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CONTROLE DE GESTION (INTRODUCTION)

1- DENINITIONS DU CONTROLE DE GESTION

Trois définitions sont données : définition de base, définition pragmatique et définition de synthese.

1.1. Définition de base

Cette définition incombe a Robert Anthony qui a conceptualisé le contréle de gestion (management control) en
1965. Selon cet auteur, le contrdle de gestion "est un processus par lequel les dirigeants de I'entreprise s'assurent
que les ressources sont utilisées d'une maniére efficace et efficiente, pour atteindre les objectifs fixés".

Cette définition présente les insuffisances suivantes :

- Elle donne de l'importance aux ressources au détriment du pilotage et de la mise en ceuvre stratégique ;

- Elle implique uniquement les dirigeants, dans le processus de controle de gestion.

En 1988, Robert Anthony mit a jour sa définition " le contréle de gestion est un processus par lequel les
dirigeants influencent les membres de 1’organisation pour mettre en ceuvre les stratégies de maniere efficace et
efficiente ". Dans cette définition, la référence aux ressources disparait mais est conservée 1’implication
exclusive des dirigeants dans le processus du contrdle de gestion.

1.2. Définition pragmatique

La définition pragmatique du contrdle de gestion est proposée par I’association marocaine des directeurs
financiers et controleurs de gestion a partir des taches effectuées pragmatiquement par les contréleurs de gestion.
Ainsi, "le contrbleur de gestion est responsable de la conception du systeme d'information et de son bon
fonctionnement. Il fait en sorte que ce systeme soit effectivement utilisé par les responsables de I'entreprise et
formule avis et recommandations sur les opérations projetées et réalisées".

Cette définition considére que le contréleur de gestion joue le role de concepteur, de vérificateur et de conseiller
aux responsables de I'entreprise.

1.3. Définition de synthese

Le contrdle de gestion est un tout se composant d'une philosophie, d’une approche, d'une fonction et d'un
ensemble d’instruments, qui a pour mission la maitrise du fonctionnement de I'entreprise sur le plan
informationnel et décisionnel et a tous les niveaux de la hiérarchie.

1.3.1- Controle de gestion comme philosophie : cette philosophie se présente comme une logique de raisonner
pour conduire l'organisation vers les objectifs qui lui sont assignés. Cette logique peut étre incitative ou
répressive, en amont ou en aval de l'action.

1.3.2 Contrdle de gestion comme approche

Trois familles d’approches en controle de gestion sont distinguées : approches organisationnelles, approches
économiques et approches informationnelles. Les approches organisationnelles se basent sur une analyse
microscopique des structures et des comportements dans 1’organisation afin d’y dégager le mode de
fonctionnement le meilleur (approche rationnelle, approche des ressources humaines, approche
socioéconomique...). Les approches économiques transposent les principes appliqués au marché (colts de
transactions, équilibre, agence...) a I’organisation. Elles se basent sur les notions de contrats explicites ou
implicites et de routines organisationnelles pour comprendre et maitriser le fonctionnement d’une organisation
(approche contractuelle, approche évolutionniste, approche conventionnaliste). Quant aux approches
informationnelles, elles considérent que 1’architecture informationnelle constitue la clé de volte pour
I’entendement et le pilotage des organisations (approche pyramidale, approche distribuée, approche réactive)
1.3.3- Contrdle de gestion comme fonction : c'est une fonction reconnue par l'organigramme ou informelle qui
a sa raison d'étre comme réponse aux problémes de coordination et d'intégration des objectifs globaux de
I'entreprise.

1.3.4- Controle de gestion comme ensemble d'instruments : le contrble de gestion est un ensemble
d'instruments qui ont pour but d'améliorer la rationalité et la démarche du contr6le (comptabilité, systéme
budgétaire, recherche opérationnelle...)

Si le contrdle s'entend de maitrise, le sens de vérification ne doit pas étre négligé. En effet les deux sens sont
complémentaires : le premier définit un but et le second un moyen.

2- POSITIONNEMENT DU CONTROLE DE GESTION PAR RAPPORT AU SYSTEME DE GESTION
Le controle de gestion sera situé par rapport a la gestion, a la structure organisationnelle, a la stratégie, aux
ressources humaines et au systéme global de gestion.

2.1- Contrdle de gestion et gestion

Le controle de gestion s'analyse comme un co-pilotage de I'organisation, en aidant les responsables a I'échange, a
la production et a la compréhension des informations utiles a la prise de décision.

2.2- Contrdle de gestion et structure organisationnelle

Le controle de gestion doit s'opérer dans le cadre d'une organisation compatible avec les caractéristiques internes
et externes de l'organisation.



Lorsque l'organisation est de taille petite, dispose d'une technologie routiniére, adopte une stratégie de
spécialisation et opére dans un environnement stable elle peut mettre en ceuvre le contrdle de gestion dans le
cadre d’une structure centralisée Dans le cas contraire, elle doit opter pour une structure décentralisée.

Dans le cas de décentralisation, I'entreprise peut appliquer le contréle de gestion par centre de responsabilité. Un
centre de responsabilité est une subdivision de I'entreprise (division, département, service...) qui a une direction
a sa téte, a une certaine autonomie de gestion et est doté de moyens pour atteindre des objectifs devant aller au
pair avec les objectifs globaux de I'entreprise.

On distingue les centres de responsabilité suivants :

- Centre de codt : seuls les coQts sont contrdlés dans ce centre.

- Centre de chiffre d'affaires : le chiffre d'affaires est constitué par les recettes provenant de I'extérieur, des autres
centres et de la direction générale. La mission du responsable de ce centre est de maximiser le chiffre d'affaires
en utilisant au mieux les ressources de I'entreprise.

- Centre de profit : le responsable de ce centre peut agir sur le chiffre d'affaires et le colt; ce qui permet de
calculer un résultat et d'établir des états de synthese pour ce centre.

- Centre d'investissement : en plus de la rentabilité immédiate, le responsable du centre se préoccupe de la
rentabilité des investissements compte tenu d'un taux de rentabilité interne.

2.3- Contrdle de gestion et stratégie de I'entreprise

Le controle de gestion mesure préventivement, les conséquences de la stratégie envisagée et facilite la mise en
ceuvre stratégique, en liaison avec les différents responsables des entités organisationnelles. Cette mise en ceuvre
stratégique se fait selon le schéma suivant :

hoix stratégique Plan d'action Budget

Un plan d’action décline la stratégie en actions concrétes : augmentation des ventes, réduction des stocks... Un
programme quantifie en volume les conséquences du plan : tonnage expédié, niveau des stocks, nombre de
stages...

Un budget chiffre le programme en terme financier.

2.4- Contrdle de gestion et ressources humaines

Le contrble de gestion doit constituer un moyen de motivation des ressources humaines. A ce niveau, trois types
d’approches peuvent étre appliqués: approches centrées sur le contenu, approches centrées sur le processus et
approches centrées sur le comportement organisationnel.

Les approches centrées sur le contenu mettent en évidence les facteurs qui aménent I’individu a se comporter
positivement ou négativement a 1’égard du contenu du travail et de son environnement. IL y a lieu ainsi de
rendre le travail répondant a un besoin précis de I’employé, riche et d’y éviter les aspects négatifs démotivants.
Comme exemples d’approches centrées sur le contenu, sont citées les suivantes : approche de hiérarchie des
besoins de Maslow, approche d’enrichissement de taches de Hackman et d’Oldhan et approche des deux
facteurs "de mécontentement et de satisfaction" de Herzberg.

Les approches centrées sur le processus mettent en exergue la relation entre les efforts déployés et les
récompenses attribuées appréhendées d’une maniére absolue (appréciation de la relation effort- récompense
intrinsequement) ou relative (appréciation de la relation effort- récompense par rapport aux autres employés). Il
est possible de citer comme exemples d’approches centrées sur le processus les suivantes : approche du résultat
escompté de VVroom ainsi que de Porter et Lawler et approche de 1’équité d’ Adams.

Les approches du comportement organisationnel n’appliquent pas de régles formelles pour I’organisation du
travail et laissent a I’individu placé le plus pres des événements sur le terrain le soin de trouver la réponse la plus
adaptée au client interne ou externe. C’est cette marge de manceuvre laissée a I’employé qui est source de sa
motivation. Les exemples typiques de ces approches sont: approche de technoservice de Maccoby et approche
stratégique "zone d’incertitude "de Crozier.

2.5- Contrdle de gestion et systéme de gestion global

Le controle de gestion joue le role de régulation et de synchronisation des trois sous- systemes de gestion :
organisation, finalisation et information. Cela peut étre schématisé comme suit :

Systéme d’organisation

A

A 4
Contréle de gestion \
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Systeme de finalisation (objectifs

1
|

Systéme d’information



PROCESSUS DU CONTROLE DE GESTION

Le processus du controle de gestion s’articule autour de quatre étapes : ¢laboration des normes, mesure
des résultats, communication des résultas et attions correctrices.

|-Elaboration des normes

La norme est "expression chiffrée des objectifs de entreprise. Elle constitue une base de référence
pour la mesure de sa performance.

1.1-  Approches d élaboration des normes

Les approches d élaboration des normes sont différenciées selon les trois critéres ci-apres :

1.1.1-  Critére de base de référence

Les normes peuvent provenir des quatre sources ci-dessous :

1.1.1.1-  Etude d'mgénicric

Cette étude est utilisée essentiellement forsque la norme est établie pour la premicre fois, Ce type
d’étude sert généralement pour les normes techniques (capacité de production, productivité, taux de
non-qualité....). :
1.1.1.2- Référence au passé

Il 'y a lieu de déterminer unc norme correspondant & la moyenne d'un ensemble de données
historiques. Le probléme de cette méthode est que d’abord ces données ne correspondent pas
forc?m;m a I'efficacité optimale dans le passé. Ensuite, elles ne tiennent pas compte de ce que devrait
étre le futur,

1.1.1.3-  Référence a des entités similaires

Une entité comparable est utilisée pour établir les normes. Ce peut étre un autre centre de
responsabilité ou une autre entreprise. Le probléme de cette méthode est qu'on ne peut pas avoir
facilement des informations discrétionnaires sur les entités similaires,

1.1.1.4-  Référence a des prévisions

La norme est déterminée & partir des différentes méthodes de prévision. Celles-ci permettent de tenir
compte de la tendance de I'évolution de I"entreprise et de ses actions futures.

1.1.2- Critére du degré d’intégrativité

Par ce critére, on distingue les normes analytiques et les normes synthétiques

1.1.2.1- Normes analytiques

Ces normes sont dégagées séparément au sein de chaque entité organisationnelle et pour chaque
variable étudiée, sans tenir compte de leur interaction.

1.1.2.2- Normes synthétiques

Ces normes sont transversales et inter-dimensionnelles. Pour leur élaboration, on fait appel & un indice
synthétique ou & I'analyse discriminante dont la fonction se présente sous sa forme linéaire non
standardisée comme suit @ 2 = a;x;+axa*. .. .a.X, e,

1.1.3-  Critére de quantification

Ce critére différencie entre la norme quantitative ¢t la norme qualitative. La premi¢re norme se
distingue de la seconde du fait qu'elic se préte parfaitement aux différentes opérations numeériques.
1.2-  Forme de norme

La norme fixe gagne & étre remplacée par un intervalle @ I'intéricur duquel les valeurs sont jugées
fiables. Il s’agit notamment de I'intervalle de confiance.

1.2.1- Intervaile de confiance pour les proportions’

1=[F-Za" ; F+Zo'] ; F: fréquence observée; Z: coefficient de la loi normale réduite correspondant &

P{t<-T}+ P{t>T}= a (probabilit¢ d'échec) [(1-xx) étamt la probabilité de succés], ou encore
correspondant & P{t<T}= -2—;3 . 0 aille de Péchantillon (n est supposé étre assez grand);

o'= [FO=F) (ecant-type de 'échantillon). Si I'échantillon est exhaustif', o= \"f‘—'Ifl . ‘/}_'I' .
n n -

'u upilatérale : 1= F-Zo ou F+Zo ; Z:, coefficient de la loi normale réduite
correspondant a P {t<T}= a (probabilit¢ d'échec), o est calculé de la méme maniére que
p mment.

1.2.2- Intervalle de confiance pour les moyennes ‘ '
Dans le cas ol la lation mére est normalement distribuée’, deux lois peuvent étre utilisées : loi
normale et loi de Student.

' L'échantillon est dit exhaustif si le tirage a lieu sans remise, conventionnellement lorsque sa taille est
supérieure & 5% de la taille de la population mére. Dans le cas contraire, I"échantillon est dit non exhaustif
(tirage avec remise et taille de I'échantilion est inférieure ou égale & 5% de la taille de la population mére).

? Lorsque la population mére n’est pas normalement distribuée, il est possible d'utiliser I'inégalité de

Tchebychev se présentant comme suit P(|X -m|<io)21- ;—: ol 2 est un nombre positif.



1.2.2.1- Loi normale
La loi normale est utilisée dans les conditions suivantes :
e n>30ou o (I"écart type de la population-mére) est connu
e La population-mére est normalement distribuée
I= (m'-Za ; m'+Za') ; m'= m (moyenne de I'échantillon) : Z : valeur calculée de la méme maniére

que précédemment | ¢ = 7. avec o est I'écart type de la population-mére. St G n'est pas connu, 1l est
n

vn
estimé parc'* -Ll- (6" est I'écart type de 1'échantillon). Lorsque n est grand (n = 30), ;'Li -] et
\J e J =

o'=% . S1 I"échantillon est cxhaus'nf. 6= % . J ‘:\ll _': ou —;.; . J%_—: s1 & n’est pas connu.
1.2.2.2- Loi de Student
La loi de Student est utilisée dans les conditions suivantes :
e n<30et o (I"écart type de la population-mere) est inconnu
e La population-mére est normalement distribuée
I= [m'-Zo' ; m™+Zo"] ; m'= m (moyenne de I'échantillon) ; Z : valeur calculée d un seuil de confiance

donné et au degré de liberté n-l ; 6= —Z— . Si I'échantillon est exhaustif, 0"= —Z* JN =
gré de n-l1;0 T Sil us A

2- Mesure des résultats
2.1- Approches de mesure des résultats
Ces approches sont différenciées selon les cntéres ci-apres :
2.1.1- Nature de mesure
La mesure des résultats peut étre cardinale ou ordinale. La mesure cardinale nécessite la compatibilité
du résultat avee 1'opération d'additivité (la mesure conceme des variables quantitatives). Quant & la
mesure ordinale, clle permet juste de positionner le résultat par rapport a des périodes de temps
différentes ou par rapport & des entités simlaires.
2.1.2- Cible de mesure
La mesure peut viser des aspects de I'entreprise et/ou des aspects de son environnement (analyse de la
conjoncture, comptes de surplus...).
2.1.3- Degré d' ,
La mesure peut embrasser les éléments visibles nettement distingués par Je systeme d’information de
I'entreprise, mais également les éléments cachés (surtemps, sursalaires, surconsommation, non-
production, non création de potentiel stratégique).
2.1.4- Degré d'exhaustivité
La mesure peut consister & choisir certains indicateurs Jugés suffisants pour englober I"essentiel de la
performance (indicateurs financiers dans la pratique). La mesure peut se baser également sur des
indicateurs embrassant tous les aspects de 1'entreprise (financiers, techniques, sociaux,...).
2.1.5.- Cnitére temporel
Par ce cnitére, on distingue la mesure par boucle fermée (4 la fin du processus) et la mesure par alerte
(pendant le processus 4 travers des indicateurs intermédiaires).
2.2- Etapes de mesure des résultas
Cées étapes sont au nombre de deux : rapprochement norme- résultat et analyse des écarts.
2.2.1- Rapprochement norme- résultat
Ce stade permet d'identifier les déviations des résultas par rapport aux nOrmes. Les grandeurs
rapprochées doivent étre homogénes et le rapprochement doit se faire dans le plus bref délai,
2.2.2- Analyse des écarts §
Les écarts & analyser doivent avoir un caractére notoire en terme de valeur absolue, de valeur relative
(pourcentage, rapport...) ou de récursivité. Les causes de ces écarts sont ensu:te recherchées.
3- Communication des résultas .
L.a communication peut avoir deux formes : répressive et mcitative. Dans le premier cas, le résultat est
communiqué d'unc maniére officiclle et formalisée & la personne intéressée. Dans le second cas, le
résultat est évoqué uniquement lors d'une réunion de coordination des responsables.
4- Actions correctrices
Ces actions peuvent étre les suivantes :

o Remise en ligne d'une situation déviée et son rapprochement i la norme ;

o Révision de la norme si celle<ci s'avére uréaliste par rapport au fonctionnement normal de

I'entreprise ;
e Ne rien faire si les écarts sont dus simplement a des phénoménes accidentels.




SYSTEME BUDGETAIRE

1- Définition
Le systéme budgétaire repose sur Ja définition d'un budget et d'un contréle budgétaire.

Par budget, il faut entendre un plan a court terme chiffré d'affectation de  ressources
et assignation des responsabilités.,

1l faut retenir trois caractéristiques du budget : c'est un état prévisionnel, il propose
une présentation monéaire de la situation de l'entreprise et porte aussi bien sue les
recettes que les dépenses.

Le controle budgétaire est la comparaison permanente entre résultats réels et
prévisions figurant au budget, afin de rechercher les causes, d'informer les différents
niveaux hiérarchiques, de prendre les mesures correctrices et d'apprécier l'activité des
centres de responsabilité.

2- processus

Le processus budgc aire comporte trois phases : prévision, budgétisation et controle
2.1- Prévision

La prévision est éuablie selon des méthodes différenciées comme suit : méthodes
quantitatives/méthodes  qualitatives, méthodes endogénes/m:thodes exogénes,
méthodes extrapolatives/méthodes explicatives, méthodes anilogiques/méthodes
paramétriques, méthodes mathématiques pures/méthodes de simulation.

2.2- Budgétisation

C'est la prévision cffectuée selon des critéres spatio-temporels tels que les suivants :
Produit, zone géographique, marché, segment de marché. ..

2.3- Controle

Il consiste en le rapprochement, des prévisions et des réalisatior:s et donne lieu au
calcul des écarts et a la recherche de leurs causes. 1l existe deux types de contréle :
proactif et réactif. Le contrdle proactif’ est congu pour surveiller l'exécution de
F'activité pendant que celle-ci est exercée. Il permet ainsi de détecter et d’empécher le
probléme aussitdt pendant l'exécution de l'activité. Quant au contrdle réactif, il
consiste a comparer la performance réalisée ct la performance budgétisée 4 la fin de la
période considérée et a prendre les mesures comrectrices nécessaires.

3- Architectures
L’architecture budgétaire globale s’articule autour de trois étapes entrées,
traitements et sorties. Elle peut étre schématisée comme suit ;
Entrées | _ Traitements —' — | Sorties
= l | E8E
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Il 'y a de donner quelques explicitations complémentaires. D'abord, la letire de
cadrage est élaborée par la direction générale et comporte les objectifs de I’entreprise
et ses orientations globales. Ensuite, les pré-budgets consistent en des propositions
budgétaires corrigées progressivement a travers des navettes budgétaires (entre le
sommet et le bas) pour assurer la cohérence des objectifs. Enfin, la consolidation
budgétaire est une phase purement technique qui se propose de vérifier
I"harmonisation des prix de cession interne et la cohérence entre produits et charges,
d’une part et emplois et ressources d’autre part. Elle se concrétise par 1’établissement
des ¢tats de synthése financiers et autres documents prévisionnels.

A partir de I"architecture globale du systéme budgétaire, il est possible d’envisager
trois principales architectures spécifiques selon I’évolution de la théorie managériale
et les pratiques budgétaires : architecture comptable (par nature), architecture
fonctionnelle et architecture par activité.

3.1. Architecture comptable (par nature)

Le budget est établi seion la présentation du plan comptable; Autrement dit, en terme
de produits et de charges. Les principaux comptes 4 prévoir sont : ventes, variation
des stocks et charges du personnel. La prévision des ventes est établie sclon un taux
d'évolution préétabli. La variation des stocks est prévue a partir de la prévision des
ventes et de la politique de stockage. Enfin, quant aux charges du personnel, il s'agit
de prévoir les effectifs et les charges y afférentes (salaires, charges sociales...). Les
effectifs sont prévus en fonction de la rotation du personnel et des besoins découlant
de 'activité,

L architecture comptable ou par nature se présente comme suit

Produits \

Charges | -

tats de synthése
prévisionnels

Trésorerie

3.2. Architecture fonctionnelle

L architecture fonctionnelle se propose de gérer les budgets par fonctions principales
au sein de I'entreprise et consiste 4 prendre comme point de départ le budget des
ventes pour I'élaboration des autres budgets. Les budgets fonctionnels se basent
rarement sur I'extrapolation des résultats des exercices précédents, et le plus souvent
sur des méthodes claborées de prévision et notamment la prévision des ventes. Les
méthodes de prévision intégrent les objectifs de I'entreprise # partir d’une analyse
stratégique et d'un plan d’actions appropriés. L architecture budgétaire se base sur les
besoins constatés dans les autres fonctions et correspondant a un niveau des ventes
donné. Ainsi, il y a une interdépendance entre toutes les fonctions du moment que ces
derniéres sont voluiniques et dépendant du niveau d’activité dans | ‘entreprise.
L'architecture fonctionnelle peut étre visualisée par la figure ci-aprés (voir page
suivante) :
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3.2. Architecture par activité

Le point de départ de I"architecture par activité est la budgétisation des ressources de
sorte 4 satisfaire le client externe et compte tenu des objectifs de I'organisation et des
données environnementales. Ensuite, il est procédé A la prévision de la charge et de
la capacité de travail. Aprés envisagement d’un ajustement entre les deux, le codt du
process est calculé et les budgets des activités sont établis. Le coiit d’une activité
faisant partie du process est le résultat du produit de la charge du travail par le
nombre d’unités de travail augmenté des coiits non liés et de la quote-part de
I"activité de support lorsqu’il est décidé de la répartir sur les activités principales.
Aprés sont opérées les prévisions des inducteurs d'activité et les quantités produites
des biens et services. Cela permettra de calculer les cofits unitaires des produits,
services et projets aprés qu'on leur affecte les ressources directes et d'établir leurs
budgets.

L architecture budgétaire par activités se présente comme suit -
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Budget des ventes

1- Prévision

Nous étudions deux types de méthodes: les méthodes extrapolatives et les méthodes
explicatives. Dans un troisiéme point, nous analysons la saisonnalité de l'activité de
I’entreprise qui conditionne les méthodes de prévision précitées.

1.1. Méthodes extrapolatives

Elles consistent & extrapoler les valeurs du futur a partir des valeurs du passé (il est considéré
que le futur se déduit tout naturellement du passé). Nous étudions les méthodes suivantes :
moyennes mobiles simples, moyennes mobiles doubles, lissage exponentiel simple et lissage
exponentiel double. '

1.1.1. Moyennes mobiles simples :

La moyenne mobile simple de longueur n (nombre de périodes contenues dans la moyenne) a
l'instant t +1 est formulée comme suit:

Si'™

X|+XI-]+ ....... xl_n+| =I—1'nz_lxl__i
0

En supposant que la tendance de la chroniqhe est linéaire il est possible d’écrire :

xl=a+bt. Alors, Sy = Za+b(t—1)~ Za+ Zb[——Zbl Apres

: n-1
développement, nous aurons : g, =a+bt— 5 b

1.1.2. Moyennes mobiles doubles

Les moyennes mobiles doubles se calculent non sur les observations initiales (Xt), mais sur
les valeurs déja lissées, en, ’occurrence les moyennes mobiles simples (St), pour dégager la
tendance de la chronique.

Soit g' ., = moyennes mobiles doubles & I'instant t +1

Sr+l+St """"" St 142 = ZS’ dl

S 1

En supposant que la lendancc de la chronique est linéaire, il e‘st réalisable d’écrire :
n-1

S,=a+bt. Alors, §',, = Za+b(t—1+l)— Za+b(l+l)~—2b1

Apres développem ent, nous aurons : ¢' = g, -—z-—lb =a+bt-(n-1)b

2 y { ;i
b=( g,." S"“)*n_-_l et a=2g, - g'., puisque bt =0 pour la premiere prévision.

Finalement, la prévision est donnée par la formule suivante || Y =a+b*h|; h : étant le rang de la
prévision.
N.B. La longueur des moyennes mobiles peut étre quelconque dans le cas d’absence de
composante aléatoire et de composante tendancielle dans la série étudiée. Dans le cas de
présence de la composante aléatoire dans la série, plus la longueur est grande plus la prévision
est débarrassée des perturbations aléatoires. Néanmoins, il existe une longueur maximale
imposée par la nécessit¢ de la stabilité de I'évolution tendancielle et par la taille de
I’échantillon (longueur < (n+1)/2 ; n étant la taille de I’échantillon).




1.1.3. Lissage exponentiel simple

Le lissage exponenticl simple reprend la formule des moyennes mobiles simples mais
remplace I'ancienne valcur par une estimation égale a la prévision de la période précédente.
Ainsi, le lissage simple st donné par la formule suivante :

Sy, = 0X; +S,(1-a)aveca= L (n étant le nombre d'observatins)
) n

Dans la réalité, a est choisi en fonction de la fiabilité souhaitée de la prévision et du lien de
celle-ci avec le passé. L prévision se fiabilise davantage au fur et 2 mesure que la somme des
valeurs résiduelles (écarts entre prévisions et réalisations) est minimisée. Quant au lien avec le
passé, il s"affaiblit au fu- et & mesure que « est réduit.

1.1.4. Lissage exponentiel double

A ce niveau, la prévision est effectuée sur les valeurs déja lissées cn tenant compte de la

tendance de la chronique. Dans ce cas, y, est remplacé par §., puisqu'il est connu. Ainsi, la

formule du lissage double est la suivante : s,y = as,,;+s',(1-a)
En revenant au lissage simple et en décomposant successivement les S,.;, nous obtenons ce

oo
qui suit : Sy = Za( l-a)'X, ;. En supposant que la tendance de la chronique est linéaire, il
0
est possible d'écrire: X, =a+bht et S..|=Za(l -a)'la+b(1 - i)]=Za(l -a)a
0 0
+Za(l ~a)'bt - Za{l -a)bi=a+bht -b-];aq- puisqu’il est possible de démontrer que
0 0

w0 o
Y a(i-a) =1et Y all-a)i= 12 décomposant de la méme maniére la formule du
0 0 @
lissage exponentiel double et en supposant que la tendance de S, est linéaire (S, =at+bt), nous

~ l-a ] 1
obtenons: S'y; =S, ,-b——. En comparant S, et S'w;  nous obtenons
a

: @
B=28"8'w Sb= (Sm ~ S * l-a

En fin de compte, la prévision est donnée par la formule Y = a+b*h  h : étant le rang de la
prévision.

1.2. Méthodes explicatives

Au niveau des méthodes explicatives, sont étudiées la régression simple et la régression
multiple. Dans les deux cas, toutes les variables entrant dans le modéle (variable expliquée et
variables explicatives) sont quantitatives.

1.2.1. Régression simple

Dans ce modéle, la vente est expliquée par une scule variable quantitative. Lorsque la variable
explicative dans la régression simple est le temps, le modéle est dit endogéne. Dans ce cas le
modele est hydride découlant a la fois des méthodes extrapolatives et des méthodes
explicatives.

Le modéle de régression simple se présente sous la forme y =ax + b a et b sont déterminés a

ay x’ #bY x =Y yx

partir du systéme d’équation suivant :
“Z X+nb= Z Y ,avecn:nombred'observatims



1.2.2. Régression multiple
La vente est expliquée par plusieurs variables quantitatives et un facteur résiduel.
Le modeélede regréssion multiple se présente sous la forme:y =a;x; +.....a,X, +¢

a),8;...a,.csont déterminés selon le systéme d'équation suivant:

VX S QKX AKX Fossonanss wd X X+ CT X,
YK ; = 8,X, X + 8, X X, F wonesnes wld X Xy tCEX,
YX:, =8 X X, F 8K X P Wl X X T X
Y =R X TRy R Wi S a X, + nc

Pour s’assurer que le modéle de régression fournit des prévisions fiables, ses paramétres
doivent faire I"objet notamment des tests statistiques suivants : analyse du coefficient de
corrélation, analyse des colinéarités, tests de Fisher, de Student et de Durbin-Watson...

1.3. Analyse de saisonnalité de I'activité

Pour savoir si I'activité de I'entreprise est saisonniére ou non, il faut procéder a une analyse de
la variance. Le principe de cette analyse est le suivant : soit n observations relatives aux
ventes y,; €talées sur k périodes, soit SQT la somme quadratique totale. On peut démontrer

que: SOT = E (y ’ -:v_,)T +IZ‘:: n,(s'_.—' ;)zl

SQR SQE
SQR : somme quadratique résiduelle; SQE : somme quadratique expliquée
Les variances et le F de Fishercalculé sont: VT = E(z_l' VE= S—QE, VR = ﬂ FC= b :
n-i k-1 n-k VR

Régle de décision : l'activité de l'entreprise est jugée_saisonniére si FC>FT (FT est le F de
Fisher tabulé) au seuil de confiance de 95% et aux degrés de liberté V1=k-1etvV2=n-k

Dans le cas ol I'activité est saisonniére, la prévision passe par les étapes suivantes :

- Déterminer les coefficients saisonniers en calculant la moyenne des rapports des valeurs
observées aux valeurs de tendance générale dégagée par I'ajustement linéaire ;

- Désaisonnaliser la chronique en divisant les observations par les coefficients saisonniers ;

- Etablir les prévisions d'aprés les valeurs désaisonnalisées ;

- Résaisonnaliser les prévisions en multipliant les valeurs désaisonnalisées par les coefficients
saisonniers.

2-Budgétisation

Le budget détaille les prévisions des ventes selon des critéres spatio-temporels tels que les
suivants : région, vendeur, canal de distribution et marché.

Les prévisions des ventes sont également décomposées en terme de quantité et de prix. Les
quantités sont déterminées selon les méthodes de prévision étudiées alors que les prix sont
fixés en fonction de la tendance du marché et de la politique adoptée par l'entreprise (politique
de marge, segmentation de marché, effet Veblen..).

La budgétisation se fait par exemple selon le schéma suivant :

Ventilation Produit | Produit 2
x\ Région] Région2 Régionl Région2
Péri Q[PU[V | Q[PUIVIQIPUIV |QIPU[V

Janvier

Décembre
Total
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3- Controle
11 consiste a rapprocher réalisation et prévision et de dégager des écarts. de les analyser et de
prendre les mesures nécessaires pour les éponger. Généralement, le controle des ventes se fait
selon le schéma suivant :
Ventilation Prévision Réalisation Ecarts
\ Q PU | V Q PU]V Q PU v
Période i
Janvier o

Décembre
Total

Le controle budgélaire des ventes sc concrétise par le calcul des écarts de marge sur chiffre
d’affaires, lequel est effectué dans I’hypothése d'une gamme plus ou moins homogéne des
produits commercialisés par I’entreprise. Avant de synthétiser les modes de calcul des écarts
de marge, il convient de rappeler les principes d’analyse des écarts qui sont les suivants:

- Un écart est la différence entre une valeur réelle et une valeur budgétée;

- La décomposition d'un écart en n composantes oblige a la mise en évidence de n sous-
écarts :

- Toute donnée décomposée en un élément monétaire et un élément physique s’exprime par
un écart comportant les éléments précités ;

- Lorsqu’ une valeur budgétée est corrigée par la quantité¢ réelle, le résultat obtenu est dit
préétabli ;

Avant de décomposer I'écart de marge, il convient de souligner que dans le cas d'une gamme

homogene, il est possible d’exprimer le volume par "agrégation des quantités de chacun des

produits vendus.

La décomposition de I’écart de marge se fait comme suit

Ecart de marge (EM) = marge réelle (MR) — marge budgétée (MB) = marge unitaire réelle

(MUR) * quantité réelle (QR) - marge unitaire budgétée (MUB)* quantité budgéiée (QB).

Posons AQ = QR - QB = QR = QB+AQ ; Posons AM = MUR - MUB=> MUR= MUB +AM.

Alors EM = (MUB +AM)*(QB+AQ) - MUB*QB. Aprés développement de la formule et

intégration de I’écart mixte dans I'écart sur marge unitaire, nous aurons

EM =LMUB‘(QR-QB)| +1QR*(MUR - MUB) . Afin de généraliser cette formule au cas
Ecari sur quanfite  Ecart sur marge unitaire

de multi-production, nous aurons EM = £ [MUB*(QR-QB)] + I[QR*(MUR - MUB].

L'écart de marge unitaire = Z[QR*(MUR -~ MUB)] = marge totale réellc - marge totale

préétablie. L'écart sur quantit¢ = Z[MUB*(QR-QB)] = marge totale préétablie (MTP) —

marge totale budgétée (MTB) = marge moyenne préétablic (mp)*QR — marge moyenne

budgétée (mb)*QB. Si nous ajoutons a Iégalité mb*QR - mb*QR (zéro)., nous aurons

I"écart sur quantité =mp *QR + mb*QB + mb*QR - mb*QR =

lQR‘(mP -mb) ) & mb *(QR - QB)'

Ecart sur composition Ecart sur volume

N.B. Au lieu de la marge réelle, il est possible d’utiliser Ja marge dite réelle qui est égale alors

a la différence entre prix de vente réel et colit de production préétabli. Cette optique est

utilisée dans le cadre d’application des prix de cession internes afin de ne pas transférer la

sous-performance d’un centre & un autre. Dans ce cas, |'écart sur marge unitaire est remplacé

par la formule décomposée suivante : E[QR*(MUDR - MUP)] qui est toujours égale a la

différence entre marge totale réelie et marge totale préétablie. MUDR et MUP désignent

respectivement la marge unitaire dite réelle et la marge unitaire préétablie.
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4. Opérationnalisation de la budgétisation des ventes

Elle se fait a partir de la fixation du prix de vente et I’élaboration du budget des frais de ventes.

4.1. Fixation du prix de vente

Il'y a plusieurs méthodes pour la fixation des prix :prix optimum faisant appel a des fonctions
mathématiques, prix déterminé a partir des cofits, prix déterminé a partir de 1’élasticité de la demande
et prix fixé a partir du marché.

4.1.1. Prix optimum faisant appel & des fonctions mathématiques

Cette méthode suppose que I’entreprise est en mesure de déterminer une fonction de la demande en
quantité en en liaison avec le prix ainsi qu’une fonction du coft total. Dans cette derniere, le prix P est
exprimé en fonction de la quantité vendue Q : P=f(Q). Il convient alors de trouver le P optimal a
travers la dérivation ou tout autre procédé mathématique d’optimisation.

La méthode d’optimisation ne sera véritablement opportune que dans le cas de régularit¢ de la
demande (quantité des ventes prévue est tres proche de la valeur de la fonction de la demande).

4.1.2. Prix déterminé a partir des colts

Dans ce cas, le prix est déterminé en fonction du co(t de revient du produit compte de la politique de
marge de I’entreprise :

- Marge forte: cette politique est pratiquée lorsque I'effet d'expérience ne joue pas encore, l'entreprise
doit faire sa rentabilité non sur la quantité mais sur la marge forte & condition que sa position
concurrentielle soit favorable. L'entreprise peut également pratiquer une marge forte si le prix de vente
sur le marché diminue plus lentement que ses colts de revient.

- Marge fixe: l'entreprise peut faire évoluer le prix au méme rythme que les codts. Si ses colts sont
faibles et sa part de marché est forte, elle éliminera ses concurrents actuels et potentiels.

- Marge négative: I'entreprise s'introduit a perte sur le marché puis elle dynamise sa part de marché
pour bénéficier de I'effet d'expérience, ce qui conduira a la restauration d'une marge positive. Cette
politique est surtout appliquée lorsque I'entreprise lance un produit de substitution sur le marché.

- Marge progressive: l'entreprise peut développer ses marges en réduisant ses codts et maintenant sa
quantité vendue par des actions-marketing efficaces.

- Marge faible: cette politique est pratiquée lorsque I'effet d'expérience joue beaucoup et I'entreprise
peut augmenter la quantité produite et vendue a la limite de la zone des rendements décroissants.

- Marge stabilisante : la marge augmente ou diminue de telle sorte que le prix de vente soit stable.

N.B. : L’entreprise peut différencier le prix de vente par référence a la dynamique cofit- volume-
profit, a travers la segmentation du marché. Cette derniere peut étre effectuée en fonction du volume
des ventes et des types de clients ou de produits.

4.1.3. Prix déterminé a partir de I’élasticité de la demande

L’¢lasticit¢ de la demande notée E exprime la réaction de la quantité vendue par rapport au prix

pratiqué. Algébriquement E =%/A—:. A partir d’un coefficient d’élasticité moyen, il est possible
d’anticiper le prix de vente a appliquer par référence a la quantité prévisionnelle de ventes.

4.1.4. Prix fixé a partir du marché

Tenant compte de la concurrence, le prix appliqué peut étre fixé au niveau d’un prix moyen du marché
ou a des niveaux différents. La référence a un prix moyen se rapporte a la situation ou s’établit un prix
moyen du marché au terme d’un consensus implicite ou explicite. La référence a un prix inférieur au
prix du marché sous-tend le bradage des prix en vue d’augmenter la part du marché et d’éliminer les
concurrents fragiles. La référence a un prix supérieur est envisagée pour les entreprises qui fabriquent
des produits de luxe et ont une image de marque prestigieuse.

N.B. : Pour fiabiliser la détermination des prix de vente, il y a lieu de confronter toutes les méthodes
précitées

4.2. Elaboration du budget des frais de ventes

Les frais de distribution (frais de livraison, d’emballage, facturation, stockage, service apres ventes...)
peuvent étre reliés au volume des ventes. Dans un but de simplification et d’opérationnalisation
budgétaire, la relation entre les frais de distribution et le volume des ventes prend une forme linéaire
de type ax + b ot ax désigne les charges variables et b désigne les charges fixes de distribution.
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Budget de production

1. Prévision

Elle est effectuée par référence aux méthodes de gestion et de programmation de la
production : programmation linéaire, MRP (de Material requirement Planning a
Manufacturing Resource Planning), JIT (Just In Time) et OPT (Optimized production
Technology).

Selon la méthode la plus connue, en I’occurrence la programmation linéaire, la prévision de la
production est effectuée selon 1’objectif de plein- employer le potentiel de production compte
tenu de 1I’objectif de maximisation de la contribution a la couverture des charges fixes.

2. Budgétisation

Elle comporte deux étapes : ajustement de la production et des ventes et mise en forme du
budget.

2.1. Ajustement de la production et des ventes

Hormis le cas d’application du JIT ou la production égalera la vente, un ajustement de la
production et des ventes est nécessaire pour assurer la cohésion budgétaire des deux. Trois
actions sont alors possibles pour ce faire : action sur la capacité de production, action sur le
niveau de production et action a travers les stocks.

1.2.1. Action sur la capacité de production

Visant I’augmentation de la capacit¢ de production, cette action peut avoir les trois
formes suivantes :

- Modification des capacités d’heures de main d’ceuvre (heures supplémentaires, double
équipe, transfert du personnel...) ;

- Sous-traitance : on donne a exécuter telle piece ou telle opération a une entreprise de
I’extérieur ;

- Investissement en potentiel technique si I’insuffisance de la capacité de production est
grande et continue.

1.2.2. Action sur le niveau de la production

Cette action est envisageable notamment dans le cas d’application du MRP ou de I’OPT. Elle
vise a ajuster le niveau de la production & partir de 1’ajustement entre capacité et charge de
production.

1.2.3. Action a travers les stocks

Cette action consiste & egaliser la vente et la production sur une période assez longue (une
année) en constituant des stocks dans les périodes de sous- activité qui serviront de compenser
les manques dans les autres périodes.

2.2. Mise en forme du budget

Elle comporte deux étapes : ventilation du programme de production et valorisation de ce
programme.

2.2.1. Ventilation du programme de production

Le programme de production est éclaté selon des criteres spatio-temporels dont les plus
importants sont : période, section analytique, activité, zone géographique et produit.

2.2.2. Valorisation du programme de production

Le programme de production comprend les quantités a produire, les charges conséquentes et
les stocks.

Le programme de production est évalué au colt de production prévisionnel. Ce dernier est
calculé par le recours aux méthodes de comptabilité de gestion (colt complet, colt variable,
coQt base sur les activités...).Le plus souvent, on utilise le colt complet combiné avec le cott
variable pour pouvoir flexibiliser le budget de production.

3. Controle
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Le rapprochement entre prévision et réalisation de production donne lieu a des écarts calculés
distinctement pour les charges directes et les charges indirectes.
3.1. Ecarts sur charges directes
Les charges directes comprennent notamment la matiére premicre et la main d’ceuvre directe.
Ecart global (EG) = codt total réel (CTR) — codt total budgété (CTB) = colt unitaire réel
(CUR) * quantité réelle (QR) — codt unitaire budgété (CUB)* quantité budgétée (QB).
Posons AQ = QR — QB = QR = QB+AQ ; Posons AC = CUR - CUB= CUR= CUB +AC.
Alors EG = (CUB +AC)*(QB+AQ) — CUB*QB. Apres développement de la formule et
intégration de 1’écart mixte dans 1’écart sur cott, nous aurons :
EG =, CUB*(QR-QB) |t |QR*(CUR—CAUB)|.
Ecart sur quantite Ecart sur codt

N.B.: Il y a lieu d’ajuster 1’écart global et I’écart sur quantité en fonction de la quantité

Quantité réelle
Quantité budgétée

réellement produite, soit a travers le coefficient de correction suivant :

3.2. Ecarts sur charges indirectes

On reprend la formule utilisée au niveau des charges directes et on remplace CUB*(QR-QB)
par CUOB (NR-NB) ® et QR*(CUR — CUB) par NR (CUOR-CUOB) © [CUOB : colit de
I’unité¢ d’ceuvre budgété ; CUOR : colt de I'unité¢ d’ceuvre réel NR : nombre d’unités

d’ceuvre réel ; NB: nombre d’unités d’ceuvre budgété]. La suite, I’écart sur colt est
) ) . B CTR CTB, _ NR _

décomposé comme suit: NR (CUOR-CUOB)= NR*(——-——) = CTR-—*CTB =

NR NB NB

CTR —%*(CVB +CFB) [CVB : charges variables budgétees ; CFB : charges fixes budgétées]

CTR - DR 4 (CVB + CFB) =CTR - R % CVB + MR % CFB +CFB-CFB =
NB NB NB

[cTR— (MR wcvB + CFB)] + CFB(1 - MR,
NB NB

[CTR- (%*CVB +CFB)] est appelé écart sur budget et traduit I’économie ou le dépassement
du budget en dehors de I’effet de I’activité.
CFB(1 —%) est appelé écart sur activité et traduit la sur ou la sous- imputation des charges

fixes dans le cofit de I’unité d’ceuvre du fait du niveau d’activité.

N.B. : Il y a lieu d’ajuster I’écart global et I’écart sur rendement a travers le coefficient de
nombre préetabli d'unités d'ceuvre
nombre budgété d'unités d'ceuvre
budgété corrigé par la quantité réelle).

correction suivant : (le nombre préétabli est le nombre

! Cet écart est appelé écart sur rendement puisqu’il traduit I’économie ou le dépassement au niveau de
’utilisation des unités d’ceuvre.
2 Cet écart est appelé, comme dans le cas des charges directes, écart sur codt.
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Budget des approvisionnements

1- Prévision

La prévision concerne la quantité & consommer et la quantité a approvisionner,

1.1. Quantité a2 consommer

La quantité & consommer est établie & partir de la prévision de la quantité & produire en définissant
pour chaque produit les consommations et fournitures par unité produite.

1.2. Quantité a approvisionner

La quantité a approvisionner est prévue 4 partir de la quantité 4 consommer et de la politique de
stockage de I'entreprisc. L’idéal est que le stock soit nul dans le cadre d’application du Just in
Time. Ce dernier nécessitant des conditions déterminées (univers stable, demande réguliére,
excellente relation de entreprise avec ses fournisseurs internes et externes...), les modéles de
gestion des stocks restent opérants pour la prévision des approvisionriements du moment qu'ils
tiennent compte de I'optimisation de leurs coiits (coits de stockage, coiits de commandes et coilts
de ruptures). Parmi les nombreux modeéles de gestion des stocks, nous retenons la quantité
¢conomique appliquée dans un univers déterministe et la quantité économique avec stock de
sécurité (appliquée dans un univers probabiliste).

2- Budgétisation

Elle comporte deux pliases : établissement des composantes du budget et valorisation de ces
composantes.

2.1. Etablissement des composantes

Deux grands modes de budgétisation sont alors cnvisageables : budgétisation par quantités
constantes et budgétisation par périodes constantes (rythmes constants).

2.1.1. Budgétisation par quantités constantes

Deux cas de figures sont passés en revue : Quantité économique et quantité économique avec
stock de sécurité.

* Quantité économique

Aprés avoir déterminé la quantité économique comme suit ; Q = J—Z_Z((.:lé_‘c (avec CL : colt de

passation de la commande ; C : consommation de la période et CS : colit de stockage) et le nombre

de commandes N-—g. il est possible de budgétiser les approvisionnements & partir des

composantes suivantes: stock existant, consommation, livraison et commande.

Période Stock Consommation Livraison | Date de livraison Date de
existant (S) (C) (L) (DL) commande (DC)

Ss1=S-¢+L ;  DC = DL —d (délai d*approvisionnement)

Les conditions d’optimisation de la budgétisation des approvisionnements (a la Wilsonienne)
reposent sur le principe que la livraison soit programmée au méme moment ou le stock devient
nul. Palpablement, lorsque le stock est inférieur & la consommation pour une unité de temps
donnée (S, < C;) une livraison ou plusieurs sont programmées pour cettc méme unité de temps de
sorte qu’il n’y ait pas de rupture pour les périodes t et t+1 (il n'y aura aucune rupture des stocks).

S
La date de livraison pour une unité de temps donnée est déterminée ainsi : el * % ; A représente le

nombre de jours que comporte I'unité de temps considérée.

* Quantité économique avec stock de sécurité

Le stock de sécurité (SS) est constitué au deld du stock minimum pour faire face & la fluatation de
la consommation (C) par unités de temps (C) et du délai de livraison (d).l SS=o(C)*Z |; Soit S,
le stock nécessaire pour éviter la rupture, Z correspond & P {S<C}= « (seuil d’erreur) ou 1-u (seuil
de confiance) ; o(C)= J V(C) . la variable, V(C) est calculée selon les trois cas possibles :
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- Seule la consommation par unités de temps (C) est incertaine. Dans ce cas, V(C)= V(c *d)=
d*V(C), dans la mesure ol les consommations par unités de temps (C) sont considérées comme
indépendantes les unes des autres.
- Seul le délai d’approvisionnement est incertain. Dans ce cas, V(C)= V(c *d)= c**V(d).
- La demande par unités de temps et le délai d’approvisionnement sont incertains. Dans ce cas,
V(Cy= E(d)*V (€) + E(C?)*V (d).
Le principe de budgétisation dans le cas d’envisagement d'un stock de sécurité est que la livraison
soit programmée au méme moment ol le stock disponible égale le stock de sécurité,
Palpablement, lorsque la différence entre le stock disponible et la consommation pour une unité
de temps donnée est inférieure au stock de sécurité (S: - € < S8), une livraison ou plusieurs sont
programmées pour cette méme unité de temps de sorte que S, - ¢, = SS pour les périodes t et t+1.
Dans la pratique deux naniéres aboutissant au méme résultat sont possbles :
# La date de livraison est avancée d’une durée correspondant au stock de sécurité en valeur, par
rapport & la consommation de I'unité de temps en question ;

(S-SS) ,
¢ La date de livraison pour une unité de temps donnée est déterminée ainsi : T =

2.1.2. Budgétisation par périodes constantes

Dans ce cas, les quantités sont variables et les rythmes d’approvisionnement sont constants. Ainsi,
le rythme optimal d'approvisionnement remplace la quantité économique dans I'hypothése de
proportionnalité des colits d’approvisionnement. Deux cas sont alors différenciés - rythme optimal
sans stock de sécurité et rythme optimal avec stock de sécurité,

* Rythme optimal sans stock de sécurité

Il y a lieu d’envisager une quantité de commande qui couvre la consommation pendant la durée

correspondant au rythme optimal d’approvisionnement, soit R = @¢ -g( 0: période
d’approvisionnement). i.a date de la premiére livraison se calcule de la méme maniére que dans le
cas d'une budgétisation par quantités constantes, soitg *). Les dates des autres livraisons sont

déterminées de sorte qu’elles soient espacées de R.

* Rythme optimal avee stock de sécurité

La date de livraison est avancée d'une durée correspondant au stock de sécurité en valeur, par
rapport & la consommation de I'unité de temps en question.

2.2. Valorisation des composantes du budget

L'achat (livraison) est ¢valué au prix d’achat prévisionnel alors que la consommation et le stock
sont évalués au colit d’achat prévisionnel. Cependant pour assurer une homogénéité budgétaire, i
est recommandé de valoriser d’emblée toutes les composantes budgétaires & une méme valeur qui
peut étre le prix d'achat (budget d’objectifs). Par la suite, il est possible d'établir un budget de
moyens qui met en relief le colit d*achat prévisionnel.

2.2.1. Prix d’achat prévisionnel

Il est fixé en fonction de I'évolution probable des prix sur le marché et des politiques
commerciales des fournisseurs (réductions commerciales, politiques de marges...).

2.2.2. Cofit d’achat prévisionnel

Il peut étre calculé selon plusieurs méthodes de comptabilité de gestion : colt variable, cofit
complet, colit basé sur les activités...Le plus souvent est utilisée une méthode qui permet la
différenciation des charges en charges directes et charges indirectes.

3. Contrile

Il se fait & travers la confrontation des prévisions et des réalisations des différentes composantes
du budget d’approvisionnement et la prise des mesures correctrices pour éponger les écarts. Le
calcul et I'analyse des écarts s'effectuent selon la méthode des coiits standard. Vi e grand
nombre d’articles achetls, le contrle des approvisionnements se fait d'aprés la méthode ABC.
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Systeme des codts standard comme base de contrdle des budgets volumiques

Le coft standard est un cotit déterminé d’avance selon des critéres différents. Il constitue une
norme de colt ou une référence pour la prise de décision ou 1’évaluation de la performance
afférant a la gestion des codts. Le systéme des colts standard constitue un systéme de gestion
des cofts particulier, puisqu’il ne constate pas un colt mais le calcule plutét d’une manicre
normative.

Les colts standard constituent des étalons de mesure de performances au niveau spatial et
temporel. En dépit de son caractere normatif, le systeme des codts standard a la méme
architecture de calcul des colts que les systéemes de gestion des colts communément connus
qui se proposent de calculer un colt a posteriori. Nous identifions d’abord la genése, le
contexte et les principes de ce systeme. Apres, nous étudions les différentes phases de sa mise
€n acuvre.

A- Geneése, contexte et principes

Les principes du systéeme des codts standard portent profondément les marques de ses
origines. En effet, les anglo-saxons privilégient nettement la rapidité et la production en temps
réel de I’information quitte a ce que cette information ne soit pas précise et exacte. Le systéme
des codts standard permet de saisir rapidement les opportunités offertes a court terme (bottom
line des américains), sans négliger la gestion a long et moyen termes. Nous passons en revue
la genese du systéeme des codts standard et le contexte de son développement, puis nous
mettons en évidence les différentes étapes de sa mise en ceuvre.

a. Genése et contexte

D’emblée, les standards ont été utilisés en Angleterre et aux Etats-Unis dans la fin du dix-
neuvieme siecle. Les premiers utilisateurs des standards étaient HALSEY, ROWAN et
TAYLOR. Dans le cadre de ’approche rationnelle, ces auteurs ont utilisé les standards
notamment pour chronométrer le rendement ainsi que la productivité et calculer les primes a
accorder aux ouvriers en fonction de cette productivité.

De prime abord, Les standards ont été appliqués pour appréhender les performances
économique et technique concernant la main d’ceuvre. Progressivement, les standards ont
étendu leur application a d’autres dimensions, a d’autres champs et a d’autres charges. Ils se
sont également répandus dans beaucoup de pays.

Le systéme des colits standard n’a connu véritablement son essor que dans les années 20 du
20°™ siécle. A cette époque, il s est développé comme un véritable systéme de prévision et de
contréle, dans le cadre d'un management décentralisé et délégataire au travers du modéle
SLOAN-BROWN.

Dans certains pays francophones, le vocable « standard cost. » a été francisé en utilisant le
terme co0t préétabli.

b. Principes

Les principes du systeme des colts standard sont la normativité et la rapidité.
Concernant la normativité, le systtme des colts standard constitue une norme ou un
référentiel pour 1’évaluation de la gestion des colits et la mesure des performances. Il se
présente comme un moyen de prévention contre les situations d’inefficience. Il se présente
aussi comme un moyen de responsabilisation du personnel et de communication entre les
fonctionnels et les opérationnels. Il se présente enfin comme un moyen de réduction des colts
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et d’augmentation de la productivité via la prise de mesures correctrices pour rapprocher les
situations déviées aux valeurs référentielles.

Concernant la rapidité, il apporte des simplifications relatives notamment a la tenue des
comptes intra- annuels, a 1’évaluation des prestations réciproques et a la valorisation des
stocks. Cela permet d’établir les états de synthése dans les plus brefs délais.

B- Mise en ccuvre

L’¢laboration pratique des standards demande une analyse ténue des processus de
production. Elle fait appel aussi bien aux services techniques qu’aux services comptables et
de gestion. Un produit donné nécessite pratiquement plusieurs dizaines de standards
correspondant a toutes les matiéres qui y sont incorporés et a toutes ses étapes de production.
La mise en ceuvre du systéme des colits standard est réalisée généralement en trois étapes :
détermination des codts standard, budgétisation et contréle.

a. Détermination des codts standard

Nous passons en revue les méthodes de détermination des colts standard et les principaux
colts faisant 1’objet des standards.

Concernant les méthodes, quatre facons non exclusives les unes aux autres peuvent étre
utilisées : référence au passé, référence a des entités similaires, référence a des prévisions et
référence a une étude d’ingénierie.

La référence au passé consiste a déterminer les standards a partir des derniers codts
enregistrés ou de la moyenne des co(ts des périodes passées. Cette méthode présente le risque
de projeter les imperfections du passe sur le futur.

La référence a des entités similaires et comparables permet de définir les standards. Une entité
comparable peut étre un autre centre de responsabilité ou une autre entreprise. La difficulté de
cette méthode est de repérer des entités similaires performantes.

La référence a des prévisions pour déterminer les standards conduit a extrapoler le passé, en le
corrigeant des éléments d’inefficience et en tenant compte de la tendance actuelle et future.

La référence a I’étude d’ingénierie pour la définition des standards se fait de plusieurs
manieres. Certains standards sont déduits par analyse technique ou organique, d’autres le sont
par les analyses du process telles que analyses de temps et de mouvement.

Les principaux cofits faisant 1’objet des standards sont les cofits directs, les colts indirects,
les codits variables et les codts fixes.

Pour les codts directs, les standards sont définis en rapport avec le produit ou la prestation
réalisés. L essentiel des colits directs est constitué par les maticres et la main d’ceuvre directe.

Pour les colts indirects, les standards se rapportent aux indicateurs d’activité qui sont les
unités d’ceuvre ou autres unités de mesure.

Pour les charges fixes, le colt standard significatif est le colt global, c'est-a-dire celui valable
quel que soit le niveau d’activité. Les charges fixes standard peuvent varier mais par pallier et
indépendamment de ’activité.

Enfin pour les standards des colits variables, il faut retenir les codts variables unitaires. Les
colts variables globaux dépendent du niveau d’activité standard.

Il ressort de cette distinction des codts que la détermination des standards nécessite deux
séries de standards : standards de quantité et standards de codt.
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b. Budgetisation

La budgétisation est une projection des standards dans le temps et dans I’espace. Autrement
dit, la budgétisation est la determination des standards selon des critéres spatio-temporels tels
que les suivants : période, produit, zone géographique, marché, segment de marché, client...

Il existe plusieurs approches budgeétaires dont les principales sont: approche comptable,
approche fonctionnelle et approche par activité.

Selon I’approche comptable, le budget est établi conformément a la présentation du plan
comptable en termes de produits et de charges. Les principaux comptes a prévoir sont :
ventes, variation des stocks et charges du personnel. La prévision des ventes est établie selon
un taux d'évolution preétabli. La variation des stocks est prévue a partir de la prévision des
ventes et de la politique de stockage (zéro stock, stock tampon..). Enfin quant aux charges du
personnel, il s'agit de prévoir les effectifs et les charges y afférentes (salaires, charges
sociales...). Les effectifs sont prévus en fonction de la rotation du personnel et des besoins
découlant de I’activité.

D’aprés I’approche fonctionnelle, le budget est établi par fonction principale dans l'entreprise.
L'architecture budgétaire fonctionnelle procéde d’une approche descendante. En effet, a
partir du budget des ventes (considéré comme budget maitre), sont établis le budget de
production (il est produit en fonction de ce qui est vendu) et le budget d’approvisionnement
(il est acheté en fonction de ce qui est produit). Egalement, le budget d’administration est
établi en fonction du volume d’activité projeté. De méme, les budgets d’investissement et de
trésorerie, bien qu’ils revétent un caractere stratégique et globalisant, sont liés aux fonctions
précitées et constituent un prolongement de I’approche fonctionnelle budgétaire3.

Selon I’approche par activité, les budgets sont établis par centre de regroupement des activités
sur la base des inducteurs de colts. L’activité repose sur trois notions : homogénéiteé,
transfonctionnalité et valeur. Le systeme basé sur les activités se recoupe avec le Target
Costing, pour la prévision de I’activité. A ce niveau, les trois méthodes suivantes peuvent étre
utilisées :

- Méthodes paramétriques : une corrélation statistique est établie entre 1’activité et des
parametres physiques (poids, volume, surface...) ;

- Methodes analogiques : la prévision de D’activité est faite par référence a des activités
similaires déja existantes dans 1’entreprise ou ailleurs ;

- Méthodes analytiques : la prévision se fonde sur une analyse technique précise comportant
les besoins et les outputs des activités élémentaires en termes de quantité et de valeur.

c. Controle

Le contrdle des codts constitue la raison d’étre de tout systéme de gestion des coits. Le cot
standard constitue la base de ce controle par I’évaluation de la performance, I’explication et la
prise de décisions relatives a ’appréciation et a I’ajustement d’un cotit donné. Le controle
comporte les quatre phases suivantes: mesure des resultats, analyse des écarts,
communication des résultats et prise de mesures correctrices pour éponger les écarts.

La mesure des résultats comporte deux étapes : rapprochement norme- résultat et analyse des
écarts. Le rapprochement norme- résultat permet d’identifier les déviations des résultats par
rapport aux normes. Les grandeurs rapprochees doivent étre homogenes et le rapprochement
doit se faire dans le plus bref délai. Quant a ’analyse des écarts, elle consiste a choisir les
¢écarts devant faire I’objet de I’analyse, puis a chercher leurs causes synthétiques. L’analyse
des écarts doit obéir a quatre principes fondamentaux : principe de valorisation, principe de

¥ Pour un affinement de 1’analyse budgétaire, il est possible d’envisager plusieurs fonctions telles que les
suivantes : recherche et innovation, veille et gestion des savoirs et logistique.
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décomposition, principe d’exception et principe d’interprétation. Le premier principe conduit
a homogénéiser la présentation des écarts pour les comparer facilement. Le deuxiéme principe
demande la décomposition hiérarchisée des écarts. Le troisieme principe signifie que seuls les
écarts significatifs méritent d’étre analysés. La significativité des écarts s’apprécie en termes
de pourcentage, de valeur absolue ou de priorité stratégique. Enfin, le quatrieme principe
requiert I’interprétation des résultats présentés, faute de quoi les calculs n’ont pratiquement
aucun interét.

La communication des résultats peut avoir deux formes : forme répressive et forme incitative.
Dans le premier cas, le résultat est communiqué d’une manicre officielle et formalisée a la
personne intéressée. Dans le second cas, le résultat est évoqué uniquement lors d’une réunion
de coordination des responsables.

La prise de mesures correctrices nécessite une étude détaillée de ’origine des écarts. Ces
derniers peuvent étre d’origine interne ou externe, individuelle ou collective, matérielle ou
immatérielle et repérable ou résiduelle (aléatoire). Les mesures correctrices peuvent étre
déclinees en les trois actions suivantes :

- Remise en ligne d’une situation déviée et son rapprochement a la norme. Les actions
entreprises doivent étre de nature multidimensionnelle.

- Révision de la norme si celle-ci s’avere irréaliste par rapport au fonctionnement normal de
I’entreprise. A ce niveau, la norme gagne a étre présentée sous forme d’intervalle de
confiance, pour lui conférer plus de souplesse.

- Ne rien faire si les écarts sont dus simplement a des phénomenes accidentels. Il s’agit ici de
facteurs résiduels généralement non contrélables.
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Budget a base zéro pour I’élaboration du budget administratif

Le systeme budgétaire a base zéro est rangé parmi les systémes de gestion des codts, comme ils sont
définis précédemment. Cela tient au fait qu’il permet, a I’instar des systémes de gestion des cofits, de
calculer des codts, de les analyser et de les gérer. Il permet également d’apprécier la performance des
centres de décision.

A signaler que les systemes budgétaires traditionnels sont intégrés dans le systeme des codts standard.
Ces derniers constituent le jalon de ces systéemes budgétaires.

Nous passons en revue la genése, le contexte économique du systeme a base zéro, puis nous décrivons
les étapes de sa mise en ceuvre.

A- Genese, contexte économique et principes

Le systéme budgétaire a base zéro constitue une synthese et un dépassement des méthodes budgétaires
traditionnelles. II les transcende en ce sens qu’il étend le champ d’application budgétaire aux entités
fonctionnelles et développe une vision globalisante de la gestion budgétaire de 1’entreprise. En effet, il
est considéré comme un moyen de management global de I’entreprise au sens de changement et
d’optimisation. D’abord, nous mettons en lumiére la genése et le contexte économique du systéme
budgétaire a base zéro, puis ses principes fondamentaux.

a. Genése et contexte économique

Le systeme budgétaire a base zéro est inspiré de la pratiqgue américaine dans les années 60 du PPBS
(Planning, Programming, Budgeting System). Il s’est diffusé dans les années 80 dans la plupart des
grandes entreprises occidentales. Le systéeme budgétaire a base zéro a été concu par PYHRR Peter, au
moment de I’apparition de la planification stratégique et des cercles de qualité aux Etats-Unis.

Le systeme budgétaire a base zéro a été développé dans un contexte caractérisé par le passage de la
période de croissance incessante a une période de turbulence. Cette turbulence est due a I’instabilité
des débouchés traditionnels, [’internationalisation de la concurrence et I’augmentation excessive des
frais de structure et des frais indirects dans les organisations.

b. Principes

Le systeme budgétaire a base zéro repose sur plusieurs principes pouvant étre résumes en trois :

- Remettre en cause le fonctionnement du passé voire faire une rupture avec ce passé. En effet, il
convient de répartir de zéro pour 1’élaboration du budget pour une période donnée. Ainsi, les activités
sont revues et les priorités sont reconstruites. Le lien avec le passé est établi uniquement en vue
d’imaginer les scénarios de réorganisations meilleures des activités. Ce principe permet de changer les
mentalités et les comportements des acteurs de 1’organisation.

- Privilégier les objectifs par rapport aux moyens. Les objectifs I’emportent sur les moyens et sont
déclinés a partir de la planification stratégique pour assurer leur pertinence et exhaustiviteé.

- Se baser sur un processus participatif pour 1’¢laboration du budget. Cela vise a favoriser le dialogue
entre les espaces organisationnels et le triptyque formation- information — motivation des acteurs
appartenant a ces espaces.

B- Mise en ceuvre

Le budget base zéro (Zero Base Budgeting) évite la reconduction d'un budget d'une année sur l'autre.
11 découpe I’entreprise en centres de décisions qui, chacun dirigé par un responsable, doit établir ses
propres propositions budgétaires. Ces dernieres sont ensuite évaluées par la direction selon de
multiples criteres pour les retenir ou les rejeter. Le systéme budgétaire a base zéro est présenté ici
selon les mémes étapes du systéme budgétaire traditionnel. Ainsi, Il comporte les trois phases
suivantes : prévision, budgétisation et contrdle.
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a. Prévision

Elle englobe deux phases : le diagnostic de I’existant et les propositions budgétaires. Le diagnostic de
I’existant porte sur les finalités poursuivies, les moyens pour les atteindre et les indicateurs utilisés
pour mesurer le degré de leur réalisation.

Les propositions budgétaires consistent en le choix des niveaux des services, des actions a
entreprendre ainsi qu’en 1’analyse, le classement et la sélection des propositions définitives.

Chaque centre de décision (budgétaire) propose 3 niveaux de services :

-Niveau plancher au dessous duquel il n’y pas de prestation fiable ;

-Niveau courant qui correspond au fonctionnement basé sur des normes moyennes ;

-Niveau d’amélioration qui vise I’atteinte de meilleurs résultats.

Les alternatives d’action sont les suivantes : Internaliser ou externaliser, centraliser ou répartir, agir sur
les flux en amont ou en aval du centre de decision.

Concernent I’analyse, elle vise 1’adéquation entre les niveaux de services et les actions d’une part et
entre les actions et la politique générale de I’entreprise, d’autre part.

Concernant le classement, il exige qu’un niveau de service ne soit classé que si les niveaux de services
inférieurs 1’ont déja été. Les criteéres de classement sont le colit minimum et d’autres critéres tels que
I’équilibre colit- marge et la création d’avantage compétitif.

Enfin, la sélection des propositions a retenir se fait selon le classement établi et le budget alloué au
centre de décision en question.

b. Budgétisation

La budgétisation est le corollaire de la prévision. Elle se fait selon les centres de décision. Un centre
de décision est tout ensemble de 1’organisation ayant une finalité unique et relevant d’un responsable
unique. La finalité doit étre dégagée a partir de la stratégie globale de I’entreprise. La finalité doit étre
autant que faire se peut quantifiable et datable. Un centre de décision s’assigne des missions
principales et des missions secondaires.

Le découpage de DI’entreprise en centres de décision se fait selon les critéres d’homogénéité, de
répétitivité et de spécificité. En pratique, un centre de décision peut comprendre une dizaine de
personnes ou étre simplement virtuel (exemple gestion de projets).

Chaque responsable du centre de décision budgéte les moyens nécessaires pour accomplir ses missions
principales et secondaires. Il propose un ensemble budgétaire constitué de budgets mutuellement
exclusifs révélant les différentes options budgétaires et des budgets complémentaires qui envisagent
des hypothéses d’activité pour chaque option budgétaire.

c. Controle

Le contrble peut porter sur les variables suivantes : quantité (cadence du reporting), qualité, délai
d’exécution, colit et éventail des prestations.

Le contrble consiste a rapprocher propositions budgétaires et réalisations. Ce rapprochement donne
lieu a des écarts qu’il convient d’expliquer par les centres de décision intéressés. Il exige de dresser un
bilan général qui fera 1’objet d’une discussion devant permettre d’imaginer les scénarios de
réorganisations pour les périodes a venir.

Le contr6le pourrait amener a prendre un ensemble de mesures rectificatrices se rapportant a la
structure des codts, a la dynamisation du personnel, a I’adéquation des effectifs et de la charge de
travail, a la redéfinition de 1’outil de production ainsi qu’a la contribution des espaces organisationnels
dans I’atteinte des objectifs de 1’entreprise.

22



Pilotage des performances

1. Définition et schématisation

Le Pilotage consiste a mesurer en tendances les évolutions des performances, ce qui nécessite
d’étre proactif, donc de se projeter vers I’avant et non pas mesurer ce qui vient de se passer. 1l
s’agit aussi d’identifier les leviers d’actions permettant d’atteindre les cibles de performances,
Tous ces éléments sont synthétisés dans la figure suivante :

1. Analyse du marché
(Attentes clients,
réponses concurrence)

—)

2. Positionnement
clients
(Niveau de service
,productivité)

5. Marge ? ﬁ 4. Colt de revient

Objectifs :>

2. Pilotage versus contrdle

3. Actions sur les prix
de marché
(Niveau de service,
productivité)

Leviers d’Actions :> Indicateurs de

pilotage

La différence entre contréle et pilotage se traduit par un basculement connexe et simultané du
paradigme de la mesure, corollaire du contrdle, au paradigme de I’interprétation, corollaire du
pilotage. Les caractéristiques des deux sont consignées dans les tableaux ci-apres :

Contréle de Gestion
(Mesure)

Pratiques hiérarchiques descendantes

-

Tableaux de Bord de suivi des activités

4

Contrdle des colits

Pilotage des Performances
(Interprétationf mesurae)

Pratiques matricielles interactives

Tableaux de Bord de pilotage des processus

Pilotage des colits
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Tableau de bord

1. Présentation générale du tableau de bord

La présentation des tableaux de bord n'est pas normative. Cependant, il y a lieu d’insister sur
les points suivants :

- Caractére multiforme des indicateurs de performance (indicateurs monétaires, indicateurs
physiques et indicateurs qualitatifs) ;

- Caractere synoptique du document: clarté, lisibilité, et nombre limité d'informations ;

- Recours a des présentations graphiques d'autant que les tableurs informatiques intégrent des
outils graphiques performants (histogramme, courbes,...) ; '

- Présence de seuils critiques (objectifs a atteindre, niveau optimum...) ;

- Indication des écarts entre réalisations et normes ;

- Présentation des mesures cumulées qui permettent d'apprécier le caractére systématique ou
non d'une dérive d'un indicateur.

2. Développements du tableau de bord

A partir des années 60, la présentation du tableau de bord cadre de plus en plus prés avec les
principes étymologiques de ce dernier : proximité, synopticité et agrégation. Dans les années
70, Ie tableau de bord socioéconomique comportant des indicateurs de cofits visibles et des
indicateurs de colits cachés a été congu par 'ISEOR. Dans les années 80, la méthodologie
frangaise OVAR (Objectifs, Variables d’ Action, Responsabilités) a été mise en place pour une
meilleure utilisation des tableaux de bord sur le plan du contenu et du processus. Dans les
années 90 les tableaux de bord furent réinventés aux USA sous la dénomination de balanced
scorecard. Ces tableaux de bord comportent des indicateurs financiers et des indicateurs non
financiers articulés dans un schéma interactif et conditionnel. En fait, ces tableaux de bord se
constituent des quatre types d’indicateurs suivants :

- Indicateurs financiers qui traduisent les attentes des actionnaires et comprennent trois types
d’objectifs: croissance, diversification du chiffre d’affaires et réduction des cofits ainsi que
maintenance de [’actif engagé ;

- Indicateurs de satisfaction des clients qui comportent cing zones de mesure : part de
marché, conservation de la clientéle, acquisition de nouveaux clients, satisfaction des clients
et rentabilité par segment ;

- Indicateurs liés aux processus internes qui regroupent les axes suivants: innovation,
production, service aprés ventes et qualité ;

- Indicateurs d’apprentissage organisationnel qui s’intéressent a trois types de poles
managériaux : potentiel des employés, capacité du systéme d’information et climat global au
sein de I’entreprise.

L’interaction conditionnelle des quatre types d’indicateurs est visualisée par le schéma
suivant :

Apprentissage=> Processus internes = Satisfaction des clients = Performance financiére.
3. Montage et fonctionnement du tableau de bord ‘

Le montage passe par les étapes suivantes : déclinaison des objectifs stratégiques en actions
concretes puis en indicateurs pertinents, collecte et traitement des données pour établir lesdits
indicateurs et choix de la périodicité du tableau de bord. Celle-ci allant d’une journée a une
durée plus longue dépend des destinataires du tableau de bord (subalterne, cadre moyen
dirigeant...) et de la nature du pilotage (opératoire opérationnel, stratégique...). Quant au
fonctionnement du tableau de bord, il s’agit d’en indiquer les circuits (services concernés par
le tableau de bord et réle du service contrble de gestion), les délais (temps imparti a chaque
service pour la production et ’exploitation des informations du tableau de bord) et le cycle de
vie (horizon de révision voire de renouvellement du tableau de bord).
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Pilotage de la performance : composantes

Performance =
Efficacité : atteindre 1’objectif fixé par ’entreprise
-Efficience : adéquation inputs-outputs
-Efficacy : construction motivationnelle importante, qui influence les choix, les
objectifs et les réactions

Pilotage de la performance :Typologies
- Performance partielle-performance globale (économique, sociale et
environnementale)

- Performance absolue- performance relative
- -Performance visible-performance cachée

Outil de pilotage de la performance : tableau de bord : Balanced Scorecard

{

Apprentissage orcanisationnel | = |sestion des processus| = gestion desclients| = |Performance finaniere

4

Outil de pilotage de la performance : tableau de bord : Scandia

AXE
FINANCIER

AXE e AXE J AXE
CLIENT HUMAIN™| PROCESSUS

! |

AXE
INNOVATION & DEVELOPPEMENT
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Outil de pilotage de la performance : tableau de bord socioéconomique

Structues Comportements

i —
| :>‘ Colits cachés
CQualité Ecmmnﬁque]{:}‘ Qualite Sociale J

Etapes de pilotage de la performance
Mesure
Analyse
Controle

Pilotage de la performance : mesure

Indicateur élémentaire/Indicateur synthetique
Méthodes des indicateurs synthétiques
- Moyenne arithmeétique :
-Moyenne géométrique

Méthode : Adjusted Data Envelopment Analysis Formule :
Ming, » ¢ subject to:

n
Zﬁj‘:‘n‘ > Vik
1=

n .
$-=2 >0
j=l
A=z0
¢ : Composite optimal score

Analyse de la performance

Méthodes des standards
Ecart Global = QR*IR-QS*IS (1= prix unitaire ou colt unitaire)
Sous-écart sur quantité = IS(QR-Qs)
Sous-écart sur I = QR(IR-1S)
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Chain Substitution Method
Y1: produit réel des xi facteurs
Y0: produit standard de xi facteurs

Controle de la performance

Le contrdle de la performance est effectué a travers des actions correctrices
sui peuvent étre les suivantes :
* Remise en ligne d’une situation déviée et son rapprochement a la
norme
» Révision de la norme si celle-ci s’avére irréaliste par rapport au
fonctionnement normal de I’entreprise
» -Ne rien faire si les écarts sont dus a des phénomenes conjoncturels et
accidentels
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TABLE DE L'ECART-REDUIT
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ANNEXES

VIIL TABLE DE DISTRIBUTION DE 2
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Travaux diriges
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[ T.DN° | EN CONTORLE DE GESTION |

I- Pour élaborer une norme des approvisionnements, on a pris les données de 16
mois. La moyenne et la variance de cet échantillon sont respectivement de 5000
dh et 99856 dh.

1- Déterminez, au seuil de 95%, 1'intervalle de confiance relatif a la norme :

* Sachant que I'écart-type de la population-mére (les approvisionnements en
mois depuis le début d’activité de I'entreprise) est égal a 320dh.

* Sachant que I’écart type de la population-mére n’est pas connu

2- Supposons qu’on a pris les données de 81 mois, avec la méme moyenne et la
méme variance. Que devient I'intervalle de confiance, au seuil de 95%, dans ce
cas.

N.B. La population-mére est normalement distribuée.

I1- Dans une entreprise, la moyenne et I’écart-type des ventes, calculés sur 28
mois sont respectivement de 3600 dh et de 105 dh.

1- Sachant que 1'écart-type de la population mére est inconnu et que celle-ci est
normalement distribuée, déterminez, au seuil de confiance de 99%, 'intervalle
de confiance :

* Si la durée de vie de I’entreprise est de 800 mois

* Si la durée de vie de I’entreprise est de 500 mois

2- Sachant que la population mére n’est pas normalement distribuée avec le
méme écart-type de 1’échantillon (105 dh), déterminez, au seuil de confiance de
99%, I'intervalle de confiance dans le cas ou la durée de vie de I'entreprise est
de 800 mois

3- Comparez les résultats obtenus par (1) et (2)

I11- Dans une entreprise, le taux de non-qualité observé sur une période de 36
mois est de 4%.

Quel est, au seuil de 96%, le taux maximum (la norme) de non-qualité que
I’entreprise peut admettre, sachant que sa durée de vie est de 300 mois ?
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| TD N°2 EN CONTROLE DE GESTION _|

I- Les ventes des 6 derniers mois sont consignées dans le tableau suivant :
Mois 1 2 3 E 5 6
Vente 14200 13650 14000 13900 14500 13395

QUESTIONS :

1- Etablissez les prévisions selon la méthode des moyennes mobiles :
* Simples pour la période 7, avec une longueur =3

* Doubles pour les périodes 7,8 et 9, avec une longueur =3

2- Etablissez les prévisions selon la méthodz du lissage exponentiel :
* Simple pour la période 7, avec o = 0,2

* Double pour les périodes 7,8 ¢t 9, avec a = 0,2

N.B. : La valeur iaitiale S; est détcrminés par prévision arriére. A titre de rappel, dans
le cas du lissage exponentiel simple, la valeur de Spest égale & :

S, =ux, +afl-a)x, +c(t\ —@)'a ., +{1-a)""x,. Aussi dans le cas du lissage

exponentiel double, la valeurS, = aS, +a(l =S, +..¢. =) S +(1-a)"'S,.

II- Les ventes, les dépenses de publicit¢ (DP) et les dépenses de promoiion
commerciale (DPC), exprimées 2n milliers de divhams son' consignées daps le tableau
suivant :

Eléments Vente(y) | LP(x1) __4 DPC(x2) "
] 30 2 5 ’
2 2 i 3
3 29 ' 6 2
4 35 4 5
5 25 3 3
65 40 2 8
7 24 6 1
8 21 ] 2 2
9 32 7 2
| 10 15 — - 1 —

Pour les périodes 11 et 12 les estimations des DP et des DP’C en miilliers de dirhams,
_sont données dans le tableau suivant : ol N
| Période DP DPC
S— =

11 8
112 7 JS - _J

QUESTIONS
1- Déterminez I'équation de régression multiple
2- Etablissez les prévisions des ventes pour les périodes 11 et 12
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[ TD N ° 3 EN CONTROLE DE GESTION

I- Soit le tableau suivant représentant les ventes trimestrielles de 2008 et de
2009

Tiimeglre _——11 2 3 4

Année

2008 230 224 320 290
2009 202 221 280 300
Questions

I- Démontrez que I’activité de I’entreprise est saisonniére

2- Calculez les coefficients saisonniers par référence a un modéle multiplicatif,
T*S*R (tendance*saisonnalité*résidu)

3- Etablissez les prévisions pour les quatre trimestres de I’année 2010 selon un
modele endogéne de régression simple

Il- Dans une entreprise commercialisant une gamme homogéne composée de
deux produits A et B, on a les données suivantes :

Produit A Produit B
Quantités vendues réelles 34000 unités 8000 unités
Quantités vendues budgétées 25000 unités 15000 unités
Prix de vente unitaire réel 490 dh 980 dh
Marge unitaire réelle 10 dh 220 dh
Prix de vente unitaire budgété 500 dh 1000 dh
Marge unitaire budgétée 6 dh 200 dh

Question : Calculez et analysez I’écart de marge
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ITD N°4 EN CONTORLE DE GESTION l

I- Soit une entreprise qui fabrique deux produits A et B. Leur production nécessite le passage

par deux ateliers. Le tableau suivant donne, par mois, le temps en heures-machine nécessaires
par unité produite et par atelier et la capacité disponible par atelier :
Atelier 1 Atelier 2
Produit A 1/6 heures-machine 1/4 heures-machine
Produit B 1/5 heures-machine 1/8 heures-machine
Capacité disponible 200 heures-machine 300 heures-machine

Renseignements complémentaires:

a- Les contributions unitaires des produits A et B sont respectivement de 50 dh et de 70 dh;
b- Compte tenu de sa capacité de stockage, I'entreprise ne peut pas produire plus de 800
unités du produit A et 900 unités du produit B.

Questions

1- Etablissez le programme linéaire qui permet de maximiser les contributions, compte tenu
des contraintes liées a la capacité de production et de stockage

2- Déterminez les quantités  produire des produits A et B, qui maximisent leurs contributions
3- Déterminez les stocks de régulation du produit A sachant que les prévisions de ses ventes
trimestrielles se présentent comme suit :

Trimestre 1 2 3 4

Prévision de la vente 300 250 500 370

II- Les charges indirectes dans une entreprise correspondent & une section analytique de
montage dont I'unité d’ceuvre est le nombre d’heures machines et qui fabrique deux produits
A et B. Les éléments budgétés, pour le mois de mars, s’établissent ainsi :

Charges totales Production
Charges fixes | Charges variables | | Articles | Quantité | Nombre d'heures-machine par article
A 200 2
20000 dh 30000 dh B 200 3
Les éléments réels du méme mois s’établissent comme suit :
Charges totales Production
Charges fixes Charges variables Articles | Quantité | Nombre d'heures-machine par article
A 250 2
19000 dh 30700 dh B 120 4

Les charges directes comprenant les matiéres premiéres et la main d’ceuvre directe se présentent ainsi :

Eléments budgétés Eléments réels
Eléments Produit A Produit B Produit A Produit B
Q CuU Q CuU Q CuU Q CuU

- Matiéres premiéres SOkg | 10dh | S5kg | 10dh | 60kg | 12dh | 40kg 12.dh
- Main d'ceuvre directe | 100h | 13 dh 80 h 15dh | 130h | 14dh 46 h 16 dh

Questions :
1. Calculez et analysez les écarts sur charges indirectes
2. Calculez et analysez les écarts sur charges directes
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TD N°5 EN CONTORLE DE GESTION

Une entreprise exerce son activité d’approvisionnement du premier janvier au 30
juin. Durant cette période, elle s’organise de telle sorte qu’elle n’y ait aucun jour
non ouvrable.

Les statistiques des approvisionnements révélent les consommations suivantes

Période Janvier | Février Mars Avril Mai juin

Consomr_nahon 800 1200 1800 2400 1000 800
en unités L

Chaque approvisionnement cccasionne 100 dhs de frais. Par ailleurs, le prix
unitaire d’achat est de 4dhs et le taux de possession des stocks sur la période est
de 10%.

Renseignements complémentaires :

* Le stock initial ; 500 unités; Le délai d’approvisionnement (en moyenne) :
10 jours ;

* Les consommations de chaque mois des exercices a venir sont stables.

Question : Etablissez la budgétisation des approvisionnements :

1- Selon quantités économiques constantes :

a- Quantités économiques constantes sans prise en compte du stock de sécurité
b- Quantités économiques constantes avec prise en compte du stock de sécurité
sachant que :

* Seul le délai d’approvisionnement est incertain et s¢ considére comme une
variable aléatoire suivant une loi normale avec un-écart type de 2,61 jours ;

* Le modeéle de gestion des stocks utilisé ne cherche pas la minimisation du cout
du stock de sécurité et se contente de fixer un taux de rupture des stocks ne
dépassant pas 3,5 %.

2- Selon périodes constantes
a- Sans prise en compte du stock de sécurité

b- Avec prise en compte du stock de sécurité traduit en terme de jours par
rapport a la consommation moyenne des six mois
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