des projets de durées
différentas (aligneament sur le plus court ou renouvelbe-
ment des projets sur une durée identique).

M'ast pas perlinente en cas de rationnameant du capital.

& Le taux de rentabilité interne [TRI)

Définition Taux de rentabilité de 'investissement lui-méme.
Taux d'actualisation pour lequel la VAN est nulle (y com-
Caleul prig la flux zéro inchangé par une actualisation a la puis-

SANCE ZEro).
¥ ENT{1+ TR =0

Projet rentable
Bi...

... san TRI est supérieur au taux de rentabilité demandé
par les apporteurs de fonds.

En cas de discordance entre VAN et TRI dans le classement des in-
vestissements, c'est la VAN qui sera le critére privilegié,

B UEVALUATION DES INVESTISSEMENTS EN UNIVERS
ALEATOIRE

B Lo méthode de I'equivalent certain

Les flux de trésorerie sont multipliés par un coefficient compris entre O
et 1. Plus le risque est important, plus le coefficient sera faible et plus
le flux sera réduit. On obtient ainsi un éguivalent certain.

Equivalent certain = Flux prévisionnel x Coefficient

m L'intégration d'une prime de risgue dons le toux
d’'octuolisotion

Une autre maniére de prendre en compte I'aléa consiste 3 intégrer une
prime de risque dans le taux d'actualisation. La prime sera d'autant
plus forte que le risque est éleve.

Taux d'actualisation = Taux de base + Prime de risque

B Le coefficient de variotion

La VAN étant calculée a partiv de flux aléatoires, elle est elle-méme
une variable aléatoire caractérisée par son espérance (E) et son écart-

type (0).



Pour chaque projet, on calcule le coeflicient de variation de sa VAN de

l2 maniére suivante : v =2,
E

On retiendra le projet qui a le plus faible coefficient de variation.

m L'espérance de VAN

Une autre possibilité consiste 4 déterminer I'espérance de la VAN des
différents projets étudiés en affectant 4 leurs VAN respectives une pro-
babilité {p} : E(VAN) = p x VAN

Le projet retenu sera celui qui a la plus forte espérance de VAN,
W Les orbres de décision

Lorsque des décisions se succédent dans le temps, on réalise un
arbre de décision,

e . . Probabilité
Moeud Definition Représentation atfectée ?
Moment  al
D décisions la décideur | Carré. M.
peut chaisir,
. Lre prababilitg
Evenement par eévénement. La
e indépendant somme des probabi-
D'événements de la volonté Rond. lités des évdnaments
du manager. d'un noeud est égale
a1,
Exemple d'arbre de décision
Eénement i 1 ‘
YVANAl xp
e —_ [ E[VANA)
-_--_‘—--_
Diérisi oy Frénement & 7 VAN xp ]
AmET ]
Evénemant B 1 »
2 —*  VANBIxp
_-_'_—-—-—Eu?n:u.m_ﬁiﬁ
H""‘“—-..,___ VANEZxp | E[VAME)
ST
EudramentB1 2 VAN E3xp

Pour chague décision (projet), on calcule l'espérance de WAN.
E(VAN) = Somme des VAN des événements liés a la décision (pro-
jet), pondérées par leur probabilité.
En cas d'événements successifs ;
- s I'événement est immédiatement précédé d'une décision, les
probabilités sont des probabilités simples ;
- gl n'y a pas de décision entre des événements consgcutifs, las
probabilités des événements sont des probabilités composées
(on multiplie les probabilités des événements qui se suivent).

I UEVALUATION DES INVESTISSEMENTS
EN UNIVERS INCERTAIN

Si avcune probabilité ne peut étre affectée & des dvénements, on peut
utiliser cing critéres fondés sur la VAN de chague projet,

Exemple

On souhaite choisir entre quatre projets (A, B, C et D) gui sont étudiés
a travers trois scenarios : 51, 52 et 53,

51 52 53
Projet A 1000 1200 oo
Projet B 700 1100 1300
Projet C =200 300 1200
Projet D 1200 200 500

m Le critére de Waold [ou « Moximin »)

Selon le critére de Wald, on determine la VAN la plus faible de
chague praojet (en gras dans le tableau ci-dessous) et on chaoisit le
projet dont la VAN la plus faible est la plus importante. |ci, il s'agit
du projet A.

51 52 53
Projet A 1200 1100
Projet B 700 1100 1300
Projet C 200 300 1200
Projet D 1200 800 500
W Le critére du Maximax

Selon le critére du Maximax, on délermine la VAN la plus forte de
chague projet {en gras dans le tableau ci-dessous) et on choisit le
projet dont la VAN la plus forte est Ia plus importante. |l s'agit ici
du projet B.

s1 s2 53
Projet A 1000 1200 1100
Projet B 700 1100
Projet C -200 300 1200
Projet D 1200 200 500




W Le critére d’Hurwitz

On calcule la VAN moyenne (H) de chaque projet & partir de sa VAN
la plus forte (VAN et de sa VAN la plus faible (van). On leur affecte les
coefficients o et (1- o).

Pour chaque projet, on aura : H = VAN o + van (1 = «).

On choisira le projet dont la VAN moyenne est la plus forte. Dans
notre exemple, le coefficient est de 0,8, On choisit donc B.

VAN van H
Projet A 1200 1000 1160
Projet B 1300 700
Projet G 1200 =200 920
Projet D 900 500 820
m Le critére de Laplace

On considére que les scénarios ont tous la méme probabilité p de
survenir. Ainsi, g'il v a trois scénarios, chacun aura une probabilité p
é&gale a 1/3. On calcule l'espérance de VAN de chague projet a partir
de cette probabilité de 1/3.

On choisit le projet qui a la plus forte espérance de VAN, Ici, il s'agit
de A,

(VANT)x 113 | (VAN2) x 1/3 | (VAN3) x 1/3 | ESperance
Projet A 300 ae0 330 5490
Projet B 210 330 300 930
Projet C —G0 an 360 390
Projet D 60 270 180 T80

m Le critére de Savage ou la « matrice des regrets »
[ou « Minimax »)

Four chague scénario, on détermine le projet qui donne la meilleure
VAN et on calcule les mangues a gagner (ou = regrets =) générés
en cas de choix des autres projets. On obtient ainsi une matrice das
regrets.

Dans cette matrice, on détermine le regret maximal pour chague pro-
jet. Le projet choisi est celui pour lequel le regret maximal est minimal.
Ici, il s'agit de A.

Matrice des regrets
51 52 53 Regret maximal
Projet A 200 0 200
Projet B 500 100 0 500
Projet C 1400 900 100 1400
Projet D 0 300 BOD 800

B LE COOT DES FINANCEMENTS ET LA RENTABILITE
FINANCIERE D'UN PROJET

W Le coilt des capitaux propres

Le colt des capitaux propres corespond au taux de rentabilité
attendu par les actionnaires. C'est un objectif annoncé par la
direction.

W Le coiit du finoncement par emprunt

m Plusieurs types d’emprunt

Il v a plusieurs types d'emprunt ;

— 'emprunt 8 remboursement in fine : le remboursement est réa-
liz& en une fois & la fin de la durée du contrat ;

- I'emprunt a4 remboursement par amortissements constants
le remboursement est réalisé par fractions égales du capital em-
prunte ;

- lemprunt & remboursement par annuités constantes (ou
mensualités ou timestrialités) : tous les versements ont le méme
mantant ; cependant, au fur et 2 mesure, la part d'intéréts dimi-
nue et celle de 'amortissement augmente. Dans ce cas, 'annuité
constante est obtenue grace a la formule suivants :

i t .
B 1—(1+t)"

m Le colcul du codt de I'emprunt

On réalisera un fableau de flux comme pour un choix dinvestisse-
ment. Les intéréts et les frais de dossiers générent une économie
d'impdt contrairement aux remboursements du capital de 'emprunt.



Ce tableau permet de calculer :
— la valeur gu'il génére & partir du calcul de sa VAN ;
- son codt en pourcentage, & partir d'un calcul du TRL

A noter : s'il n'y a pas d'autres frais que les intéréts, le colt de I'em-
prunt sera égal a son taux d'intérét net dimpdt.

m Le colit du financement par crédit-bail
Dans ce cas également, on réalisera un tableau de flux. Les flux a
prendre en compte sont les suivants :
— le montant financé (+)
- les loyers versés (—) et les économies d'lS correspondantes (+)
(il est fréguent gue le loyer soit versé en début de période, les
économies d’'lS interviennent dans tous les cas en fin d'annge) ;
— la perte d'économie d'impdt lige au fait que lentreprise ne sera
pas propriétaire du bien {-) ;
= le paiement de loption d’achat en fin de contrat (<) éventuelle-
ment.

A noter - ces flux sont les exacts opposés de ceux gus l'on rouve-
rait chez la société de crédit-bail (mémes montants, mais signes
contraires). Ainsi, le colt du financement pour le client correspond aux
produits encaissés par la societé de crédit-bail,

| Le codit du capital

Le colt du capital mobilisé dans un projet dinvestissement cormres-
pond A la moyenne pondérée des colts des différentes sources
de fonds auxquelles 'entreprise a fait appel. On pare également de
coldt moyen pondéré du capital (CMPC). Lorsque la structure de
financement st connue & Mavance, le CMPC peut étre utilisé comme
taux d'actualisation lors des calculs liés au choix dinvestissemeant.

m Lo rentabilité finonciére d'un projet global

® Lo notion de rentahilite finonciéra

On doit distinguer les décisions d'investissement et de financement.
Mais on peut déterminer la rentabilité globale d'un projet comprenant
un volet investissement et un volet financement. On parle alors de
rentabilité financiére.

m Lo rentaobilité finonciére et I'effet de levier

Il faut réaliser un tableau rassemblant les flux économigues liés a l'in-
yvestissement et les flux financiers liés & son financement.

On procedera ensuite au calcul classigue de TRI 4 partir des flux
nets de trésorerie issus des flux économiques et financiers pour éva-
luer le taux de rentabilité financiére d'un projet global.

L'emprunt permet d'accroitre la rentabilité financiére d'un projet si le
taux dintérét net d'impdt est inférieur au TRI du projet. C'est ce que
I'on appelle I'effet de lavier,

LES INDICATEURS
ET LES TABLEAUX DE BORD

Les limites de la gestion budgétaire rendent nécessaire la mise en
place de nouveaux outils de pilotage des performances, permettant
une meilleure réactivité de 'entreprise au travers de tableaux de bord,
Le tableau de bord est un instrument de gestion et d'information syn-
thétigue comprenant des indicateurs destinés a faciliter l'exercice des
rasponsabilités dans 'entreprise.

B LE CONTENU DES TABLEAUX DE BORD

Contrairement & la gestion budgétaire qui ne raisonne que sur des
données monétaires, le tableau de bord peut prendre en compte des
éléments non monétaires tels gue des quantités vendues, des délais
de paiement, etc.
Il n'existe pas de structure type de tableau de bord, applicable a toutes
les organisations.

Mous retrouvons cependant quelgues éléments systématiques, a
savoir des indicateurs structurés par axe et un ou des axes de com-
paraison permettant de saisir le progrés (ex. ; comparaison entre pré-
visionnel et réel).

Structure d’un tableau de bord {exempie)

MNorme Base

Reel ou Projection de Ecart
Objectif comparaison
Axe1
Indicateur 1
Indicataur 2
Axe 2
Indicateur 1

A titre dexemple, vous trouverez ci-dessous un tableau de bord utilisé
par la direction equipement d'un Conseil Général, cette direction ayant
en charge, entre autres, I'entretien des routes départementales et de
I'éclairage public sur ces routes.



Exemple d'un tableau de bord simplifié (extrait)

Tableau de bord de la direction Equipement

Partie 1 : Caractéristiques du tableau de bord

Période Contrélé par

Ditfusion auprés

Périodicité

Partie 2 : Caractéristiques des indicateurs

Période 1

Axe 1. Suivi de Ia signalisation routiére

Mambre de faux Iricolores
- ramplacés
- Téparés

Colt moyan de réparation d'un feu ircolore

Commentaires

Mombre de panneaux de signalisation remplacés

Coit moyen d'achat d'un panneau

Taux de remplacament en nombre d'annéas

Axe 2. Suivi de I'éclairage public

Budget annual

Mombre de kWh consommés en éclairage

Mombre de poteaux d'éclairage renouvelés

Taux de rensuveallemeant

Le tableau de bord n'est pas seulement un outil desting a faire remon-
ter l'information vers la hiérarchie de I'entreprise (réle de reporting).
C’est également un outil & destination de 'ensemble des acteurs de
I'entreprise dans le management des équipes (rdle de pilotage).
Méme si le tableau de bord n'est pas normalisé, le tableau de bord
prospectif (ou Balanced scorecard developpé par R.S. Kaplan et D.P.
Marton) fait exception. Celui-ci a en effet fait l'objet d'une structuration
predéfinie autour de quatre dimensions,

Structure du tableau de bord prospectif

Axe finamciar | Qua faut-il apponter aux actionnaires ?

Axe clients : Que faut-il apporter aux clients ?

Axe processus interne ; Quels sont les processus essentiels a la satistation
des actionnairas et clients ?

Axe apprantissage organisationnel @ Comment pilotar le changement at
amélioration

Sowrce : Kaplan & Narton {1992), The Balanced Scorecard = Measures that

dnve performancs ; Harvard Businass Review.

Par le déploiement d'un tableau de bord en quatre axes, l'objectif est
d'avoir une appréhension globale et équilibrée de la performance au
travers d'indicateurs, d'une part financiers et non financiers, d'autre
part & court terme et a long terme,

Il LA NOTION D'INDICATEUR

Les indicateurs doivent &tre précis, objectifs, obtenus en temps utile,
compréhensibles, Les indicateurs doivent &tre obtenus avec un colt
raisonnable, c'est-a-dire que le colt de mise en ceuvre de llindicateur
doit &tre inférieur 4 ses apports en termes de pilotage pour l'entreprise.
Une fiche indicateur permet de préciser les modalités de la mesure :
par exemple, gui est responsable de son élaboration ? Quelles sont
les modalités de calcul 7

Fiche indicateur
Mom de l'indicateur

Definition

Direction chargée du suivi de lindicataur.
1. Stratégie Aye stratégigue associé.
Action(s) concemaa(s).

Type de format (valeur, pourcentage, texte, dé-

lais).

5 Fréseniailon tll:gﬁe d'usage ; activité, pilotage, reporing'évalua-
Représentation graphigue : courbe, diagramme,
histegramme.

Périnda da référance | jour, samaing, mais, annéa,
Modalité de décompaosition de llindicateur = numé-
3. Caleul rateur | dénaminateur.

Sources dinformations utilisées pour produire
lindicateaur.




LA GESTION DE LA QUALITE
ET DE LA VALEUR

I LA GESTION DE LA QUALITE
m Lo qualité et les coits liés d lo gualité

® Lo notion de gualité

La qualité est l'aptitude d'un bien ou d'un service & satisfaire les
besoins de celui & qui il est desting.

Conformité par rapport aux spécifica-

Gualité de conformite lions fixées.

Adequation aux aftentes des clients, a

Qualité de conception la satisfaction du client.

m Les coiits lies @ lo gualite

Colits liés a la qualité =
Coilts de la non-qualité + Codts de la qualité

Les codts de la non-qualité sont les dépenses liées & des défail-
lances. Ces dépenses sont issues d'un défaut de prévention.

Il y a deux sortes de colts de non-qualité :

— le coiit de la mon-qualité interne, qui représente les frais enga-
gés lorsgue le bien ou le service ne satisfait pas aux exigences
de qualité avant d'aveir guitté l'entreprise (ex. : temps perdu &
gérer les non-conformités, les pannes, les corrections d'erreurs,
articles périmés ou abimés mis au rebut) ;

— le codt de la non-qualité externe (colt des défaillances ex-
ternes) qui corespond aux frais engagés lorsque le bien ou le
service ne répond pas aux exigences de qualité aprés avair quit-
té I'entreprise, ces défauts étant détectés par le client (ex. : péna-
lités, litiges avec les clients, réclamations, mangues & gagner,
etc.).

Les colits de la gualité sont les dépenses liges & l'amélioration (ou au
maintien) de la qualité. Ces dépenses évitent la non-qualité.
On dénombre deux sortes de colts de qualité :

- le colit de détection, c'est-a-dire les dépenses liges a la verifi-
cation de la conformité des biens ou du service aux exigences
de gualité ; il s'agit donc du colt de la recherche des anomalies
(ex. : colt des analyses et des contriles, colt des enguétes de
satisfaction) ;

- le coiit de la prévention cormespondant aux frais engagés pour
prévenir et réduire les anomalies ou défaillances, au colt des
actions menées pour éliminer les causes des anomalies (ex. :
colt de la formation, de la maintenance).

m Les oufils du controle de lo qualite

m L'utilisation des lois de probabilité

La loi normale et la loi de Poisson sont trés fréquemment utilisées
dans les contréles qualité.

m Les dingrammes de controle des variobles

La caractéristique de qualité est mesurée (ex. : diamétre).

Diagramme Objet du contrale

Variabilité d'une caraciéristique de I'échantillon
(&tude de |a plage ou &tendue enfre les valeurs
exlrémeas).

Diagramme R ou
carle des étendues

Diagramme ¥ ou
carte des moyennes

Moyenne d'une caractéristique de I'échantillon.

m Les dinogrommes de contrile des otfributs

La caractéristigue de gualité est dénombrée (nombre d’unités défec-
tueuses).

Diagramme Objet du contrale
Graphique p :Erﬁgno;rmr dunités défeclususes dans un
Graphique ¢ ml;l;l_bre de piéces défeciueuses dans un échan-

m L'identification des couses de non-gualité

Pour déterminer les causes de non-gualité, il est possible d'utiliser des
diagrammes et de mettre en place des cercles de qualité.

® Le dingromme de Poreto

Le diagramme de Pareto permet de classer les types de défauts et
d'identifier les 20 % des défauts qui expliguent B0 % des problémes de
non-qualité afin de se concentrer sur les défauts les plus importants.



Exemple de diagramme de Pareto
réaliseé par une entreprise de déménagement
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® Le diogramme d’Ishikowa

Le diagramme d'Ishikawa est également appelé « diagramme
causes-effets = ou « diagramme en aréles de poisson =. Les fac-
teurs majeurs de cause de défauts sont rassemblés en cing calégo-
nes, les 5§ M: les matiéres, le matériel, les méthodes, la main-d'ceuvre,
le miligu.

Exemple de diagramme d'lshikawa
dans le cas d'une entreprise de démeénagement
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m Les cercles de qualité

Un cercle de gualité est un groupe de salariés volontaires gui tra-
vaillent dans le méme service ou dans le mémae atelier. Ce groupe se
réunit régulidrement pour identifier des problédmes de non-gualitd, en
chercher les causes el proposer des solutions adaplées,

B Lo mesure de la qualité percue ; lo satisfaction des clients

Les mesures intermnes de gualité doivent éire complétées par des me-
suras externas de qualité pergue, par exemple par des enquéies de
satisfaction. La subjectivité n'est plus exclue du champ de la qualité.
La gestion de la qualité s'intéresse done & la satisfaction des clients.
Les principaux autils pour recueillic 'avis des clients sont

- les enquétes de satisfaction ;

— les entretiens ;

— les panels ;

— les tables rondes ;

- les cahiers de suggestions ;

- les réclamations.

I LA GESTION DE LA VALEUR

B L'analyse de lo valeur

L'analyse de la valeur permet d'améliorer la rentabilité d'un bign ou
d'un service en accroissant son utilité tout en réduisant son colt,
L'analyse de la valeur se fait en trois élapes :
— par |'élede des colts actuels de chaque fonction (attribut) d'un
produit ;
- par le classement de ces fonctions selon 'utiliteé (I'mportance)
pargue par les clients |
= par la comparaison et 'analyse des décalages entre colt et ufilité
pour chagque fonction,
A lissue de celte analyse, différentes décisions peuvent étre prises
supprimer les fonctions inutiles, améliorer les fonctions importantes,
réduire les colts sur les fanclions jugées secondaires, eto.

il Le coiif cible (ou farget costing)

Souvent associé & I'analyse de la valeur, le colt cible repose sur 'idée
gua le prix de vente du bien ou du sarvice est déterming par le mar-
ché.

Dans cette optigue, le prix ne dépend pas de son codf, mais le codt
va dépandre du marché et de |'objectil de marge fixé par I'entreprise.
Ainsi, le colt cible est le colt maximal accepté en fonction de ces deux
gléments : l& prix de venle et la marge.

Colit cible = Prix de vente — Marge

Lorsque le colt constaté est superisur au codt cible, le manager va
chercher a le réduire de maniére a ce qu'il devienne inférieur a ce colt
maximal accepie.



m Le diogramme d’Ishikawao

Le diagramme d’lshikawa est egalement appelé « diagramme
causes-effets » ou « diagramme en aréetes de poisson ». Les fac-
teurs majeurs de cause de défauts sont rassemblés en cing catego-
ries, les 5 M : les matieres, le matériel, les méthodes, la main-d’osuvre,

le milieu.

Exemple de diagramme d’Ishikawa
dans le cas d’une entreprise de déemeénagement
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A LA CROISEE
DES DISCIPLINES DE GESTION

Il répond aux problémes liés & I'impossibilité de stocker une pres-
tation de service dans une activité ol les capacilés sont rigides,
les charges fixes importantes, la demande trés fluctuante et le codt
marginal faible. Le Yield Management repose sur la distinclion entre
charges fixes et charges variables. Les tarifs réduits doivent géné-

B LE CONTROLE DE GESTION DANS LES ACTIVITES DE SERVICE IR inaiga sur co! variabie pogiiive. Pour metire en place ces
technigues, il est necessaire d'aveir un systéme de résenvation. Ce
Actuellement, en France, le secteur tertiaire concerne plus des frois systéme est trés utilisé dans le secteur des transports aériens et fer-
quarts de 'emploi salarié et non-salarié. Cefte évolution impose au raviaires et 'hatellerie.
contrdle de gestion de se rélnventer. m Les indicateurs de performance sectoriels
m Les coractéristiques spécifiques du service Certaines activités de services utilisent des indicateurs de perfor-
Un service posséde des caractéristiques bien spécifiques : mance specifigues. Une grande part d'entre eux concerne des €le-
- Pimmatérialité : e service est toujours immatériel, incorporel et EENAITON financiers ; Bn Voic! quelques exempies.
intangible ; Activité Exemples d'Indicateurs Calcul
- la simultanéité de Iz production et de la consommation de la da services spécifigues
prestation : un service n'est produit que sl est consomme, ainsi . _ Nb de chambres louées
un garagiste ne peut « produire » des réparations s'il n'a pas de Taux d'accupation -hmlt;gf’ chambres dispo-
clients | : -
- JI;a Gﬂrﬂ:ﬁﬁrﬂ périssable : le service a une durée limitée dans le Hotellerle | by, mayen par nuitée gg:gg:;"ﬁégsb total
:Err]p? o ) - RevPar {Revenue per Chiffre d'affairas / MNb total
- |'hétérogéngiteé : chaque prestation est différente des autres, availahle room) de chambres disponibles
malgré les efforts de certaines entreprises pour standardiser la Chiffre d'affaires (dont

Dépensa moyanna par

visiteur marchandises) / Nk total

de visiteurs

délivrance du service.

Le service est donc impossible a stocker, la gestion du temps est

une contrainte majeure dans ce d'activités, , . somme des durées
& type l:l'nl'h'Pﬂu :.unw Durée mayenne du séjour | de séjour / Nb total de

W Le consommateur, coproducteur du service Visiteurs
Le consommateur copraduit le service avec le prestataire car, sans lui, Taux de revisite Egigelg'ggfg FﬁNaJﬂth’ng
le service n'existe pas. |l est infegre dans le processus de produc- visiteurs
tion. Ainsi, dans les services, le focus doit étre mis sur le processus Chiffre d'affaires tatal /
lui-méme autant gue sur le résultat. Panier moyen b total de passages an
m Les enjeux opérationnels de lo gestion des services Eﬂsj;he[am Ty
Les enjeux opérationnels de la gestion des services sont : Taux da transfomation chalands '
- la geslion des capacités : enjeu central des aclivités de service ; dl;.t:iabﬁ'm Chiffre d'affaires / Mb da
— la gestion des temps et des délais ; Ventes au métre lingéaire Lneétlr::gnéaires d'espace
- l'optimisation des processus ; Codt des marchandises
- l'optimisation de la coproduction avec le client ; Taux de rotation des stocks | venduas | slock moyean
- la mesure et Famélioration de la qualité de service. évalué au colt d'achat
m Le Yield Management I LE CONTROLE DE GESTION DANS LES BANQUES
Certaines entreprises de senf_ir::es mettent en ceuvre _des technique_s Une bangue est un organisme financier remplissant de nombreux
de Yield Management. Il s'agit d'un systéme de gestion des capaci- rbles & I'égard de sa clientéle. Elle lui propose :
tés disponibles en temps réel desting & maximiser le revenu a l'aide — un service de caisse qui recouvre tous les services matériels
d'une tarification différenciée. que les banques offrent & leur clientgle pour leurs fonds, par

exemple des comples de chéques ou de dépdls pour les particu-
liers, ou des comptes courants pour les entreprises ;



- des conseils pour des placements divers, en faisant appa-
raitre la disponibilité, la sécunté, la rentakilité et les avantages
fiscaux. Cela peut aller jusgu'a la gestion de portefeuille :

- l'octroi de crédits pour la trésorerie {court terme) et les investis-
sements (moyen et long terme).

L'analyse du compte de résultat d'une banque permet de déterminer
différents soldes intermédiaires de gestion, comme on peut le vair
dans le tableau ci-dessous :

Marge sur intéréis {Intéréis
recus — Intéréts payés) + Com-
Produit net missions bancaires (Commis- Equivalent
bancaira sions pargues — Commissions da la VA
(PNE) payéas) + Gain ou Parte nat )
sur opérations  d'instruments
financiers
Résultat brut PME - Frais de personnel, Résuliar
d’exploitation Autres frais administratifs, Do- deonoe
(RBE) tations aux amortissemeants que.
Resultat net RBE — Codt du risque (Dota-
d’exploitation tions aux provisions — pour Iédﬂesﬁ:,:re 5:; ler Suivi
(RNE) risque) ot
B LE CONTROLE DE GESTION DES SERVICES
A BUT NON LUCRATIF

Le secteur & but non lucratif regroupe les organisations qui n'ont pas
pour objectif la réalisation de bénéfices (financiers) et leur distribution
a leurs membres. Ce secteur comprend les organisations du secteur
public {(administrations et entreprises publigues) et les associations
régies par la loi de 1801.

La question de la performance de I'organisation & but non lucratif est
importante, |l est cependant difficile de la définir et de la mesurer,
L'évaluation des performances de ce secteur impligue la prise en
compte des résultats atteints mais également de limpact sur 'environ-
nement de I'action menée par |'organisation.
Ainsi dans un établissement public d'enseignement, la production
dheures de cours est ung réalisation et I'élévation du niveau des
connaissances est 'un des impacts.
L'adaptation de ces outils au sein de ce secteur est confrontée a plu-
sieurs difficultés tenant :

— du caractére insaizizsable des finalités |

- au caractére multiple, changeant et non higrarchisé des missions.
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