Controle de gestion et audit logistique

Volet 1 : contrdle de gestion logistique via les systémes de gestion des codts
Les systemes de gestion des colts traités sont: systeme des colts complets, systéme des colts
variables, Activity Based Costing et Time Driven Activity Based Costing.

A-Systéme des co(its complets

Nous passons en revue la genese, le contexte économique et les principes du systéme des codts
complets. Par la suite, nous étudions les étapes de sa mise en ceuvre.

1. Genese, contexte économique et principes

Le systeme des colts complets porte les marques de ses origines, en I’occurrence les préceptes
cartésiens et porte également les séquelles du contexte économique de son développement. Nous
passons en revue les sources du systeme des codits complets et le contexte économique dans lequel il
s’est développé. Par la suite, nous mettons en exergue ses principes.

1.1. Genése et contexte économique

Le systeme des colts complets est le prolongement des travaux du lieutenant-colonel Rimailho. Il est
I’ceuvre de la commission générale de I’organisation scientifique (CEGOS) et du comité national de
I’organisation francaise (CNOF). Il a été adopté par la commission de normalisation comptable en
1948. 1l a été repris par les plans comptables de 1947, de 1957 et du plan révisé de 1979. Il constitue le
systeme de base du plan comptable 1982.

Le systeme des codts complets a été congu dans un contexte de restructuration économique pour
répondre a des d’exigences juridiques, économiques et administratives. Les exigences juridiques
résident dans I’évaluation fiable des éléments patrimoniaux de I’entreprise, particulierement les stocks
et les immobilisations produites par I’entreprise pour elle méme. Les exigences économiques
découlent de la nécessité de lutter contre le dumping pour sauvegarder les intéréts des petites
entreprises. Enfin, les exigences administratives se traduisent par 1’établissement d’un devis exact de
la part des entreprises adjudicatrices, au moyen d’un calcul authentique de cofit.

1.2. Principes

Dans sa version la plus simple, le systéme des colits complets est plus un systéme d’évaluation et de
recherche d’exactitude qu’un systéme de gestion. Il est caractérisé par son origine et son contexte
d’apparition. Ainsi, le systéme des cofits complets se base sur les principes suivants :

- Division de I’entreprise en autant de sections que nécessaire pour répartir convenablement les
charges et maitriser le fonctionnement partiel de chaque section et, par Ia, le fonctionnement global de
I’entreprise. Il s’agit ici de ’approche analytique cartésienne qui permet de décomposer un grand
probléme en petits problémes pour les affronter facilement.

- Calcul séquentiel des colits a I’image du cycle d’exploitation de 1’entreprise. Cela permet de mieux
penser le calcul des colts en commencant par le codt le plus élémentaire pour monter peu a peu,
comme par degrés, jusqu’au calcul ultime du cofit qui est estimé le plus composite.

- Prise en compte de la totalit¢ des charges liées au cycle d’exploitation. Cela permet un
dénombrement entier et une revue générale de toutes les charges d’exploitation de 1’entreprise, dans
I’objectif de déterminer un colit exhaustif et aussi exact que possible.



2. Mise en ceuvre

La mise en ceuvre du systéme des colts complets est intimement liée a ses principes de base et sa
vision la plus économique possible. Cette mise en ceuvre nécessite le passage par quatre étapes non
nécessairement linéaires: découpage de 1’entreprise en sections analytiques, choix des unités d’ceuvre
et des clés de répartition, traitement des charges et calcul des codts et des résultats analytiques.

2.1. Découpage de ’entreprise en sections analytiques

Les deux principaux criteres suivants sont retenus pour le choix des sections analytiques a créer :

- Consistance des codts : doivent étre créées les sections analytiques qui occasionnent des charges
importantes.

- Homogénéité : doivent étre créées les sections analytiques qui comportent des opérations
homogenes susceptibles d’étre mesurées par une méme unité de mesure.

Une fois créées, les sections analytiques sont classifiées en deux types: sections analytiques
principales et sections analytiques auxiliaires. Les premieres ont un lien direct avec le produit (achat,
production, distribution) alors que les secondes travaillent au profit de 1’activité d’ensemble.

2.2. Choix des unités d’ceuvre et des clés de répartition

L’unité d’ceuvre est une unité de mesure de l’activité de la section analytique et un moyen de
répartition des charges sur les produits et éventuellement sur les sections analytiques.

L’unité d’ceuvre est choisie par le systéme des cotits complets selon les critéres suivants :

- Lien logique entre I’unité de mesure et I’activité de la section analytique. Pour apprécier le lien entre

cov(x,y)

les deux, il est envisageable d’utiliser le coefficient de corrélation R =m avec X : nombre

d’unités d’ceuvre d’une section analytique et y : colt de cette section analytique.

- Facilité d’identification et de saisie. Souvent ’unité d’ceuvre est de nature multidimensionnelle,
embrassant plusieurs variables de gestion relatives a la section analytique. Cependant, le systéme des
colts complets propose une unité d’ceuvre unidimensionnelle et facile a identifier et a saisir.

La clé de répartition se distingue de I’unité d’ceuvre par la fixité de sa base de répartition. Ainsi, le
KW d’électricité consommé est une unité d’ceuvre alors que la puissance installée est une clé de
répartition.

La clé de répartition est déterminée aprés une analyse détaillée des comptes et une discussion et
négociation entre les responsables des entités organisationnelles. Elle est révisée périodiquement.

2.3. Traitement et classification des charges

Les charges sont traitées puis classifiées. Le traitement concerne aussi bien la nature que la valeur des
charges.

Concernant la nature des charges, il convient de retrancher des charges de la comptabilité générale
retenues les charges non liées directement au cycle d’exploitation et d’y ajouter celles auxquelles le
statut de charges n’est pas reconnu, pour des raisons juridiques et fiscales. Les charges retranchées
sont appelées charges non incorporables et les charges ajoutées sont appelées charges supplétives.

Concernant la valeur des charges, il est commode de substituer au codt historique, le colt de
remplacement des différentes ressources consommeées et d’actualiser la valeur des immobilisations
pour calculer notamment les dotations aux amortissements.

Les charges sont classifiées en deux types : charges directes et charges indirectes. Les charges directes
sont spécifiques a un produit ou une section analytique et peuvent leur étre affectées sans répartition.
Quant aux charges indirectes, elles sont communes & plusieurs produits ou a plusieurs sections
analytiques et nécessitent, de ce faut, un travail de répartition pour les imputer aux produits ou aux
sections.



2.4. Répartition des charges, calcul des colts et des résultats analytiques

Il'y a deux types de répartition : répartition primaire et répartition secondaire. La répartition primaire
consiste a ventiler les charges par nature traitées sur les sections analytiques. Quant a la répartition
secondaire, elle a pour objectif de répartir les charges des sections auxiliaires entre les sections
principales pour permettre de calculer aisément le coQt des produits.

Les répartitions primaire et secondaire sont effectuées au moyen des unités d’ceuvre ou des clés de
répartition.

Un colt est la traduction monétaire de la consommation de ressources pour réaliser un bien ou un
service. C’est une agrégation de charges. Selon son activité, I’entreprise est amenée a déterminer trois
types de codt : colit d’achat, cofit de production et cott de revient.

Une fois la répartition des charges effectuée et le colt calculé, le résultat analytique est déterminé.
C’est la différence entre prix de vente et codt de revient. Lorsque cette différence est calculée a un
stade autre que celui de la distribution, elle est appelée marge (marge sur cotlit d’achat par exemple).

La répartition des charges, dans le systéme des colts complets, est critiqguée notamment pour sa forme
en cascade. Cette forme peut étre évitée en recourant a un calcul matriciel qui donne directement les
valeurs a répartir sur les produits. Ce calcul est modélisé comme suit :

Sections donneuses
A (sections auxiliaires) Répartition primaire
A (sections M (matrice de coefficients de A’ (valeur des sections
auxiliaires) répartition des charges des sections | auxiliaires résultant de la
Sections auxiliaires sur les sections répartition primaire
réceptrices auxiliaires)
Sections P (sections N (matrice de coefficients de P’ (valeur des sections
réceptrices principales) répartition des charges des sections | principales résultant de
auxiliaires sur les sections la répartition primaire)
principales)

A partir de cette matrice, il est possible d’écrire: A=AMA+A’<> A-MA=A’ <
A (I-M) =A’ & A = (I-M) A’ et P = NA +P’. En remplacant A par sa valeur, est obtenue la valeur de

1
- _ 1A s _ 1 - t -
P, soit P=N (I-M)~A’+P’ avec (I-M)™ = det(1- M)X cof(l-M).

3. Codts logistiques et systéme des co(its complets

Il convient tout d’abord de déterminer les charges logistiques qui se trouvent partout dans 1’entreprise
ou ’organisation. A titre d’exemples, il est possible de citer comme charges logistiques les charges de
transport, de manutention, d’entreposage, de stockage, d’entretien, de maintenance et les charges liées
aux installations logistiques et au traitement des informations pour améliorer la relation clients-
fournisseurs internes et externes. Les codts logistiques peuvent étre appréciés, au regard du systéme
des colts complets, par sections analytiques, par marges sur codts logistiques de chaque produit et en
termes de charges directes et charges indirectes.




TD °1 : Application du systeme des colts complets pour le contr6le de gestion logistique

TD N° 1 en contrdle de gestion et audit

La soci¢t¢ TAXMA fabrique deux produits P et L a partir d’une méme matic¢re premiére M. Les
charges extraites de son CPC établi, pour le mois de janvier 2015, sont les suivantes :

- Achats de la matiere premiere M : 500 unités a 2200 dhs I’unité.

- Charges logistigues indirectes : 300000 dhs

- Autres charges indirectes : 200000 dhs

- Charges financiéres : 38000 dhs

- Charges non courantes : 48000 dhs

- Les charges directes se présentent comme suit:

Eléments Produit P Produit L
- Matieres premiéres consommeées 150 unités 350 unités
- Charges logistiques d’approvisionnement 5000 DH 8000 DH
- Charges logistiques de production 8000 DH 7000 DH
- Charges logistiques de distribution 6000 DH 10000 DH

- Pour le mois de janvier 2015, les données relatives aux deux produits sont les suivantes :

Eléments Produit P Produit L
Production 300 unités 700 unités
Vente 300 unités a 2500 DH 1’unité 700 unités a 1500DH 1’unité

- A I’exception des achats de matieres premieres, toutes les autres charges sont indirectes

- Le tableau de répartition des charges indirectes se présente comme suit :

Eléments Administration | Entretien | Transport | Approvision- Production | Distribution
nement

Répartition 10% 10% 10% 20% 25% 25%

primaire

Répartition

secondaire

- Administration | - 5% 5% 15% 65% 10%

- Entretien 10% - 25% 10% 35% 20%

- Transport 15% 15% - 10% 30% 30%

Nature de ’unité Quantité Quantité Quantité

d’ceuvre achetée produite vendue

N.B. : Il est considéré que les stocks initiaux et finals des matiéres et des produits finis sont nuls.

Questions

1- Déterminez les charges indirectes incorporables

2- Etablissez le tableau de répartition des charges indirectes
3- Calculez les codts de revient des deux produits P et L

4- Calculez la marge sur codts logistiques et les résultats analytiques des produits P et L
5- Appréciez les résultats




Corrigé du TD 1 en Controdle de gestion et Audit

1- Charges indirectes incorporables
300000 (charges logistiques) +200000 (autres charges indirectes) = 500000 DH
N.B. : Charges financiéres et charges non courantes ne sont pas incluses dans le colt selon CGNC
marocain.

2- Tableau de répartition des charges

P=N (I-M)*A’+P’

015 0,1 01 0 01 0,15 1 o1 015
N= |065 035 03 M= [005 0 0,15 (-M)= |-0,05 1 -0,15
01 02 03 0,05 0,25 -0,05 -0,25 1
1,01596517 0,14513788 0,174165457 30000 A autres | 22090
(I-M)™ = | 0,06069402 1,04763161 0,166248845 | A logistique= | 30000 charges= | 20000
0,06597176 0,2691648 1,050270484 30000 20000
60000 40000 73988,653 49325 769
L P' autres - P autres ’
P' logistique= |75000 charges= 50000 P logistique=| 126889,431 charges= 84592,954
75000 50000 99121,916 66081,277
Tableau de répartition des charges indirectes
Approvisionnement Production Distribution
Charges logistiques 73988,653 126889,431 99121,916
Autres charges 49325,769 84592,954 66081,277

Nature de I'unit é d’ceuvre

Quantité consommée

Quantité produite

Quantité vendue

Nombre des unités d’ceuvre 500 1000 1000
Cout de I'unité d’ceuvre logistique 147,977 126,889 99,122
CoUt de I'unité d’ceuvre autres charges 98,652 84,593 66,081
3- Codt de revient des produits P et L
Cout d'achat
Produit P Produit L
Q Cu \Y Q CuU \Y
Matieres consommeées 150 2200 330000 350 2200 770000
Charges ind. logistiques d'app. 150 | 147,977 22196,596 350 147,977 51792,057
Autres charges indirectes d’app. 150 98,652 14797,731 350 98,652 34528,038
Charges logistiques directes 5000 8000

Total 150 | 2479,962 | 371994,326 350 2469,486 |864320,095




Cout de production

Produit P Produit L
Q Cu \Y Q CuU Vv
Co(t d'achat 150 | 2479,962 | 371994,326 350 | 2469,486 | 864320,095
Charges ind. logistiques de prod 300 | 126,889 38066,829 700 126,889 | 88822,602
Autres charges indirectes de prod. | 300 | 84,593 25377,886 700 84,593 59215,068
Charges logistiques directes 8000 7000
Total 300 | 1478,130 | 443439,042 700 | 1456,225 | 1019357,76
Co0t de revient
Produit P Produit L
Q Cu Vv Q Ccu \%
Co(t de production 300|1478,130| 443439,042 700 |1456,225 | 1019357,76
Charges ind. logistiques de distrib. |[300| 99,122 29736,575 700 99,122 69385,341
Autres charges indirectes de disttrib. |300| 66,081 19824,383 700 66,081 | 46256,894
Charges logistiques directes 6000,000 10000
Total 300 | 1663,333 499000 700 |1635,714| 1145000
4- Marge sur coQts logistiques et résultats analytiques
Produit P Produit L
Q PU/Cu \Y Q PU/CU \%
Prix de vente 300 2500 750000 700 1500 1050000
Charges ind. logistiques d'app. 150 | 147,977 |22196,596 | 350 147,977 51792,057
Charges ind. logistiques de production | 300 126,889 38066,829 | 700 126,889 88822,60193
Charges ind. logistiques de distribut. 300 99,122 29736,575 | 700 99,122 69385,34107
Total Charge logistiques s indirectes | 300 300 90000 700 300 210000
Charges logistiques directes 19000 25000
Total des charges log 109000 235000
Marge sur colit logistiques 300 | 2136,667 641000 700 1164,286 815000
Autres charges
Achat consommé 150 2200 330000 350 2200 770000
Autres charges d’approvisionnement | 150 98,652 14797,731 | 350 98,652 34528,038
Autres charges de production 300 84,593 25377,886 | 700 84,593 59215,068
Autres charges de distribution 300 66,081 19824,383 | 700 66,081 46256,894
Total d’autres charges 300 390000 700 910000
Résultat analytique 300 | 836,667 251000 700 -135,714 -95000

5- Appréciation des résultats

Les charges logistiques représentent a peu pres 21% du total charges (21,84% pour P et 20,52% pour
L). Les charges indirectes de la section de production sont les plus élevées (elles représentent 42%
avec une valeur totale pour les deux produits de126889, 43). D’autre part, le produit P génére une
marge sur colts logistiques unitaire plus élevée que le produit L ; Cela permet d’avoir un résultat
analytique plus élevé pour le produit P que le produit L. La comparaison entre charges logistiques
directes et charges logistiques indirectes n’a pas eu lieu, étant donné que dans le présent cas, on
suppose qu’il n’y pas de charges logistiques directes.




B-_Systéme des codts variables
Nous étudions I’origine, le contexte économique et le principe du systéme des coflits complets, puis sa
mise en ceuvre, son amélioration ainisi que ses applications managériales.

1. Origine, contexte économique et principe
En premier lieu, I’origine du systéme des couts variables, puis en second lieu son contexte
économique seront présentés.

1.1. Origine et contexte économique

Le systéme des colts variables est d’origine anglo-saxonne. Ses prémisses remontent a 1908 lorsque
les Américains critiquaient 1’emploi de coefficients forfaitaires pour la répartition des charges
indirectes sur les produits.

Les facteurs qui ont favorisé la conception des codts variables sont les suivants :

-Le probléme de fixation des prix et de segmentation du marché auxquels les entreprises américaines
étaient confrontées dans les années 40 face a une situation de concurrence (I’apparition de 1’oligopole)
a et a I’existence d’un marché national et international important pour ces entreprises.

-La synthese faite par 1’école d’OXFORD entre la conception des économistes et des praticiens en
matiére de codt. Cette synthése a encouragé les entreprises a introduire dans leur systéme de gestion
des cotts I’analyse marginale qui constitue un fondement essentiel du systéme des co(ts variables.

Le systéme des colts variables (direct costing) a pris le départ effectif en 1954, date de publication de
" research report” n°23 par " national association of accountants".

1.2. Principe

Le principe de ce systeme est de ne retenir dans le calcul des colts que les charges variables. Les
charges fixes sont regroupées en une masse indifférenciée qui sera déduite de la marge sur colt
variable (prix de vente — charges variables) pour retrouver le résultat.

2. Mise en ceuvre

Elle passe par les deux étapes suivantes : distinction entre charges variables et charges fixes et

détermination de la marge sur co(t variable.

2.1. Distinction entre charges variables et charges fixes

Les charges ayant un comportement défini (elles sont nettement variables ou nettement fixes) sont

identifiées grace a la procédure de codification comptable. Pour les charges ayant un comportement

indéfini (qui ne sont ni véritablement fixes ni véritablement variables), on utilise la méthode des

moindres carrés. Ainsi la fonction du codt total se présente sous la forme y = ax +b (ax = co(t variable

théorique, b =codt fixe théorique et x = activité).

a cov(x, y)
var(x)

Pour la répartition du co(t total dans la pratique, deux optiques sont possibles. La premiere consiste a

retenir le codt fixe théorique si I’entreprise n’a pas connu de changement de sa structure d’activité. Le

codt variable résulte alors de la différence entre le colt total et le codt fixe théorique. La seconde

optique retiendra le colt variable théorique si 1’entreprise a connu un changement de sa structure

d’activité. Le coiit fixe résulte alors de la différence entre le cotit total et le colit variable théorique.

2.2. Détermination de la marge sur codt variable

Elle est appelée également contribution a la couverture des charges fixes. Elle est égale a la différence

entre le prix de vente et colt variable de revient (colt calculé au stade de distribution). Les charges

intégrées dans le codt variable de revient sont des charges directes, mais également des charges

variables indirectes.

et b=y-ax

! Le systéme du co(it variable a été congu au départ pour éviter toute répartition arbitraire et tout différend entre
les personnes concernées par le calcul des cofits. C’est pourquoi, il ne retenait que les charges variables directes
pouvant étre affectées sans ambiguité aux produits. Par la suite, il a réintégré les charges variables indirectes au
calcul du co(t variable de revient.



3. Amélioration du systeme du codt variable
Deux types d’amélioration ont été apportés au systéme du colit variable : le premier type a donné
naissance a la méthode du co(t variable évolué et le second type & la comptabilité marginale.

3.1. Méthode du co(t variable évolué ou du direct costing évolué

La contribution & la couverture des charges fixes, déterminée selon la méthode du codt variable
simple, perd beaucoup de sa signification lorsque les charges non intégrées dans le codt variable
(charges fixes) atteignent un seuil important®.

Pour faire face a ce probleme, la méthode du colt variable évolué integre la totalité des charges
variables dans le colit variable qu’elles soient directes ou indirectes et y intégre également les charges
fixes spécifiques a un produit donné. La contribution ainsi dégagée sert a couvrir les seules charges
fixes communes aux produits.

3.2. Comptabilité marginale

Cette méthode vise une conciliation nette entre le systéme des colts complets et la méthode du co(t

variable en réintégrant a cette derniere le découpage de 1’entreprise en sections analytiques pour tenir

compte de la complexité du processus de production et contréler la performance de ces sections. Ainsi,

on doit d’abord déterminer la contribution a la couverture des charges fixes au sein de chaque section

analytigue, puis déterminer la contribution de chaque produit.

REMARQUE : il ne faut pas confondre co(t variable et cot marginal. Le co(t marginal est constitué

par la différence entre I’ensemble des charges nécessaires a une production vendue®donnée et

I’ensemble des charges nécessaires a cette méme production majorée ou minorée d’une unité.

Dans la réalité, on doit considérer des variations de la production vendue de dimension quelconque.

C’est pourquoi, certains auteurs préférent utiliser le vocable codt différentiel au lieu du colt marginal.

Ainsi, Le colt marginal est égal au colt variable majoré éventuellement des codts de structure

(charges fixes) supplémentaire qu’il est nécessaire de mettre en place pour obtenir la production

additionnelle et minoré éventuellement des colts de structure qu’il est possible de réaliser en cas de

diminution de la production.

Le colt marginal peut étre calculé selon deux optiques: I’optique des économistes et celle des

gestionnaires.

L’optique des économistes se référe a des variations de la production infiniment petites, ce qui

a permis d’établir que le colit marginal est égal a la dérivée du coft total.

cm= lim wzct/
ql-q0 ql-q0

Selon I’optique des gestionnaires au lieu de calculer le colit d’une unité en plus ou d’une unité en

moins, on calcule le cotit d’une série en plus ou d’une série en moins.

avecct:colt totaktq: quantitéproduite

L Act
Ainsicm = ——
Aq
4. Applications
Sont analysés volume d’activité a réaliser, mesure du risque d’exploitation et sous-traitance.

4.1. Volume d’activité a réaliser
Deux volets sont traités ici : niveau d’activité minimal pour assurer 1’équilibre d’exploitation (seuil de
rentabilité) et niveau d’activité susceptible d’optimiser la production et la vente de I’entreprise.

Z Les études récentes portant sur la structure des charges ont montré que les charges fixes et les charges indirectes
sont prépondérantes dans les entreprises.

% 0n utilise la production vendue pour les biens et les services (entreprises industrielles ou de services) et la
quantité vendue de biens (entreprises commerciales). Le colt marginal doit étre calculé au stade de la
distribution. 1l englobe selon les types d’entreprises : le colt d’achat marginal augmenté des charges marginales
de production (cot marginal de production) et /ou des charges marginales de distribution (co(t marginal de
revient



4.1.1. Seuil de rentabilité

4.1.1.1. Définition

On appelle seuil de rentabilité le niveau d’activité qui permet a I’entreprise de réaliser son équilibre
d’exploitation (produits = charges).

3.1.1.2. Mode de calcul

11 différe selon que 1’entreprise est en situation de mono production ou de multi production.
m Situation de mono production

Le résultat se calcule de la maniere suivante :

Chiffres d’affaires (CA)

Codt variable de revient (CV)

Contribution a la couverture des charges fixes (CC)

Codit fixe (CF)

Résultat (R)

Le seuil de rentabilité est atteint lorsque R=0, autrement dit lorsque CC=CF, ce qui peut étre
schématisé comme suit :

4 ¢
CF
SR CA >
S CF CAxCF
D’aprés les propriétés des triangles homothétiques, on peut écrire —— =—— —=>SR=——"—
P prop g q p CA_ CC CC

m Situation de multi production

Deux cas de figure sont envisagés :

- Structure du chiffre d’affaires total est stable ;

- Structure du chiffre d’affaires total est instable.

¢ Structure du chiffre d’affaires total est stable

Dans ce cas, on détermine le seuil de rentabilité du super-produit (agrégation de I’ensemble des
produits). Ensuite, on calcule le seuil de rentabilité de chaque produit proportionnellement a son
importance dans le chiffre d’affaires total.

¢ Structure du chiffre d’affaires total est instable

Dans ce cas, on fait appel & la programmation linéaire en utilisant la méthode du simplexe.

Le programme linéaire se présente comme suit :

- Fonction- objectif : maximiser la contribution de chaque produit a la couverture des charges fixes

- Contraintes : il y a deux types de contraintes :

e Contrainte liée a la couverture des charges fixes CC=CF

e Contraintes liées a la production et a la commercialisation

Pour le calcul du seuil de rentabilité par la méthode du simplexe, on arréte la maximisation de la
fonction- objectif lorsque celle-ci sera égale au co(t fixe (CF)

4.1.2. Optimisation de la production et de la vente

Dans le domaine défini par les contraintes techniques et commerciales, il est possible de déterminer le
programme optimal de production et de vente a travers la maximisation de la contribution a la
couverture des charges fixes et en respectant lesdites contraintes.

4.2. Mesure du risque d’exploitation
Le risque d’exploitation est apprécié par le coefficient d’élasticité d’exploitation ou ce qu’on appelle
aussi levier opérationnel (LO).
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LO mesure la variation relative du résultat d’exploitation qui résulte de la variation relative de la
AR, AQ

R : résultat d’exploitation, AR : Variation du résultat d’exploitation, Q : quantité vendue,
AQ : variation de la quantité vendue
R=CA-CV-CF= AR= A (CA-CV) puisque ACF =0
AR= A (CAU-CVU), CAU : chiffres d’affaires unitaire ; CVU : co(t variable unitaire
LO= AR / AQ  AQ(CAU-CW) N Q _Q(CAU-CW)  CA-cV

R Q CA-CV-CF AQ CA-CV-CF CA-CV-CF
Si ’entreprise a un LO élevé, cela signifie qu'une faible modification de la quantité vendue aura des
conséquences importantes sur le résultat d’exploitation. En effet, ce dernier peut progresser
sensiblement dans le cas d’un accroissement de la quantité vendue, mais peut s’effondrer dans le cas
contraire. Ainsi, il n’est pas commode pour ’entreprise de se trouver trés preés de son seuil de
rentabilité, car elle sera confrontée a un risque trés élevé (lorsque CA—SR ; R—0 et LO—oc ).
Pour diminuer son risque d’exploitation, 1’entreprise doit réduire ses cofits fixes notamment a travers

production vendue. Ainsi LO =

4.3. Sous-traitance
La décision de produire en interne ou de sous-traiter se prend selon trois critéres : couple risque-
rentabilité et co(t.

4.3.1. Couple risque —rentabilité
La décision adéquate (produire ou sous-traiter) est celle qui correspond au risque d’exploitation le
moins élevé et au seuil de rentabilité le plus tot réalisé.

4.3.2. Colt

Il y a lieu d’envisager un programme linéaire qui minimise le codt total de production en interne, de
sous-traitance et de stockage : Min Z = CVp*Qp+ CFp .+ CVs*Qs +CFs . S* ¢s (Qp : quantité a produire
en interne ; Qs : quantité & sous-traiter ; S : stock de la période t ; cs : co(t unitaire de stockage) avec
les contraintes suivantes :

- Contraintes de capacité interne : la quantité a produire en interne doit dépasser la capacité minimale
relative a I’économie d’échelle et la non oisiveté du potentiel de production et étre inférieure a une
capacité maximale relative aux moyens de production et aux ressources disponibles d’une part et a la
flexibilité technico- stratégique, d’autre part : CAPyn < Qp < CAPmax (CAPwn : Ccapacité minimale
de production; CAPyax : capacité maximale de production) ;

- Contraintes de la demande : deux types de contraintes sont envisageables : d’infériorité et de
supériorité. Les contraintes d’infériorité permettent d’exprimer que les quantités produites en interne et
fournies de I’extérieur, ne doivent pas dépasser la demande prévisionnelle de la période de
planification en question, mais cela implique que I’entreprise accepte de se trouver en situation de
rupture et supporter le colt y afférent. Les contraintes de supériorité impliquent que les quantités
produites en interne et fournies de 1’extérieur doivent, au moins couvrir la demande prévisionnelle et
que I’entreprise accepte, de ce fait, d’avoir un surstock et de supporter le cott y relatif. Ainsi, I’option
pour les contraintes d’infériorité ou de supériorité dépend de la situation particuliere de I’entreprise et
de son modele de gestion des stocks. On aura : Qp+Qs <D ou Qp+Qs>D (D ; demande) ;

- Contraintes de capacité de transport du fournisseur : Les quantités achetées a 1’extérieur pour la
période en question sont bornées par les capacités maximales de transport relatives au fournisseur
correspondant (capacités des moyens de transport...) Qs < CAPTyax (CAPTvax : Capacité de transport
maximale du fournisseur).

5. Colt logistique et systeme des codts variables

En isolant les charges et produit logistiques, il est possible de déterminer le seuil de rentabilité
logistique, de minimiser le risque logistique et de prendre la décision de produire en interne ou sous-
traiter.

? Le stock de la période t peut étre exprimé comme suit : S.; + Qp + Dg — D (demande).
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TD °2 : Application du systéeme des coQts variables pour le contréle de gestion logistique

TD N°2 en contrdle de gestion et audit logistique

La société Alpha fabrique deux produits A et B. Elle applique le systéme des codts variables pour
apprécier la performance logistique de ses produits. Les données relatives au mois de mai de I’exercice
2018 sont les suivantes :

- Les contributions logistiques unitaires des produits A et B sont respectivement de 5dhs et 8 dhs.

- Ces deux produits sont soumis a deux contraintes : de production et du marché. Concernant la
contrainte de production, le nombre disponible d’heures —machine pour fabriquer les deux produits est
de 6000 heures, sachant qu’une unité du produit A nécessite 0,25 heure-machine et qu’une unité du
produit B nécessite 0,45 heure-machine. Quant a la contrainte du marché, on ne peut écouler plus de
200 unités du produit B sur le marché. Par ailleurs, les charges fixes communes aux deux produits sont
de 30000 dhs.

Questions :

1-Posez le programme linéaire qui permet de déterminer les seuils de rentabilité des produits A et B
qui permettent de maximiser leurs contributions.

2- Déterminez ces seuils de rentabilité

Corrigé du TD N°2 en contréle de gestion et audit logistigue

1-Programme linéaire :

Max Z = 5A+8B (A et B sont les quantités a produire des produits A et B)
Sous les contraintes :

5A+8B=30000

0,25A+0,45B < 6000

B <2000

2- Seuils de rentabilité des produits A et B

Puisqu’il y a une contrainte d’égalité, 5SA+8B=30000, il y a lieu de la transformer en inégalité
d’infériorité en y introduisant une variable artificielle k de telle maniére que : 5A+8B-K< 30000. Par
la suite, il faut la ramener en égalité en introduisant une variable d’écart Elnulle : 5A+8B-K+E1=
30000 ; Ainsi, K =5A+8B-30000. Enfin, il faut réintégrer K avec un coefficient positif noté M a la
fonction-objectif Z ; Z= 5A+8B+kM=0 puisque la solution de base est supposée égale a 0 en simplexe.
En remplacant k par sa valeur, on aura : Z= A(5+5M) + B(8+8M)=30000M. Il faut passer maintenant
aux lignes en les convertissant en égalités par I’introduction de variables d’écart E1, E2 et E3 :
*5A+8B+ OE1+0E+0E3= 30000 (la variable d’écart E1 prendra la valeur de O en la présence de la
variable artificielle) ;

*0,25A+0,45B+ OE1+1E2+0E3=6000

* 0A+1B +0E1+0E2+1E3 =2000 ; A partir de ces égalités, on obtient le tableau 1 du simplexe

Tableau 1 du simplexe (E1 ne figure pas dans le tableau car elle est nulle dans toutes les lignes)

c1 c2 c3 ca 5
A B E2 E3 z
L1 Z 5+5M 8+8M 0 0 30000M
L2 K 5 8 0 0 30000
L3 E2 0,25 0,45 1 0 6000
-l E3 0 @ 0 1 2000

Selon le simplexe et en cas de maximisation, il faut introduire la variable ayant le plus grand
coefficient ; dans ce cas B, avec un coefficient de (8+8M) et faire sortir la variable qui correspond a la

30000 6000 2000
8 045 1

valeur unitaire minimale de la colonne de la variable entrante, i.e. min ( ) :E3.
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Le pivot correspond a I’intersection de la variable entrante et de la variable sortante, i.e. 1 O
Pour transformer le premier tableau, il convient de procéder ainsi :

1- Diviser la ligne du pivot (L4) par le pivot (1)

2- Mette des zéros (0) dans la ligne du pivot (C2) a I’exception du pivot (1)

3- Soient les emplacements du pivot (P) suivants :

el b )EE ]

La variable & transformer est celle qui se trouve en diagonal avec le pivot (P), c’est-a-dire la variable

k
b. Cette variable est remplacée par b’/ b’ = b- a-¢ ; Prenons des exemples pour 2 emplacements du
*
pivot : | 8+8M 30000M | 30000M est remplacé par 30000M- (8+8Ml) 2000: 14000M-16000
O « 2000
x
5+56M_  8+8M |[(5+5M) est remplacé par (5+5M)- wzHSM
0 ©
Nous procédons de méme jusqu’a I’obtention du tableau 2 :
A B E2 E3 YA
z 5+5M 0 0 -8-8M 14000M-16000
- K [ 0 0 -8 14000

E2 0,25 0 1 -0,45 5100

B 0 1 0 1 2000

. . i 5100 i
La variable entrante est A ; la variable sortante == min (@); E ;) :K. le pivot est @; 2000/0

n’a pas été retenue car c’est une valeur infinie.

Il faut alors refaire les mémes étapes que précédemment (diviser la ligne du pivot par le pivot, mettre
des o dans la colonne du pivot a 1’exception du pivot, puis transformer les valeurs en diagonal avec le
pivot). Prenons deux exemples de valeurs diagonales au pivot :

— £
© 14000] 5100 est remplacé par 5100- Moz 4400

(0 5100

14000 *(5+5M) _

(5+5M (14000M-16000§(14000M-16000) est remplacé par (14000M-16000) - -30000

(® « 14000

Nous procédons de méme jusqu’a 1’obtention du tableau 3

A B E2 E3 z
z 0 0 0 0 -30000
A 1 0 0 -1,6 2800
E2 0 0 1 0,05 4400
B 0 1 0 1 2000

On arréte la maximisation car tous les coefficients de Z sont nus ou négatifs ; la solution est alors :

Le seuil de rentabilité de A est de 2800 unités et celui de B est de 2000 unités.
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C-_Systeme baseé sur les activités
Sont traités ici origine, contexte économique objectifs et principes du systéme basé sur les activités, sa
mise en ceuvre et son application dans le contrdle de gestion logistique.

1- Origine, contexte économique objectifs et principes

1.1-Origine et contexte économique
D’origine américaine, le systeme basé sur les activités est issu des travaux de Computer Aided
manufacturing international (CAMI) en 1989. Il est apparu dans un contexte caractérise par le
renforcement de 1’automatisation, 1’intensification de la concurrence, la prédominance des fonctions
contréle entretien et inspection et le changement de la structure des charges (prépondérance des
charges fixes et indirectes).

1.2- Obijectifs

Il a les deux objectifs suivants :

- Fiabiliser le calcul des codts et de la rentabilité des produits en évitant les subventionnements
croisés (c’est le fait qu’un produit supporte un cofit a la place d’un autre a cause d’une mauvaise
répartition des charges).

- Améliorer la qualité des décisions stratégiques et opérationnelles.

1.3- Principes

Il est basé sur les principes suivants :

- Développer des indicateurs intermédiaires (les activités) entre les centres de responsabilité et les
produits selon le principe que les activités consomment les ressources et les produits consomment
les activités. Ainsi, le systeme basé sur les activités introduit une nouvelle conception du produit :
au lieu d’étre vu comme un ensemble indivisible, il est désormais le résultat d’assemblage de
sous-ensembles complexes réalisés pour satisfaire le client interne et externe.

- Intégrer I’analyse stratégique au calcul des cofits a travers notamment 1’analyse de la valeur ;

- Redonner de I’importance aux activités de soutien négligées a tort par le systeme des codts
complets.

2- Mise en ceuvre

Elle passe par les trois étapes suivantes :

o Classification et analyse des activités ;

e Détermination des inducteurs de co(ts ;

¢ Répartition des charges.

2.1 - Classification et analyse des activites
L’activité revét trois caractéristiques : ’homogénéité, la transfonctionnalié et la possibilité de créer
une valeur ajoutée et un avantage concurrentiel pour I’entreprise.
Les activités sont classifiées selon deux typologies :
- Activités créatrices de valeur ajoutée / activités non créatrices de valeur ajoutée : L’analyse de la
valeur permet a I’entreprise de focaliser ses efforts sur les activités créatrices de valeur ajoutée et de
supprimer les activités non créatrices de valeur ajoutée (activités inutiles).
- Activités principales /activités de soutien : les deux activités sont créatrices de valeur ajoutée.
Cependant, elles sont différenciées selon leur contribution a la création de la valeur ajoutée et aux
avantages concurrentiels qu’elles procurent a I’entreprise.

2.2- Détermination des inducteurs de colts

Un inducteur de cofit ne doit pas étre un simple instrument d’imputation des charges comme le cas de
I’unité d’ceuvre dans le systéme des cotlts complets. Il doit étre la véritable cause explicative de ces
charges. Par exemple, ’'unité d’ceuvre valeur des achats est beaucoup moins explicative des frais
d’approvisionnement que le lot d’approvisionnement.

Pour identifier les inducteurs de colts, il faut conduire une analyse causale de type arborescent
(chercher les causes et les causes des causes...). Plus on descend dans 1’arbre, plus 1’action sera
d’envergure et les perspectives des résultats seront a un terme ¢loigné. Par exemple, pour mesurer le
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colt de I’assemblage d’un appareil électronique, on peut utiliser & court terme la durée moyenne de
I’assemblage et a long terme le nombre de composants.
Les inducteurs de codts sont différenciés en cing types :

Inducteurs volumiques traditionnels : ces inducteurs sont liés au volume d’activité. A titre
d’exemples, on peut citer le nombre de produits fabriqués, le nombre de produits vendus, la valeur
des achats.

Inducteurs ayant une relation avec les modalités de production : il s’agit des inducteurs de lots :
nombre de lots de fabrication, nombre de lots d’approvisionnement. ...

Inducteurs spécifiques a un mode d’organisation de travail donné tels que le nombre de lignes de
production, le nombre de canaux de distribution...

Inducteurs rattachés aux produits tels que le nombre de composants, le nombre de dossiers
techniques realisés.

Inducteurs liés a I’infrastructure globale de I’entreprise : a ce niveau, on utilise généralement la
valeur ajoutée réalisée par 1’entreprise hormis les activités d’infrastructure.

2.3- Répartition des charges

Les charges des centres de responsabilité sont ventilées sur les activités élémentaires puis réunies
dans des centres de regroupement sur la base des inducteurs de codts les plus explicatifs de la
variation de consommation des ressources dans 1’entreprise.

L’architecture globale de répartition des charges dans le systéme basé sur les activités se présente
comme suit :

Centres de responsabilité CR1 CER2 | ... CRn
Division des centres de responsabilité N1 A2 A3 A4 A5 A6 | ... An
En activités élémentaires \ |~ \ e —

AN s .
Regroupement des activités elémentaires b(ﬂKBJEGZ.... ¥ ...... REGp
Sur la base des inducteurs de codts

Calcul des co(ts unitaires otal des ressources affectées a I’inducteur
des inducteurs ature de I’inducteur

olume de I’inducteur

out unitaire de 1’inducteur

Association des colts unitaires des inducteurs aux co(ts unitaires des produits

Calcul des codts unitaires des produits

3- Systéme basé sur les activités et contréle de gestion logistique

Le systéeme basé sur les activités est un excellent systeme pour le contréle de gestion logistique, dans
la mesure ou il adopte un découpage transversal qui est trés compatible avec les activités logistiques
qui sont transverses. Ainsi, il est possible de créer un centre de regroupement des activités logistiques
qui pourra étre facilement et adéquatement controle.
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TD °3 : Application du systeme basé sur les activités pour le contréle de gestion logistique

TD N° 3 en contrdle de gestion et audit logistigue

L’entreprise ABM fabrique deux produits A et B a partir de 4 composants de base. Elle vous
communique les informations suivantes pour le mois de mai 2016.

* Composants : le produit A est fabriqué a partir des composants C1 et C3 et le produit B est fabriqué
a partir des composants C2 et C4. Les prix d’achat unitaires des composants, en dirhams, sont les
suivants :

Cl C2 C3 C4

40 60 80 200

* Main d’ceuvre directe : Les charges de la main d’ceuvre directe sont liées a la production. Le cofit
d’une heure de main d’ceuvre directe est de 100 dhs. Une unité de A nécessite 0,9 heures et une unite
de B nécessite 2 heures de main d’ceuvre directe.

Pendant le mois de mai 2016, I’entreprise ABM a produit et vendu 200000 unités de A et 10000 unités
de B et les stocks initiaux et finals des matiéres et produits étaient nuls.

Les entretiens réalisés dans les différentes sections analytiques ont permis de repérer trois centres
d’activités avec leurs inducteurs de cofits.

Centre d’activités

Gestion administrative

Gestion logistique

Gestion des références

Inducteur de codt

Valeur ajoutée hors
administration

Nombre d’ordres de
production

Nombre de références

Ressources
consommeées

3000000

7500000

9500000

Il a été établi 8 ordres de productions pour le produit A et 7 pour le produit B.

Questions :

1. Déterminez les colts des inducteurs des centres de regroupement des activités
2. Co(ts unitaires attribuables aux deux produits
3. Calculez le codt de revient unitaire des deux produits A et B Selon le systéme basé sur les

activités

4. Vérifier que le codt total est égal aux codts de revient unitaires des deux produits pondérées

par leurs quantités produites
5. Interprétez les résultats en appréciant la performance logistique

N.B.: comme base d’attribution des produits A et B, nous utilisons les quantités produites de ces
produits, soit 200000 unités pour le produit A et 10000 unités pour le produit B.

C’est généralement cette régle qui est retenue dans le calcul des coiits attribuables au niveau du
systeme basé sur les activites.
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Corrigé du TD N° 3 en controle de gestion et audit logistique

1- les codts des inducteurs des centres de regroupement des activités

Centre d’activités Gestion administrative | Gestion logistique Ggs:uon des
références
Inducteur de codt Valeur_aj_outeg hors Nombre d OFdres Nprpbre de
administration de production références
Ressources 3700000 7500000 9500000
consommeées
Volume de I'inducteur 37000000” 150 4®)
Codit de I'inducteur 0,1? 500000 2375000

(1) : Calcul de la valeur ajoutée hors administration :

-Main d’ceuvre directe : (200000*0.9+10000*2)*100=20000000

-Charges autres de celles d’administration : 7500000+9500000=17000000

- Total = 20000000+17000000 = 37000000 ; (2) : 3700000+37000000 = 0.1
(3) : 8 ordres pour A + 7 ordres pour B =15 ; (4) : 750000015 = 500000
(5) : il'y a 4 références (C1, C2, C3 et C4) ; (6) : 9500000+4=2375000

2- Co(ts unitaires attribuables aux deux produits

Inducteur Co(t fixe Base d’attribution | Codt attribuable
Gestion logistique

Produit A : 8*500000 4000000 (1) | 200000 (2) (1)/(2)=20
Produit B : 7500000 3500000 (1) | 10000 (2) (1)/(2) = 350
Gestion des références

Produit A : 2(références C1+C3)* 2375000 | 4750000 (1) | 200000 (2) (1)/(2) = 23,75
Produit B : 2(références C2+C4)* 2375000 | 4750000 (1) | 10000 (2) (L)/(2) = 475

3- Calculez le colt de revient unitaire des deux produits A et B Selon le systéeme basé sur les
activités

Eléments Produit A Produit B
Charges directes

-Composantes (C1+C3) pour A et (C2+C4) pour B 40+80=120 60+200=260
-Colit unitaire de main d’ceuvre directe 100*0,9=90 100*2=200
Charges liées aux inducteurs

- Gestion logistique 20 350

- Gestion des références 23,75 475

- Gestion administrative 13,375Y 102,5?
Total 267,125 1387,5

La valeur ajoutée = (colt unitaire de la main d’ceuvre+ autres charges hors gestion administrative
unitaires)*0,1 (inducteur de co(t de la gestion administrative).
(1) :(90+20+23,75)*0,1 =13,375 ; (2) : (200+350+475)*0,1=102,5

4- Vérification de la conformité du co(t total a la somme des codts unitaires pondérés par leurs
guantités produites :

Codt total = colt des composantes (120*200000+260*10000) + cofit de la main d’ceuvre directe
(0.9*%200000+2*10000)*100+ autres charges (3700000+7500000+9500000)= 67300000

Cette somme est égale aux codts unitaires*quantités = 267,125*200000+1387,5*1000 =67300000

5-Interprétation des résultats

Les charges logistiques représentent plus de 36% du total des charges des centres de regroupement des
activités. Ce taux est & comparer avec les normes du secteur ou aux résultats du passé. Par ailleurs, le
codt logistique unitaire du produit B est beaucoup plus élevé que celui du produit A. Il faut trouver des
explications a cela.
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D-Time Driven Activity Based Costing (TDABC)
Nous passons en revue présentation, architecture de la méthode TDABC, puis le mode de calcul des
codts et enfin son utilité pour le pilotage de la performance logistique.

1-Présentation

Issue des travaux d’Anderson et Kaplan (2007), cette méthode de calcul de colt se veut dans la
continuit¢ de ’ABC. Elle a été congue comme réponse a la lourdeur et au col(t exacerbé de
I’implantation de méme que la prise en compte du taux d’utilisation des ressources de méthode ABC.
En réponse a ces failles, la méthode TDABC a substitué au concept d’activité les centres de
responsabilité déja existants et a uniufié 1’unité de mesure de 1’activité de ces centres par référence au
temps de travail humain.

2-Architecture générale
L’architecture générale du systéme TDABC se présente comme sulit :

TDABC

Organisation Organisation

Cout de I'unité de
capacité =

L’architecture du TDABC reprend I’architecture des responsabilités telles qu’elles sont représentées
par I’organigramme. Cette architecture est différente de celle du systéme ABC qui se base plutdt sur
une architecture transversale. La méthode TDABC suggeére que certains centres de responsabilité, sont
principaux a I’instar des centres d’approvisionnement et de production et d’autres ne produisent rien
pour I’environnement. Leurs ressources doivent de ce fait étre réaffectées aux centres fournissant des
services destinés au marché (centres principaux). Toutes les ressources du périmetre du systéme de
codts, autres que celles directement affectées aux objets de codts, sont donc constitutives des taux
horaires qui caractérisent chaque centre de responsabilité. A rappeler que la ressource interne, est dans
le TDABC un taux horaire chargé.

3- Mode de calcul des codts

Pour parer a la lourdeur du systeme ABC et sa non prise en compte de la dimension temporelle,
Anderson et Kaplan (2007), proposent le systtme TDABC qui substitue a ’activité, comme unité
d’analyse, le centre de responsabilité et synthétise les ressources dans le taux horaire appelé « colt de
I’unité de capacité ». Autrement dit, pour le calcul des codts des objets, les charges directes leur sont
affectées, alors que les charges indirectes leur sont imputées a travers une méme unité de répartition
qui est le taux horaire, égal au rapport du total des charges au total du temps disponible dans un espace
organisationnel. Concrétement, ce dernier est décliné en un ensemble d’opérations, puis est évalué le
temps standard pour 1’exécution de chaque opération et le volume de celle-ci ; le rapport entre les deux
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(temps et volume) donne le temps unitaire de 1’opération. Le produit du taux horaire et du temps
unitaire donne le colit unitaire d’un objet donné Enfin, le temps total mis en ceuvre (T) dans 1’espace
organisationnel est récapitulé dans une équation de la forme: T = ax;+ ao+t ...... anXn, OU &
représentent les temps unitaires et x; sont les volumes des opérations. Le rapprochement entre T et le
temps disponible fait apparaitre une sous-activité ou une suractivite.

4- Utilité pour le pilotage de la performance logistique

Tout d’abord, il convient de reprendre I’apport du systéme basé sur les activités au pilotage de la
performance logistique puisque le TDABC est un prolongement de ce systéeme dans la mesure ou la
fonction du temps assure 1’homogénéité revendiquée par ce dernier et lui faisant apparemment défaut,
en agrégeant dans une méme unité organisationnelle (centre de responsabilité) des activités
hétérogénes. En plus, le TDABC facilite la comparaison de la performance de la fonction logistique
avec les autres fonctions, étant donné que toutes ces fonctions utilisent la méme unité de mesure qui
est le travail humain. Egalement, le TDABC permet d’associer la performance logistique a la
performance humaine. Enfin, Le rapprochement entre T (temps théorique) et le temps disponible fait
apparaitre une sous-activité ou une suractivité sur le plan des activités logistiques.

TD °4 : Application du systeme TDABC pour le contrdle de gestion logistique

TD N° 4 en contrble de gestion et audit logistigue

Le coit dans une moyenne entreprise s’éléve a 164500 DH. Les données standard liées aux activités
de cette entreprise se présentent comme sulit :

Activités Temps unitaire | volume Temps global
Gestion des clients 0.016 2500 correspondances (X) 40
Comptabilité 0.25 1000 factures () 250

Gestion logistique 0.12 1500 controles (Z) 180

Total 470

Les volumes réels de X, Y et Z sont respectivement de 2200, 800 et 1000. Par ailleurs, I”’entreprise

fabrique deux produits A et B dont X, Y et Z se présentent comme suit :

Volume Produit A Produit B
X) 1000 1200
(Y) 400 400
(2) 700 300
Questions :

1- Calculez les codts unitaires des trois activités

2- Calculez le co(t de sous-activité global et celui de chacune des trois activités

3- Calculez les codts des produits A et B
3- Appréciez la performance de la gestion logistique




Corrigé du TD N° 4 en contrdle de gestion et audit logistique

1- Co(Qts unitaires des trois activités

-Co(t horaire de base = 164500 =350

- Coit de I’activité « Gestion des clients » = 350*0.016=5,6
- Codt de I’activité « Comptabilité » = 350*%0.25= 87,5
- Cotit de I’activité « Gestion logistique » = 350*0,12 = 42

2- Calculez le co(t de sous-activité des trois activités

Equation du temps T = 0,016X+ 0,25Y+0,12Z

En retenant X, Y et Z réels, on a T= 0,016*2200+0,25*800+0,12*1000=355,5
-Co0t du temps total = 355.2*350=124320

-Colt global de la sous-activité = 164500-124320= 40180

- Co(t de sous-activité de I’activité « Gestion des clients » = (40-2200*0.016)*350= 1680

- Colt de sous-activité de I’activité« Comptabilité » = (250-800*0.25)*350= 17500

- Co(t de sous-activité de I’activité « Gestion logistique » = (180-1000*0,12)*350 =21000

La somme = 1680+17500+21000=40180

3- Colts des produits A et B
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Eléments Produit A Produit B

- Colt de I’activité « Gestion 1000*5,6 = 5600 1200*5,6 = 6720
des clients »

- Colt de I’activité 400*87,5 = 35000 400*87,5= 35000
« Comptabilité »

- Colit de lactivité « Gestion | 700*42= 29400 300*42= 12600
logistique »

Total 70000 54320

Total des codts des deux produits = 70000+54320= 124320

4- Appreéciation la performance de la gestion logistique

En termes du colt unitaire 1’activité logistique représente plus de 31% des coQts unitaires totaux. Ce
colt qui semble normal est a comparer avec un colt d’une période passée ou un benchmark. Au
niveau du codt de sous-activité, I’activité de gestion logistique enregistre le cofit le plus élevé (21000).
Cela veut dire cette activité est sous employée n’utilisant pas suffisamment son potentiel de production
en termes du travail humain. Enfin le colt logistique du produit A représente plus que le double du

cout logistique du produit B. Il faut que 1’entreprise trouve une explication a cela.
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Volet 2 : contr6le de gestion logistique via les systemes de prévision et de
budgétisation

Les systemes de prévision a étudier découlent des principales méthodes extrapolatives et explicatives,
alors que deux types de systémes budgeétaires sont étudiés : budget a base d’activité et budget
fonctionnel.

A -Méthodes de prévision

1. Méthodes extrapolatives
Parmi les Sont extrapolatives les moyennes mobiles et le lissage exponentiel sont utulisés.

1.1. Moyennes mobiles
IL y a deux types de moyennes mobiles : moyenne mobile simple notée St et moyenne mobile double
notée S’t. Pour les prévisions, nous calculons ainsi St+1 et S’t+1.

-1
Xt 4+ X1 +X0 +...X¢o n
Spq= t t-1 T Xt-2 t-n+l _ Xt
n i=0
, St +1+S¢ +S¢.1 +...5¢. n-1
Sy =t t +9¢t-1 t-n+2 _ 'S¢ i
n i=0
En supposant que la tendance de St est linéaire, nous déduisons la formule de prévision de la

moyenne mobile double Y=at+b*h; a= (2St1- S’t+1): b= %*(Stﬂ- S’1) ; N: nombre
n

d’observations contenues dans la moyenne mobile ; h est le rang de la prévision.

1.2. Lissage exponentiel

A T’instar des moyennes mobiles, le lissage exponentiel peut étre: simple ou double.

Le lisage simple noté Si.1= a X+ St (1- a); Sp = o x1+ a (1- a)xot a (1- a )2+... a(1- a)t'zxt_1+(1— o)Xt
Quant au lissage exponentiel double noté S’y , il est calculé ainsi : S’+1 = a Sg+1+ S’ (1- @). Sp est
calculé de la méme maniére que dans le lissage simple, a I’exception que les coefficients du lissage
sont appliqués aux S; et non pas aux X;.

2. Méthodes explicatives

Parmi les nombreuses méthodes explicatives, nous retenons la méthode de régression linéaire qui se
présente sous la forme de § = &;X;+ @Xo+... aX, +C. Pour trouver les parameétres a;, a,... &, et ¢
(constante), par référence a la méthode simultanée utilisant les moindres carrées, on résout le systeme
d’équations suivant :

YX1= QX1 X1+ 8XoXgF... XXy +CE Xg

YXo= &1X1Xot+ 8XoXoF... pXnXa +CZ X,

YXn= &1 X1Xnt 8oXoXpt... XXy +CZ X,

2y = 412 Xy + &% Xo+...4,Z X+ Ne

N.B. Pour simplifier ce systéme, il est plausible de centrer les variables (retrancher la moyenne d’une
variable de chaque observation). Ainsi, en remplacant xi- E(xi) par X et yi-E(y) pat Y, on aura le
systéme suivant :

YX1= é1X1X1+ é2X2X1+... éanxl

YXo= é.1X1X2+ é.ngXg'l'... é.anXQ

YXn= 3 X Xnt 8,Xo X0t ... 8. Xn X,

c= gz- é-l;(]_' é.g;(Z'... én)_(z



TD °5 : Application des prévisions aux charges logistiques

TD N° 5 en contrble de gestion et audit logistigue

I-Dans une entreprise, on a les données suivantes :

Période Ventes en quantité Charges logistiques
1 2000 15000

2 2500 30000

3 3000 20000

4 1800 14000
Questions :

1-Déterminez les prévisions des ventes selon le lissage exponentiel double avec o =0.2
2- Déterminez les prévisions des charges logistiques, pour les périodes 5, 6, 7 et 8, en considérant

qu’elles représentent 60% des ventes dont le prix unitaire est de 2500 DH.

I1- Dans une entreprise, on dispose es données suivantes :

Charges logistiques Production Ventes par |  Achats de matieres
Période en milliers de DH par unités (x;) unités premiéres par unités
v) : (x2) (X3)
1 30000 2800 1200 600
2 20000 1000 900 300
3 30000 6200 5000 200
4 35000 5200 3800 500
5 25000 3000 2500 300
Moyenne : E(y) et E(xi) 28000 3640 2680 380

Questions :

1-Posez I’équation de régression linéaire qui permet d’expliquer les charges logistiques (y) par les

ventes en unités (x,), la production en unités (x,) et les achats en unités (xs)

2- Etablissez les prévisions des charges logistiques pour les périodes 6 et 7 sachant que les données de

es périodes pour Xy, X, et X3 se présentent comme suit :

.. Production par Ventes par Achats par unités
Période . .
unités (x,) unites (xy) (X3)
6 3800 2200 400
7 2500 2400 500




22

Corrigé du TD N° 5 en contrdle de gestion et audit logistique

Exercice |

1- prévisions des ventes selon le lissage exponentiel double avec o =0.2
1.1. Lissage exponentiel simple
So = =2000*O,2+2500*0,2*0,8+3000*O,2*0,82+1800*0,83 = 2105,6

St+1: o Xit+ St (1' (X)

Période Ventes en quantité | St: lissage exponentiel simple

1 2000 2105,6

2 2500 =0,2*2000+0,8*2105,6 = 2084,48

3 3000 =0,2*2500+0,8*2084,48 = 2167,584

4 1800 =0,2*3000+ 0,8*=2167,584 = 2334,0672

(5)

= 0,2*1800+ 0,8* 2334,0672 = 2227,25376

1.2. Lissage exponentiel double
So = 2105,6*0.2+2084,48*0,2*0,8+2167,584*0,2*0,82+2334,0672*0,2*0,8°+2227,25376*0,8"

=2183,379173

S’t1= o St S’y (1' 0()

St : lissage exponentiel double

Période St : lissage exponentiel simple
1 2105,6 2183,379173
2 2084,48 =0.2*2084,48+0,8*2183,379173 = 2163,599339
3 2167,584 =0,2*2167,584+0,8*2163,599339 = 2164,396271
4 2334,0672 =0,2*2334,0672+0,8*2164,396271= 2198,330457
(5) 2227,25376 =0,2*2227,25376+0,8*2198,330457=2204,115117
a= 2S4,1-S 1= 2*2227,25376-2204,115117 2250,392403
B= (Sui-Si)* — % = (2227,25376-2204,115117)% — 22

1-o 1-0,2 | 5784660646

Période

Prévision des ventes
Y=a+b*h

5 (h=1) ; c’est la premiére prévision car les 4 périodes correspondent a des
données historiques : 2250,392403+5,784660646*1

2256,177063

6 (h=2) ; c’est la deuxiéme prévision : 2250,392403+5,784660646*2 2261,961724
7 (h=3) ; C’est la troisiéme prévision : 2250,392403+5,784660646*3 2267,746385
8 (h=4); c’est la quatrieme prévision : 2250,392403+5,784660646*4 2273,531045

2. Prévisions des charges logistiques, pour les périodes 5, 6, 7 et 8

Période

Prévisions des charges logistiques = prévisions des ventes * 60%*2500

5 2256,177063*0,6*2500 = 3384265,595

2261,961724*0,6*2500 = 3392942,586

6
7 2267,746385*0,6*2500 = 3401619,577
8 2273,531045*0,6*2500 = 3410296,568

Exercice 2

Quelques explications
(1) : Pour le calcul de Aal, Aa2 et Aa3, on suit le méme raisonnement utilisé par la méthode de Cramer qui a
servi pour la détermination de A.
(2) : Pour le calcul de la constante ¢ ; on utilise la formule indiquée dans le cours, soit

C=y—a;X1 —apXy —a3X3
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1. Equation de la régression
Tableau des valeurs initiales

Période Cha_rg_es logistiques en ve_n'fe par Prod_ugtion par Agh,at par
milliers de DH (y) unites (xy) unites (xy) uniteés (xs)
1 30000 2800 1200 600
2 20000 1000 900 300
3 30000 6200 5000 200
4 35000 5200 3800 500
5 25000 3000 2500 300
Moyenne : E(y) et E(xi) 28000 3640 2680 380
Tableau des valeurs centrées Y remplace yi- E(y) ; Xi remplace xi-E(xi)
Période Y=yi-E(y) X1=x1- E(x1) X2=x2-E(x2) X3=x3-e(x3)
1 2000 -840 -1480 220
2 -8000 -2640 -1780 -80
3 2000 2560 2320 -180
4 7000 1560 1120 120
5 -3000 -640 -180 -80
Somme 0 0 0 0

Systéme d’équation :

X1X1lal + X2X1a2 + X3X1la3 = YX1
X1X2al + X2X2a2 + X3X2a3 = YX2
X1X3al + X2X3a2 + X3X3a3 = YX3
Période | X1X1 X2X1 X3X1 |YX1 X1X2 X2X2 X3X2 YX2 X1X3 X2X3 X3X3 | YX3

1 705600 | 1243200 | -184800 | -1680000 | 1243200 | 2190400 | -325600 | -2960000 | -184800| -325600| 48400 | 440000
2| 6969600 | 4699200 | 211200 |21120000 | 4699200 | 3168400 | 142400 |14240000| 211200 142400 6400 | 640000
3| 6553600 | 5939200 | -460800 | 5120000 | 5939200 | 5382400 | -417600| 4640000 | -460800| -417600| 32400 | -360000
4
5

2433600 | 1747200 | 187200 | 10920000 | 1747200 | 1254400 | 134400 | 7840000| 187200| 134400 | 14400 | 840000
409600 | 115200 | 51200| 1920000| 115200 32400 14400 | 540000 51200 14400 6400 | 240000
Somme | 17072000 | 13744000 | -196000 | 37400000 | 13744000 | 12028000 | -452000 | 24300000 | -196000 | -452000| 108000 | 1800000

Palpablement, le systéme s’écrit :

17072000a1+13744000a2-196000a3=37400000 17072a1+13744a2-196a3=37400
13744000a1+12028000a2-452000a3=24300000 = 13744a1+12028a2-452a3=24300
-196000a1-452000a2+108000a3=1800000 -196a1-452a2+108a3=1800

17072 13744 -196 2028 -452 3744 -452 13744 12028
A=|13744 12028 -452 [ =17072 -13744 -196 261275200
-196  -452 108 -452 108 -196 108 -196  -452
37400 13744 -196 17072 37400 -196 17072 13744 37400
Aal | 24300 12028 -452 |= 86920000 Aa2|13744 24300 -452 |= 709720000 Aa3|13744 12028 24300 |= 7482640000
1800 -452 108 -196 1800 108 -196  -452 1800

al= Aal =(,333; a2= A2 =2 716; a3= Aa3 =28,639; c=28000-0.333*3640-2,716*2680-28,639*380=8626,399
A A A

L’équation de régression est y =0,333x,+2,716x,+28,639%3+8626,399

2- les prévisions des charges logistiques pour les périodes 6 et 7
Période 6 : 0,333*3800+2,716*2200+28,639*400+ 8626,399 = 27322,599
Période 7 : 0,333*2500+2,716*2400+28,639*500+8626,399 = 30296,799
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B- Méthodes de budgétisation

1. Budget a base d’activités (Activity Based Budgeting)
Le systétme budgétaire a base d’activités est présenté selon le processus budgétaire coutumier
comprenant trois étapes, a savoir : prévision, budgétisation et contréle.

1.1. Prévision

La prévision se rapporte aux charges de travail. Les charges de travail sont de trois types : charges de
travail des activités volumiques liées directement aux produits (achat, production, vente), charges de
travail des activités de support (ressources humaines, systéme d’information, comptabilité...) et
charges de travail relatives a des projets spéciaux (démarche —qualité, implantation d’un systéme
ABM, utilisation d’une nouvelle technologie de production de I’information...).

La prévision des charges de travail se fait a partir des éléments suivants : identification des nouveaux
produits ou services, identification des changements a apporter aux produits ou aux services existants,
création ou mise a jour de la chaine d’activités pour chaque produit ou service et détermination des
quantités a consommer par chaque activité.

1.2. Budgétisation
La budgétisation a base d’activités nécessite 1’explicitation de trois éléments : principes, analyse des
activités et management de la capacité de travail.

1.2.1. Principes de budgeétisation

La budgétisation a base d’activités repose sur les principes suivants :

- La budgétisation des produits ou des services doit transiter par la budgétisation des activités selon le
principe que les activités consomment les ressources et les produits ou les services consomment les
activités;

- La budgétisation de tous les types de colts ou presque doit étre déclinée en termes physiques, par
référence a la charge de travail avant d’étre traduite en terme monétaire. La charge de travail est
jaugée par une unité de mesure caractéristique de I’activité de I’entreprise.

- La conversion du co(t total en un codt unitaire utile pour une meilleure compréhension du co(t de
produit ou de service.

1.2.2. Analyse des activités

L’activité revét trois caractéristiques : ’homogénéite, la transfonctionnalié et la possibilité de créer
une valeur ajoutée et un avantage concurrentiel pour I’entreprise. Les activités sont classifiées selon
deux typologies :

- Activités créatrices de valeur ajoutée / activités non créatrices de valeur ajoutée : L’analyse de la
valeur permet a 1’entreprise de focaliser ses efforts sur les activités créatrices de valeur ajoutée et de
supprimer les activités non créatrices de valeur ajoutée (activités inutiles).

- Activités principales /activités de soutien : les deux activités sont créatrices de valeur ajoutée.
Cependant, elles sont différenciées selon leur contribution & la création de la valeur ajoutée et aux
avantages concurrentiels qu’elles procurent a I’entreprise.

1.2.3. Management de la capacité de travail

Le management de la capacité consiste en 1’ajustement de la charge / capacité de travail et en la
gestion des goulots d’étrangement et des gachis, sources de perte de capacité. Les gachis dont il s’agit
sont les gachis pathologiques révélateurs de dysfonctionnements dans 1’entreprise. La meilleure
maniére pour geérer la capacité est I’analyse des processus en vue de les améliorer. Le management de
la capacité se fait de trois maniéres : création d’une nouvelle capacité, transfert de la capacité d’un
centre excédentaire de capacité vers un autre déficitaire et de I’envisagement d’une capacité de
sécurité pour satisfaire les demandes imprévisibles et saisonniéres aussi bien internes qu’externes.
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1.3. Contréle

Puisque le budget a été préparé au niveau de l'activité, le controle doit également étre effectué au
niveau de l'activité. La ou la variation existe dans les résultats, la charge de travail, le codt et la
quantité, il est possible d’utiliser des mesures pour déterminer la cause premiére de I’écart et de
mesurer son impact financier.

Le contrble des processus et des activités peut revétir deux formes : contrdle proactif et inspections
réactives (contrdle des co(ts).

1.3.1. Controle proactif

Privilégié par la budgétisation a base d’activités, le contrdle proactif est congu pour surveiller
I'exécution de l'activité pendant que celle-ci est exercée. Il permet ainsi de détecter et d’empécher le
probléme aussitot pendant I'exécution de 1’activité. Le controle proactif nécessite les étapes suivantes
pour sa mise en ceuvre :

- Détermination d’une mesure de 1’activité conforme aux impératifs de mise en ceuvre stratégique et
facilement calculable et assimilable par les acteurs de 1’entreprise ;

- Recueil de statistiques sur les processus et les extrants des activités ;

- Validation de la mesure a travers notamment la méthode des extrémes, 1’ajustement linéaire et
I’analyse fonctionnelle des processus et des cofits des activités.

- Mise en ceuvre de la mesure validée pour anticiper et éviter les dérapages possibles.

1.3.2. Inspections réactives

Les inspections réactives consistent a comparer la performance réalisée et la performance budgétisée a
la fin de la période considérée, au moyen de la valeur gagnée (ou colt de revient économisé). La fiche
permettant d’effectuer les inspections réactives comporte les éléments budgétés et les éléments réels
afin de les comparer. La comparaison donne lieu a des écarts sur colts unitaires et sur activités.

2. Budget fonctionnel
11 est établi par fonctions principales rattachées aux activités logistiques, en 1’occurrence les fonctions
des ventes, de la production et des approvisionnements.

2.1. Prévision

Le budget-maitre est celui des ventes qui permet d’établir successivement les budgets de production et
des approvisionnements. La prévision des ventes se fait selon les méthodes extrapolatives et
explicatives. La production est prévue a travers la programmation linéaire les techniques de production
telles que MRP, OPT et JIT. Quant aux approvisionnements, leur prévision se fait en fonction de la
production et des techniques de gestion des stocks.

2.2. Budgétisation

La budgétisation des ventes s’effectue selon plusieurs critéres tels que produit et marché, alors que la
budgétisation de la production se fait par centre d’analyse selon les systémes de gestion des cofits
adoptés ‘sections analytiques, centres de regroupement des activités, centre UVA...). Quant a la
budgétisation des approvisionnements, deux approches sont possibles : budgétisation par quantités
constantes et budgétisation par rythmes constants, avec ou sans stock de securité.

2.3. Controle

Le contrdle s’opere via le rapprochement des réalisations et des prévisions qui permet de dégager des
écarts et de les analyser. Plus précisément, le controle des ventes consiste a calculer I’écart de marge et
de le décortiquer en trois sous-écarts : sur marge unitaire, de composition et de volume. L’analyse des
écarts de production se rapportent notamment aux centres d’analyse en dégageant trois sous-écarts, de
volume d’activité et de budget flexible. Concernant enfin les écarts surs approvisionnements, ils se
rapportent notamment a la quantité achetée, au rythme d’achat, aux stocks, au délai de livraison et au
délai de passation de la commande.
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TD °6 : Application du budget a base d’activités pour apprécier la performance logistique

TD N° 6 en contrble de gestion et audit logistigue

Le département de gestion de crédit dans un établissement financier désire élaborer son budget
mensuel selon la budgétisation par activités. Les informations budgétées sur les activités de ce
département se présentent come suit :

Tableaul
Activités Saisie des demandes | Evaluation des Logistique
de crédit demandes de crédit informationnelle
-Charge de travail en | 640 1600 960
heures
-Taux moyen horaire | 10000DH 25000 DH 15000 DH
Inducteurs de Nombre de demandes | Nombre de demandes Quantité d’informations
Colt saisies évaluées utilisée en signes

Le département de gestion de crédit accorde deux types de crédit : crédit standard et crédit-automobile.
Il a été prévu d’accorder 500 crédits standards et 50 crédits automobiles. Les consommations
budgétées des deux types de crédit se présentent ainsi :

Tableau 2

Eléments Crédit standard crédit-automobile
Nombre de demandes saisies 2000 500

Nombre de demandes évaluées 1000 100

Quantité d’information utilisée 80000 20000

Par ailleurs les données réelles pour 550 crédits standards et 40 crédits automobiles, se pressentent
comme suit :

Tableau 3
Activités Saisie des demandes Evaluation des Logistique
de crédit demandes de crédit informationnelle
-Charge de travail en 800 1800 1000
heures
-Taux moyen horaire 9500 DH 23100 DH 13000 DH
Inducteurs de Nombre de demandes | Nombre de demandes | Quantité d’informations
Colt saisies évaluées utilisée en signes

Tableau 4 : Le nombre d’inducteurs réels sont les suivants :

Eléments Crédit standard crédit-automobile
Nombre de demandes saisies 2200 600

Nombre de demandes évaluées 900 400

Quantité d’information utilisée 60000 50000

Questions :

1- Budgétisez les deux types de crédit selon Activity Based Budgeting
2- Calculez les mémes éléments réels que ceux budgétés

3- Calculez et analysez les écarts entre budgétisation et réalisation

4- Appréciez la performance logistique
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Corrigé du TD N° 6 en controle de gestion et audit logistique

1. Eléments budgétés
1.1. Colt budgété de I’inducteur

Activités Saisie des demandes | Evaluation des Logistique

de crédit demandes de crédit | informationnelle
-Charge de travail en heures 640 1600 960
-Taux moyen horaire 10000 DH 25000 DH 15000 DH
Ressources 6400000%) DH 40000000 14400000
Inducteurs de Nombre de Nombre de Quantité d’informations
Colt demandes saisies demandes évaluées | utilisée en signes
Volume de I'inducteur 2500 1100% 100000
Codt de I'inducteur 2560 DH 36363,64 DH 144® DH

(1) :640*10000 ; (2) : 1000 (crédit standard) +100 (crédit-auto) (tableau 2) ;(3) : 14400000/100000
N.B. : les autres valeurs sont calculées de la méme maniere que ci- dessus.

1.2. CoQts budgétés attribuables

Inducteur Colt fixe Base d’attribution | Codt attribuable
Saisie des demandes de crédit
-Crédit standard : 2560*2000™" 5120000 509§2> 10240

2
_Crédit-automobile : 2560*500 1280000 50 25600
Evaluation des demandes de crédit
_Crédit standard : 36363,64*1000" 36363640 500 72727,28
-Crédit-automobile : 36363,64*100") 3636364 50 72727,28
Logistigue informationnelle
-Crédit standard : 36363,64*80000") 11520000 500 23040
-Crédit-automobile : 36363,64*20000(1) 2880000 50 57600
(1) : Voir tableau 2 ; (2) : Voir ce qui est écrit aprés le tableaul.
1.3. Codts unitaires budgétés des deux types de crédit
Inducteur Crédit standard Crédit-automobile
Saisie des demandes de crédit 10240 25600
Evaluation des demandes de crédit 72727,28 72727,28
Logistique informationnelle 23040 57600
Total 106007,28 155927,28

2. Calcul des mémes éléments réels que ceux budgétés

2.1.Co(t réel de ’inducteur

Activités Saisie des demandes | Evaluation des Logistique

de crédit demandes de crédit | informationnelle
-Charge de travail en heures 800 1800 1000
-Taux moyen horaire 9500 DH 23100 DH 13000 DH
Ressources 7600000 DH 41580000 13000000
Inducteurs de Nombre de Nombre de Quantité d’informations
Colt demandes saisies demandes évaluées | utilisée en signes
Volume de I’inducteur 2800 1300 110000
Coit de I’inducteur 2714,286 DH 31984,615 DH 118,182 DH
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Inducteur Co(t fixe Base d’attribution | Co(t attribuable
Saisie des demandes de crédit

-Crédit standard : 2714,286*2200 5971429,2 550 10857,144
-Crédit-automobile : 2714,286*600 1628571,6 40 40714,29
Evaluation des demandes de crédit

-Crédit standard : 31984,615*900 28786153,5 550 52338,461
-Crédit-automobile : 31984,615*400 12793846 40 319846,15
Logistique informationnelle

-Crédit standard : 118,182*60000 7090920 550 12892,582
-Crédit-automobile : 118,182*5000 5909100 40 147727,5

2.2.Codts unitaires réels des deux types de crédit

Inducteur Crédit standard Crédit-automobile
Saisie des demandes de crédit 10857,144 40714,29
Evaluation des demandes de crédit 52338,461 319846,15
Logistique informationnelle 12892,582 1477275

Total 76088,187 508287,94

3. Calcul et analyse des écarts entre budgétisation et réalisation
3.1. Ecarts sur codts unitaires des produits

Ecart = Réel-Budgété Crédit standard Crédit-automobile
Saisie des demandes de crédit 617,144 15114,29
Evaluation des demandes de crédit -20388,819 247118,87
Logistique informationnelle -10147,418 90127,5

Total -29919,093 352360,66

3.2. Ecarts sur activités

Activités Saisie des demandes de Evaluation des demandes de | Logistique
crédit crédit informationnelle

Charge de travail réelle 800 1800 1000
Taux horaire réel 9500 23100 13000
Ressources 7600000 41580000 13000000
Charge de travail budgétée 640 1600 960
Taux horaire réel 10000 25000 15000
Ressources 6400000 40000000 14400000
Taux de correction 2800/2500=1,12 1300/1100=1,182 110000/100000=1,1
Ecart global 7600000-6400000%1,12 |41580000-40000000*1,182 13000000-14400000*1,1

=432000

=-5700000

=-2840000

Ecart sur charge de travail

10000*(800-640*1,12)
=832000

25000*(1800-1600*1,182)
=-2280000

15000*(1000-960*1,1)
=-840000

Ecart sur taux horaire

800*(9500-10000)=
-400000

1800*(23100-25000)=
-3420000

1000*(13000-15000)=
-2000000

Vérification

432000

-5700000

-2840000

La vérification s’assure, pour chaque activité, que 1’écart global est égal a somme du sous-écart sur
charge de travail et du sous-écart sur taux horaire ; par exemple : 432000=832000+ (-400000).

Pour étre en conformité avec le systéme des colts complets et intégrer I’élément préétabli (un mélange
du réel et du budgété), il est possible de calculer le coefficient de correction de cette maniere :
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Types de crédit

Nombre d'inducteurs

Quantité produite

Inducteur par unité

Crédit standard 2000 500 4
Crédit-auto 500 50 10

Total 2500

Préétabli

Types de crédit Quantité réelle produite | Inducteur par unité Nombre d'inducteurs
Crédit standard 550 4 2200
Crédit-auto 40 10 400

Total 2600

Coefficient de correction = 2600/2500=1,04

Activité d’évalu

ation des demandes de crédit

Inducteur budgé

té par unité

Types de crédit Nombre d'inducteurs Quantité produite | Inducteur par unité
Crédit standard 1000 500 2
Crédit-auto 100 50 2

Total 1100

Préétabli

Types de crédit Quantité réelle produite Inducteur par unité Nombre d'inducteurs
Crédit standard 550 2 1100
Crédit-auto 40 2 80
Total 1180

Coefficient de correction = 1180/1100=1,073

Activité de logistique informationnelle

Inducteur budgété par unité

Types de crédit Nombre d'inducteurs | Quantité produite | Inducteur par unité
Crédit standard 80000 500 160
Crédit-auto 20000 50 400

Total 100000

Préétabli

Types de crédit

Quantité réelle produite

Inducteur par unité

Nombre d'inducteurs

Crédit standard 550 160 88000
Crédit-auto 40 400 16000
Total 104000

Coefficient de correction = 104000/100000=1,04

Les écarts et leurs décompositions deviennent :

Ecart global 7600000-6400000%1,04 41580000-40000000%1,073 13000000-14400000*1,04
=944000 =-1340000 =-1976000

Ecart sur charge de 10000%(800-640*1,04) = 25000%(1800-1600%1,073) 15000*(1000-960*1,04)

travail 1344000 =2080000 =24000

Ecart sur taux horaire | 800*(9500-10000)= -400000 | 1800*(23100-25000) -3420000 | 1000%(13000-15000)= -2000000

Vérification 944000 ~1340000 ~1976000

4. Appreéciation

de la performance logistique

Au niveau des écarts sur colits unitaires, 1’écart logistique représente 26,23% du total des écarts en
valeur absolue (ce qui est un écart assez important), de méme qu’alors que le crédit standard enregistre
un écart favorable (négatif), le crédit-auto dégage un écart défavorable de 90127,5. Sur le plan des
activités, la logistique informationnelle réalise un écart favorable (négatif) aussi bien sur la charge de
travail que sur le taux horaire. Selon le coQt préétabli, elle enregistre un écart global favorable
(-1976000), avec cependant un petit écart de 24000 qui est défavorable sur la charge de travail.
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Volet 3 : tableaux de bord logistiques

1. Présentation générale

La présentation du tableau de bord n’est pas normative. Cependant, il y a lieu de respecter les
principes suivants :

-Caractére multiforme des indicateurs de performance : physiques, monétaires et qualitatifs ;
-Caractere synoptigue : informations synthétiques limitées en nombre ;

-Recours a des présentations graphiques ;

-Présentation de seuils critiques ;

Indications des écarts entre réalisations et normes ;

-Présentation des mesures cumulées qui permettent d’apprécier une dérive systématique d’un
indicateur.

2. Developpement des tableaux de bord )

Le tableau de bord a connu sa consécration dans les années 60 du 20°™ siécle avec le développement
du contrble budgétaire. Dans les années 70, le tableau de bord socioéconomique, comportant
indicateurs de codts cachés et colts visibles a été congu par I’ISEOR. Dans les années 80, la
méthodologie OVAR (Objectifs, Variables d’action, Responsabilités) a été mise en place pour une
meilleure utilisation du tableau de bord sur les plans du contenu et du processus. Dans les années 90,
le tableau de bord fut réinventé aux USA sous la dénomination de Balanced Scorecard. Il comporte
des indicateurs financiers et non financiers articulés dans un schéma interactif et conditionnel :
Apprentissage = processus internes = satisfaction des clients = performance financiére

Dans la fin des années 90, Skandia Navigator a été concu par Edvinsson et Malone. Il se présente
comme ci-dessous :

AXE
FINANCIER
AXE AXE AXE
CLIENT ““HumAIN™| PROCESSUS |

AXE
INNOVATION & DEVELOPPEMENT

3. Montage et fonctionnement du tableau de bord

Il passe par plusieurs étapes : déclinaison des objectifs stratégiques en actions concrétes, puis en
indicateurs pertinents et choix de la périodicité. Celle-ci allant d’une journée a une voire plusieurs
années, dépend des destinataires du tableau de bord (subalternes, cadres moyens, dirigeants...) et de la
nature de pilotage (opératoire, opérationnel, stratégique). Quant au fonctionnement du tableau de bord,
il s’agit d’en indiquer les circuits (services concernés et role du service de contrdle de gestion), délais
impartis a chaque service pour la production et I’exploitation des informations et le cycle de vie
(horizon de révision, voire renouvellement du tableau de bord. Dans la pratique, plusieurs tableaux de
bord établis sont consolidés a la fin de la période.

4- Tableau de bord logistique

Il n’existe pas une plate-forme particuliére du tableau de bord logistique ; toutes les architectures
mentionnées pourront étre retenues pourvu qu’elles intégrent des indicateurs logistiques de cofit,
qualité et délai tels que les indicateurs de suivi des stocks, des activités de transport et du taux de
service. Les indicateurs synthétiques tels que celui sont privilégies étant donnée le caractére transverse
de D’activité logistique. En plus des indicateurs traditionnels tels qu’indices de Laspeyres, Paasche et
Fisher, d’autres indices sophistiqués sont envisagés tels que Indice de Vigier, indice issu de benefit-of-
the-doubt model utilisant la programmation mathématique. Concernant particuliérement I’indice de
Vigier qui pourra combiner deux parmi le triptyque colt-qualité-délai, se calcule comme suit :

Sy = exp(—|U]n), avec U= 2y-(ymax+ ymin)

y max et y min sont les limites inférieure et

In(In(1/5))
In(U)

(ymax-y min)

supérieure et n est le degré de sensibilité de la qualité Ainsi, n=


https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0377221719301377
https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0377221719301377
https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0377221719301377
https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0377221719301377
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Volet 3 : du controle de gestion a I’audit logistique

A-Généralités sur ’audit

1. Définition

L’audit est I’émission d’une opinion motivée sur la correspondance entre un existant et un référentiel.
Il a pour objectif de vérifier la conformité et I’efficacité du systéme de contréle interne d’une
organisation eu égard a des normes.

2. Types d’audit
Il existe deux types d’audits : audit interne et audit externe.
-L’audit interne est une mission réalisée par des auditeurs rattachés a 1’organisation. Il permet
d’examiner le contréle dans tous les domaines de I’entreprise.
-L’audit externe est une mission menée par des acteurs externes est qui ne sont pas rattachés a
I’organisation. Il est, quant a lui, scindé en deux types : audit 1’égal et I’audit contractuel.
e [’audit externe légal est obligatoire du fait qu’il consiste a certifier les comptes en vue de
s’assurer de la sincérité et de la régularité des comptes de ’entreprise
e L’audit externe contractuel est facultative du fait qu’il porte sur tous les aspects de la gestion
(commercial, informationnel, ressources humaines, logistique, qualité...), tout en les
améliorant.

3. Démarche d’audit
La démarche d’audit est constituée de trois étapes : préparation, exécution et conclusion.
-La phase de préparation : une phase trés importante a travers laquelle 1’auditeur :
e Se familiarise avec I’espace audité
o Identifie les risques
e Définie les objectifs de la mission
-La phase d’exécution : connue encore par phase d’approfondissement a travers laquelle ’auditeur :
e Evalue le contrdle interne : se fait & travers une évaluation préliminaire des dispositifs du
contr6le interne mis en place
e Approfondie les investigations : se fait le plus souvent au travers des tests de fiabilité des
dispositifs de controle interne
-La phase de conclusion: consiste a établir le rapport d’audit en mettant le doigt sur les
recommandations a mettre en place par 1’organisation en vue de renforcer le contrdle interne et de
faire face aux différents dysfonctionnements.

4. Instruments d’audit

Les instruments d’audit sont si nombreux, nous distinguons entre instruments synthétiques et
analytiques.

-Les instruments synthétiques sont les suivants :

e Entretiens et questionnaires

e Observation : consiste & se rendre dans des locaux en relation avec les opérations de 1’entité
auditée afin d’observer 1’état des locaux, 1’état du contenu des locaux ou le déroulement de
certaines taches.

e Analyse documentaire : analyse tous les documents ayant rapport avec les opérations, le
service, la fonction ou le processus audité.

e Analyse des taches : consiste a réponde a la question « qui fait quoi ? »

e Flow-chart : Appelé encore diagramme de circulation, il désigne la représentation graphique
permettant de mettre au clair les itinéraires de la circulation des informations et des documents
entre les différentes fonctions

-Les instruments analytiques sont les suivants :

e Confirmation directe : I’auditeur demande a une personne étrangére la confirmation de

I’information afin de fiabiliser 1’information collectée.
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e Analyse analytique : consiste & mener des comparaisons entre des données de période et de
sources différentes

e Diagrammes de cause a effet : permet d’identifier les causes des problémes suite a ’utilisation
de la méthode des 5M (matériel, main d’ceuvre, milieu, méthode, matiére)

e Controle physique : c’est la confirmation de la tangibilité de quelques éléments sensibles en
vue de lutter contre le vol, le détournement etc.

B- Spécificités de I’audit logistique

1. définition et portée

L'audit logistique est I'évaluation de tous les aspects du de la de chaine logistique, y compris les
relations avec les fournisseurs, les clients, le taux de service, les flux informationnels, I'infrastructure
logistique et le contrble du triptyque codt-qualité-délai. Une attention particuliere sera donnée aux
codts logistiques cachés qui découlent des surconsommations, surtemps et non production.

2. Instruments
Les caractéristiques de 1’audit logistique est qu’il porte sur des activités transversales. Pour cette
raison les instruments processuels sont privilégiés tels que cartographie des processus, Six Sigma et
Lean Six Sigma. Pour les besoins spécifiques de 1’audit logistiques, les instruments suivants sont
envisageés :
- Instruments liés au systéme d’information
e Diagrammes de communication et d’activités issus des méthodes agiles
e Data mining
- Instruments mathématiques et statistiques
e Méthodes issues de la théorie des graphestelles que PERT ou Potentiels pour
I’ordonnancement des taches d‘audit.
e Echantillonnage pour déterminer la taille de I’échantillon qui sert pour ’audit et vérifier
I’homogénéité des items du questionnaire d’audit a travers 1’ Alpha de Cronbach ou autre test.
¢ Indices de fiabilité, fidélité, association (Chi-Deux), corrélation (coefficient de corrélation) et
effets de bruit au sens de la théorie mathématique de l'information pour les tests d’audit.
- Instruments managériaux
e Tableau de bord logistique pour le suivi des recommandations d’audit
e Check List logistique

C-. Relation entre audit et contrdle de gestion
-L’audit compléte le controle de gestion :

e Le contr6le de gestion est le plus souvent un contrle-maitrise et 1’audit un contréle-
vérification. La coexistence de ces deux pratiques permet de réaliser un controle plus exhaustif
tant dans le temps que dans I’espace.

e Le controleur de gestion accompli sa mission a travers sa contribution a la définition et a la
déclinaison de la stratégie, alors que 1’auditeur regarde comment la stratégie a ét¢ définie et
déclinée.

-Le contrdle de gestion au service de I’audit :

e Le controle de gestion joue un role trés déterminant afin d’identifier les malversations et les
dysfonctionnements servant de base pour la programmation des missions d’audit et pour
I’orientation des investigations.

e Le controleur de gestion veille sur le suivi de la mise en place des recommandations de 1’audit
et le controle des causes des dysfonctionnements.

e [’existence d’une fonction de contréle de gestion dans une entreprise donne a 1’auditeur
externe I’assurance que les dispositifs de contrdle interne y sont forts.




