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Introduction

Tusqua une date récente, les meéthodes de calcul de colits avaient un objectif
prioritaire : mesurer auss précisément gque possible les objers de colits inhérents a
Ia comptabilite analytique (produits, services, fonctions.. ).

Dans la premicre moitié du XX* siécle, le lieutenant-colonel Rimailho expérimente
une premiere méthode de calcul de “prix de revient”: la méthode des "sections
homogenes”, dont Nobjectifl est la répartition des charges indirectes afin d'améliorer
Ia connaissance des prix de revient'. En France, Ia fin du monopole de la fabrica-
tion du verre, délenu jusqualors par Saint-Gobain, oblige cette derniére a effectuer
ses premiers calculs de coilts sur ses productions. Aux Etars-Unis, U'apparition des
lignes de chemin de fer, puis son développement, Elargissent le périmetre de la
concurrence ¢t obligent des entie prises qui s ignoraient jusquialors a développer un
svsteme de calcul de couts pour effectuer un etalonnage concurrentiel.

Lors des “trente glorieuses™, le direct costing, méthode de calcul du coir variable,
est conceptualisé afin de déterminer les marges sur cout variable des produits.
Lobjectil est de pouvoir choisir en toute connaissance de cause son portefeuille
de produiis,

La mondialisation - ¢'est-a-dire a la fois F'élargissement des périmetres de la concur-
rence et 'accélération des processus dinformation - a profondément modifié les
besoins des systemes d'informations comptables de gestion.

Ce n'est plus tant une mesure précise dont les entreprises ont besoin que d'indica-
teurs de gestion leur permettant de prendre rapidement la bonne décision. Ce n'est
pas le cofit “exact”, par ailleurs introuvable, qui leur es1 nécessaire, mais ['outil de
gestion adapte aux besoins de la prise de decisions, Cette derniere est proteiforme,
et l'outil doit pouvoir s v conforter.

La comptabilité de gestion, devenue outll d'analyse ¢t de maitrise des colts pour
le controle de gestion, n'est plus déconnectée des préoccupations liées au pilotage
de lorganisation et 4 sa stratégie de developpement, ABC, fargef costing, UVA.., de
nouveaux outils sont apparus intégrant la valeur pergue, les notions de risque et
d'incertitude, la réacuvité ou la complexité des organisations comme de leurs envi-
oM mements.

1 Hinesilho (B}, Evalsrement dos frix de revfond, Commission générale dorganisation scientifique du travail, Paris, 1925,
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Clest dans cet esprit que cet ouvrage a ¢ congu. Les techniques successives gui
v sont developpies dodvent Sre apprehendees comme des instruments d'aide o la
decision. Le gestonnaire doit pouvoir choisir, dans la panoplie proposée, celle qui
convient le mieux pour 'aider a répondre i la question gu'il se pose.

Comme Vindiguent le dore en le sous-tigere, cet ouveage a pour ambition dindtier ses
lecteurs aux méthodes de comptabilite analytigue dans une optigue de gestion par
les codins necessitant leur analyse ef lear maitrise,
Sous un angle crivique et appligué, il sattache particulicrement a présenter:

les conceprs, methodes et outils dappréciation des objets de calcul des cotits;

les regles dinterprétation des résultars et niveaux d'analyvse de la centabilitg dans
le cadre de la prise de décisions;

Fingéree et les limites de chagque méthode (codts complers, colts particls, codts

difterenticls, . ag regard de son processus technigue, des abjectifs des wiilisatenrs

el des liens avec le contedle de gestion, acuvite commerciale ou Ly strategic.
Lobjectit est cgalement detudier, a travers un cas dentreprise

l'organisation de Panalyse des conts dans lentreprise, avec ses dithouliés de

mise en place et de suivi (organisaton pratique de la démarche et de analyse,

:i].':-sti:' % CUimbormaaticonn. .,y

les evolutions actuelles au regard des nouveaux enjeux ¢t préoccupations des
t'11[l't'l'!l Fises,

Dans cette aptique, cet ouvrage st desting & permettee aux lectenrs de:
connaitre ot reconnaitre les methodes danalyse
choisir une methode selon le probleme pose
metiee o place Vocganisation, le svsteme dinformanion ot les outils;
mettre en auvre les calonls de colits de revient e savoir les interpréter;
controler, analyser la rentabilite et prendre des décisions correctirices;
Savodr podter un regand crtgque sur les indicatcurs ot les methodes

percevoir les enjeux de Fanalyse des cots, tant du point de vue duo contrile
des performances, du pilotage de Ventreprise gue de celud de sa politigue de
développement,

Cer ouveage reprend la strocture commune a l'ensemble de la collection “Gestion
appliquéc”,



INTRCOUGTION

La methode de rédaction est focalisée sur la présentation didactique  exemples,
ilustrations schématigques, tableaux, graphigues, syntheses. Elle sappuie surun cas
d'entreprise desting i appréhender concrétement les démarches, les niveaux d'ana-
Ivse des resuliats, puis lappreciation critigque des méthodes. Ainsi, le deroulement
du cas permet de répondre aux questions que se posent les acteurs de Uanalvse des
couts. Des applications complémentaires plus réduites permetiront de proposer
d'autres illustrations,

La premicre partic est consacree @ la presentation de la sociéte qui sert de
support d'explication aux méthodes développees et de cadre technigue pour leur
mise en application, Cetie partic developpe non sculement le contexte daction et
les donnees comptabiles de [ societé, mais galement les questions que se posent les
protagonistes ef la maniére &'y repondre pas i pas, al'aide de dialogues et dinforma-
tions complémentaires. Le chapitre fonctionne comme un cadre d'énoncé général,
structurd cn paragraphes gqui renvodent auX auires chapitres du e,

La deunxieme partic (chapitre 3 & 5) présente les fondements de la compati-
bilite de gestion 3 travers La gqueston “gu'est ce que Nnalvse des coais? 7 objectils,
organisation, notions de cot ef de charge et déemarche génerale danalyse,

La troisieme partie (chapitres 6 a 9 développe les méthodes traditionnelles
de coiits complets et de coits partiels: meéthode des centres danalyse, analyse diffe-
renticlle, méthode des coits variables et specifiques, imputation rationnelle des
charges fixes.

La gquatrleme partie (chapitres 100 13) est consaceée aux méthodes daide
au piletage de Fentreprise davantage fonmdees sur Fanalyse de son fonctionnement
methode ABC, colrs standards, methode UVA, farged costing. ..

A partir du chapitee 4, le dernier paragraphe est consaceé 4 Fapplication de la
demarnche etudice pour la sociéte Dianis.

Il west pas nécessaire au lectear de relire le paragraphe correspondant dans la
]'m-_'rn':é.-n-_' partie pour retrouver la pn:-hlém:tthut'. les questions et les données:
celles-ci sont reprises sommairement pour inteoduire Ia sésolution du cas,

A chagque fois quane E*r::lpt' importante st franchie, la clemare e est reprise afn,
d'une parr, de synthétiser le processus et, d'autre part, de disposer d'une démarche
géncrigque, en vue notamment de la résolution du cas

Symboles utilisés

+ IMFORMATICHNS
COMFLEMENTAIREE.

== DEMARCHES SERERIGUES,
METHZDES.

ﬂ SYNTHESES.
ELEMENTS DI CAS
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La societe Dianis

Ce chapitre présente lentreprise Dianis, o travers les données de Pexploitation e
les informations compiables, 1 expose egalement les objectils de son contrdleur de
gestion concernant lanalyse des couts de ses activites,

U'entreprise et ses acteurs

La société Dianis est une entreprise de fabrication de mobilier de rangement pour
cuisine. Elle produit deux modeles, de niveausx de gamme différents:

o e modéle Mélusine, élaboré a partic d'une matiére premiére cn polymére (PVC)
constituge de panneaux de particules surfaces meélaminegs de 18 mm d'€paisseur
lee oddele Viviane urilise également des panneaux en polvme e, mais ses fagades
sont Elaborées 4 partir d'une matiére premiere en bois de hétre d'une €paisseur
de 21 mim.

Achats Achats de matiéres premiéros
. — T . .
Polymgrs Bois de héfre

Production \‘ kr"-’f/F|1!55|::uur+:|a|;| :

Atelier Usinage * matidres « humainas

s fachnigues *financiéres
- -
Atelier Monlage A{:u-!.rll_n.s:
‘a < sapérationnelles *de soutien
Venles Modéle Mealuzine Modéle Yiviane
(PVC} (BVE + bok)
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PRESENTATHON DA CAS

La abrication nécessite des travaux effeciuds dans deux atelicrs: Usinage e
Montage, Les deux matiéres {polymére et bois de hitre) sont achetées par lots de
poids standards. Une fois liveees par les fournisseurs, elles sont provisolmement
stockées en magasin en attendant leur traifement dans Patelier Usinage,

Les éléements résultants sont ensuite transféeres - sans stockage intermeédiaire - dans
Fatelier Montage pour la réalisation des deux modeles. Ces deux produins enrrent
ensuite en magasin én attendant d'étre vendus a des grandes sorfaces et a des
detaillants,

Le contrdleur de gestion, M. Serge Provacick, aintégre la sociénd il v a un an avec pour
mission de créer le service et de mettre en place des outils danalyse et de controle
perinents, Avant son arcivée, M, Jacky Najin assumairt a Ia fois la responsabilicd de la
compabilite géndrale et de la comprabilite de gestion.

Auparavant, le caleul des cotits ne peanettait de dérerminer que des colts complets
de maniere relativement elementaire. Le développement des activites et des inve stis-
scrments, I reorganisation ooncuonnelle de L socicetd amsi que les modifications stric-
turelles de Fenvironnemen: sectoriel - concurrence, processus dapprovisionnement
er de fabrication, sysiéme de distriburion - rendent le sysieme inadapre et obsoléere.

Scrge Provarick sest fixe comme objectif, en collaboration avec Ia dircorion genérale or
le service comptabilité, de pouvoir répondre aux multiples gquestions et préoccupations
nies du developpement rapide de la socicte ef des incertitudes quant A la rentabiliteé
future des activités. Il vient d'embaucher une jeune stagiaire, Mlle Sandrine Caranta,
gui 1'a seconde efficacement dans le cravall preparatoire, a lissue de s formation en
master "Controle de gestion et analvse financicre”.

Jackv Majin, responsable do service comptabilite, toul juste rentré de conges, ainsi
que le responsable commercial, Jérme Diroba, qui revient dun long voyage détudes,
prennent connaissance des ambitions de leur collegue du contrile de gestion.

Serge Provatick

Contrdleur de gastion

-___,_.—-

e
[
. "“:“" "“J'F: e Jérbme Droba
esponashle compiabiliie | .
finance e L Respongable commersial
Sandrine Caranla
Aesiglante controle de gostion
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Objectifs et possibilités analytigues

Le groupe de projet ainsi constiiud autour de serge Provarick soulsuite eépondee aux
abjectifs de Fanalvse et du contrdle de cotts en pleine conscience des contraintes g
opportunites dans la mise en place dun systeme de comprabilicg de geston ',

La sociéee etablit une balance trimestrielle en comptahilité géneérale pour servir de
base G la ventilaton de ses charges et an calcul des cotits -, Serge Provarick souhaite,
dans un premicr wmps, déterminer de maniéere simple pour le premier trimestre

le codit d'achat des matieres (PVC el bois) ;

le colt de production des deux tvpes de mobiliers (Mélusine et Viviane);

le coit de revient des deax modeles ainsi que leur résultat analy tigue ;

les possibilites de valorisation des stocks.

La connaissance de ces cotrs lui est indispensable dans une optigque de concréle,
mais egalement de fGxation des prix. I envisage ensuite, aveco sa jeune assistante,
de développer sa comptabilite analytique en utilisant la meéthode traditionnelle des
cotts complets en centre d'analyse *

La sociére Diands aimerait egalement connaiire, dans une opugue plus décision-
nelle ef prévisionnelle, ses codrs fixes ef varables afin de connaitre Fimpact des
variations de Factivite sur ses colts, ses senils de rentabilicg cr analyser son risque
d'exploitation ®.

En effet, les perspectives de croissance sont sericuses, mais les difficultés le sont
cgalement. Cette connaissance de [a varabilied des charges lui serain fort utile pour
apprecier ses opportunites de developpement - voire de petrait - grivce o la mise en
place, de manicre conjoinre aux codrs complers, de méthodes de cotlts parricls
cots variables er couts specifigues”

Lobjecul de serge Provarick reste avant toul d'obtenir des owtils lui permettant
dlinterpréter les résultats, Pour cela, il voudrait ponvoir dissocier, dans lévolution
de ses conrs, la part due aux vartatons de volume, du Gt d'ane actvitg parcfods
instable et saisonnicre, et celle gui est lice 3 une plus ow moins bonne maitrise de
ses charges. La methode de limputation rationnelle des charges lixes | qui associe
les denx approches (codts complets ot colts particls), permettrait de répondre 3
cetle problématique.

Chigplore 5, page 55
Chapitre &, page 71
Chagitre 3, page B7.
Clepitre &, page 119
Chagitre 7, prage 147,
Chapilre 8, page 15l
Chapitre 4, page 2L
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