Calcul des colts et décisions économiques

L’outil traditionnel, sinon le plus ancien, du contrble de gestion est le calcul des codts.
Plusieurs méthodes canoniques se complétent mais ne sont pas pour autant interchangeables.
Leurs conditions d’utilisation varient en fonction des circonstances. Les paramétres de
conception et d'utilisation de ces méthodes seront donc largement exposés dans cette partie
afin de dépasser ce qui n'est fondamentalement qu'une série d’opérations de calcul
élémentaire. Nous verrons que de «nouvelles » méthodes de calcul de colts se sont
réecemment développées pour répondre a des critiques justifiees sur les méthodes
traditionnelles. A I'examen toutefois, il est aisé de rattacher ces nouvelles techniques aux
anciennes méthodes. Mais leur apport est loin d’étre négligeable car elles ont permis de
repenser des techniques dont la mauvaise maitrise avait conduit a des effets pervers.

La comptabilité de gestion

Le calcul des colts est du ressort de la comptabilité de gestion. Dans le passé, la discipline
s’est appelé comptabilité industrielle ou encore récemment comptabilité analytique.
L’évolution du terme traduit une évolution des enjeux attachés au calcul des codts. L'objet du
calcul des codts n’est plus aujourd’hui simplement de calculer le colt de produits mais aussi
le colt de services, de processus, de clients, de réseaux de distribution, de fonction de
I'entreprise... afin d’éclaire des décisions de gestion. On dira que les objets du calcul de colts
se sont multipliés et ne concernent plus uniqguement les produits. L’objectif n’est pas non plus
de savoir décomposer les colts analytiguement mais de les décomposer afin d’aider les
managers a gérer I'entreprise.

« La comptabilité de gestion est un systeme d’information comptable
qui vise a_aider les managess a _influencer les comportemerds
modélisantes relations entre les ressources allogée®nsommeées et

les finalités poursuivies.!»
(Bouquin, 2003, p. 10)

* un systeme dinformation comptable: la comptabilit¢ de gestion repose sur le
systeme d’information comptable de [I'entreprise. Il s'agit de la méme base
d’'information que celle de la comptabilité financiere ce qui permet d’en garantir la
validité grace aux mécanismes de la partie double. Toutefois, cette information est
adaptée et retraitée afin de mieux répondre aux besoins de la comptabilité de gestion
(cf. infra). Dans le PCG 1982 (Plan Comptable Général) figurait d’ailleurs, a coté des
comptes du plan comptable, des comptes « réfléchis » (comptes de classe 9) qui
pouvaient aider a calculer les colts analytiques de I'entreprise. Leur utilisation était
toutefois tres peu répandue dans les entreprises. C'est sans doute la raison pour
laquelle ils ont disparu de la version écrite en 1999. L'utilisation d’'une information
comptable nécessite en outre I'enregistrement de données non monétaires afin de
pouvoir allouer les colts aux objets de codts.

! C’est moi qui souligne.
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» aider les managers I'objectif principal de la comptabilité de gestion est d’'aider les
managers a prendre des décisions : a quel prix vendre ce produit, faut-il accepter cette
commande spécifique, dois-je réaliser cet investissement, dois-je faire ou faire faire,
faut-il licencier, combien colte un recrutement... ? La comptabilité de gestion va donc
guider économiquement les choix du décideur.

» influencer les comportements la comptabilité¢ de gestion produit des codts et des
informations monétaires qui vont aider le manager a influencer le comportement de
leurs subordonnés ou des autres participants aux activités de I'entreprise (autres
services de I'entreprise, responsable hiérarchique du manager, clients, fournisseurs).
Mais la comptabilité de gestion ne sera pas le seul outil servant aux managers a
orienter les comportements. Ainsi, il sera concurrencé dans ce role, entre autres, par la
gestion budgétaire ou les tableaux de bord.

* modélisant: c’est sans doute le terme le plus important de la définition. La
comptabilité de gestion, et le calcul des colts en général, propose, avant toutes autres
choses, une modélisation du fonctionnement de I'entreprise. Elle explicite la maniére
dont les ressources sont utilisées et rattachées aux objets de codts. La difficulté
provient de ce que plusieurs modélisations existent. Il n'est en effet pas indifférent de
calculer un co(t marginal, un co(t variable, un co(it completun codt standard.

Nous reviendrons rapidement sur ces différentes méthodes afin de les décrire. Notons
déja que leur finalité n'est pas la méme. Mais au sein de chacune de ces grandes
modélisations, il est possible d’organiser difféeremment le calcul. En effet, comme tout
modele, la comptabilité de gestion a ses variables, ses données, ses hypothéses et ses
relations de causalité. Mais celles-ci ne sont pas les mémes pour tous les acteurs. Cela
tient a des effets de positionnement (tous les acteurs n’ont pas les mémes buts) et a des
problemes cognitifs (tous ne comprennent pas la situation de la méme maniere). Selon
les choix de calcul qui sont retenus, on obtient des codlts différents d’'une personne a
I'autre sans qu'il soit toujours possible de départager les différents modéles. Cela fait
dire a Riveline (cours de I'Ecole des Mines de Paris) qu'un codt juste n’existe pas
mais gu'’il n’est que le reflet de I'opinion de celui qui I'a calculé sur le fonctionnement

de l'entreprise. Le calcul d’'un colt «juste » est alors problématique et nous lui
préférerons la notion de codt pertinent, celle-ci s’évaluant par rapport a la situation ou

il est utilisé.

» les ressources allouées et les finalités poursuiviel® modélisation proposée par la
comptabilité de gestion cherche a rattacher des consommations a des objets de co(ts.
Les ressources utilisées sont des achats de matiéres, des salaires, des investissements.
L'une des difficultés de la comptabilité de gestion est la nature spécifigue ou non des
ressources utilisées par rapport aux objets de colts. Certaines charges pourront étre
rattachées directement aux objets de colts alors que d’autres devront faire I'objet d’'un
traitement intermédiaire.

La comptabilité de gestion se distingue de la comptabilité financiere. La premiere modélise
les relations économiques internes a I'entreprise. Elle sert d’outils d’aide a la décision pour les
dirigeants. Elle décrit de fagon détaillée la maniére dont les ressources sont acquises et

2 Avec ou sans imputation rationnelle, selon la méthode traditionnelle des sections homogénes ou selon la
méthode des codts par activité, ABC.
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consommeées en retracant les flux économiques t@rigur de I'organisation. La seconde a
pour objectif d'informer les tiers de I'entrepriser les performances annuelles (semestrielles
ou trimestrielles pour les sociétés cotées). lassliexistant entre les deux sont toutefois assez
forts notamment pour la valorisation d’'un certaiomire de postes (stocks, production
immobilisée, contrats a long terme...). Ces relationspu, a certains moments, conduire a
une inféodation de la comptabilité de gestion admptabilité financiereA minima il est
envisageable que la comptabilité financiere saihijue outil d’aide a la décision des
dirigeants, notamment dans les petites entreprigefi, il faut signaler que la comptabilité
financiere fait I'objet d’'une normalisation (PCGormes IFRS ounternational Financial
Reporting StandarddJS GAAP ouGenerally Accepted Accounting Principle¥ alors que

la comptabilité de gestion est d’un format libre.

La comptabilité de gestion sert essentiellemerdia@rér les décisions internes de I'entreprise.
On assiste toutefois depuis quelques années axteresiomn du domaine de la comptabilité de
gestion qui va de plus en plus chercher des infooms a I'extérieur de I'entreprise pour
aider les managers a prendre de bonnes décisiensutLest d’optimiser non plus la seule
chaine de valeur de l'entreprise mais la globaliés chaines de valeur dans lesquelles
I'entreprise s’insere.

A quoi servent les codts ?

Les entreprises ont plusieurs raisons de vouldouter des colts. Ces diverses motivations
peuvent provoquer des incohérences et une pertpedeence car tous les codts ne
nécessitent pas la méme modélisation.

Selon Bouquin (2003), qui cite Dearden, les fondide la comptabilité de gestion peuvent
étre :

» Allouer les colts pour I'établissement périodique es états financiers Les
entreprises doivent utiliser une modélisation imede leur consommation afin
d’établir leurs états financiers. En effet, la vadation des stocks ou I'évaluation
du codt des immobilisations nécessitent de calagsrcodts permettant d’activer
ces éléments au bilan. La démarche est particoi@me critique pour la
production immobilisée c’est-a-dire celle réalig@e I'entreprise pour son propre
compte et dont il faut déterminer le colt auqué ekera inscrite au bilan. De
méme, les stocks de produits finis ou d’encoursvelti faire I'objet d’'une
évaluation, le plan comptable préconisant le codinmlet avec imputation
rationnelle. D’autres éléments sont concernés. Mais valorisations doivent
respecter des contraintes qui sont celles de lgptabilité financiere. Les colts
obtenus peuvent alors n’étre pas pertinents pa@utias decisions.

» Calculer le colt des produits (avant, pendant, apres leur production). La
production de biens et de services de I'entrepré&mssite un calcul préalable afin
de déterminer leur profitabilité. Il s’agit, avai se lancer dans la production, de
savoir si les colts engagés seront couverts pprixede vente. C’est aussi une
facon de fixer le prix de vente. Pendant la productil est nécessaire de veérifier
si le colt de production est toujours en ligne ase@ui a été prévu. Un certain
nombre de produits générent des colts aprés ledugtion (service apres-vente,
colt de dépollution...) gu’il s’agira de prendre exmpte pour mieux en évaluer
impact sur la profitabilité. C'est 'ensemble aycle de vie qui doit étre pris en
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considération. Enfin, l'insertion des produits ddizte de consommation du
client est une donnée essentielle. Un produit phes en production peut s’averer
moins codteux pour le client car il lui fait faides économies.

» Aider a des études spécifique@nvestissements, faire ou faire faire...). Le chlcu
des codts sert également a prendre des décisiordupties. Lebusiness plan
d’un projet d’'investissement utilisera abondamnua# données de la comptabilité
de gestion. Les motifs invoqués pour justifier @ fermeture d'une usine
reposeront souvent sur la comparaison des codtprdduction de l'usine
comparée a d'autres dans le méme grobeedhmarkinyy Le recours a la sous-
traitance nécessitera de clairement identifiercla$ts du processus a sous-traiter
afin de pouvoir comparer les colts internes au gexa prestation externe. La
difficulté de lI'exercice n’est pas tant comptableeqd’étre sdr d’avoir identifié
tous les impacts financiers et économiques poutrbprise. De méme, il n’est pas
neutre pour I'entreprise de connaitre le colt dasrutement. Cela permet de faire
clairement apparaitre une partie des colts d’ilsgsnhent en ressources
humaines.

» Faciliter le contréle des processugpilotage de l'activité). L'établissement de
colts partiels est utile pour mieux piloter lesihaigs de I'entreprise. Ainsi, le
suivi du colt des matiéres achetées, du colt degidos d’approvisionnement,
des consommations d’énergie ou du colt de la maguvte est un moyen de
sensibiliser les acteurs de I'entreprise aux enfgwanciers et économiques de leur
activité. Cela est vrai pour les responsables &saét agents de maitrise) mais
également pour tous les salariés de I'entreprises dartains cas d’opération de
communication. Il est ainsi courant de voir, das usines, un panneau indiquant
« tous les jours 800 euros sont jetés dans cetibglie ». L’information vise a
sensibiliser les acteurs au col(t du gaspillageutbéa mécanismes de contréle
(budgets, tableaux de bord) sont utilisés pour rétert les processus de
I'entreprise. lls s’interfacent trés souvent aveacomptabilité de gestion dont ils
utilisent les chiffres.

* Aider a la prévision (comptabilité prévisionnelle). La comptabilité gestion est
trés utile pour aider a déterminer les bénéficasr$ude I'entreprise. Au-dela de la
prévision du niveau d’activité, qui releve essdl@iment du marketing et qui
apportera une prévision de chiffre d'affaires, ihgt pour I'entreprise de
modéliser les codts futurs des activités qui penmet de réaliser ce chiffre
d’affaires. La difficulté est & nouveau de n’oubliaucun des éléments qui
constitueront les charges de l'entreprise et dolawodt une idée claire du
fonctionnement de I'entreprise. L'enjeu est de pdumsplus important pour les
entreprises cotées sur les marchés financiersffén les investisseurs valorisent
les entreprises sur la base des flux de trésdrdries. Les bénéfices prévisionnels
sont donc a la base de la valeur de I'entreprigenr@e la modélisation change
d’un individu a l'autre, on peut aisément comprenglue tous n’aient pas la méme
opinion sur la valeur boursiere de I'entreprise.domnptabilité de gestion est au
centre de la mesure de création de valeur de &prise et pas simplement durant
les périodes ou la création de valeur est a la mode
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Les sources de données, précautions méthodologiques

Il serait illusoire d’espérer calculer des coltsssétre, en premier lieu, soucieux de la qualité
des données utilisées. Ce n’est pas la seuleudt&fique rencontre la comptabilité de gestion
mais c’est la premiére qui se pose.

Les données utiles a la comptabilité de gestiom, gmnpremiere approche, les données issues
du systeme d'information de la comptabilité finamei Mais les finalités entre les deux
systemes d’information étant différentes, il estv@mt nécessaire de retraiter les données de
la comptabilité financiére. De facon tres classjquae certain nombre de retraitements
peuvent étre realisés :

* Les charges de la comptabilité financiere sont@siiees en se conformant a des normes
comptables (PCG, normes IFRS ou US GAAP). Les atialns de ces charges peuvent
étre tres différentes de leur valeur économiquen@pas refléter la réalité économique
telle que la concgoit I'entreprise. Il est alors egxaire de retraiter les charges de la
comptabilité financiere. A titre d’exemple, lesate pourront étre évalués kast In Firt
out (LIFO) plutdét qu'au Colt Moyen Unitaire PondéréMOP), les amortissements
seront calculés en prenant une base d’amortissafiferente de celles de la comptabilité
financiere ou en appliqguant un autre rythme d’amsement. On parle alors de charges de
substitution quand de nouveaux chiffres viennembplacer ceux de la comptabilité
financiere.

* Par ailleurs, la comptabilité financiere ne preras gn compte toutes les charges de
l'entreprise. Par exemple, les charges relativesa@u du capital ne sont pas prises en
compte dans le compte de résultat. Cette rémuograpparait comme une créance
résiduelle sous forme du résultat net qui revienieeement aux actionnaires. Il est alors
possible d’'ajouter une charge conventionnelle anixtscde la comptabilité de gestion.
C’est ce que préconisent, par exemple, les ter{@hesn et Stewart, 1991) de la méthode
EVA® (Economic Value Addéd

» Certaines charges, prises en compte dans la coifitgtainanciere, n'ont pas de
pertinence pour la comptabilité de gestion. Elleseront pas retenues dans les calculs. Il
peut s’agir de charges passées dans la comptgimlité des raisons fiscales et qui n’ont
pas de pertinence économique. On parle alors dgehaon incorporables.

* L’entreprise est également amenée a enregistretaines charges annuellement
(assurances, abonnements...). Il est donc nécesgaing, calculer les codts de
l'entreprise, de créer un systeme d’abonnementpgunettra de répartir correctement
dans le temps des charges enregistrées avec uodigér différente. Par exemple, le
calcul d’'un colt de revient mensuel nécessite dasoaiser les charges annuelles
d’assurances.

* Dans un certain nombre de cas, il sera nécessasgnder les charges de la comptabilité
financiére sans attendre qu’elles soient effectemimenregistrées. En effet, attendre
obligeraient les entreprises a retarder I'étabiiss® de leur comptabilité de gestion alors
gue les chiffres doivent arriver tres rapidementles actions doivent étre entreprises.
Malgré cela, pour certains, comme Kaplan et No(tt898 et 2001c), les chiffres de la
comptabilité de gestion arrivent toujours trop tatd en général quand les actions
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correctrices ont déja été prises. lls préconisdotsade piloter en se passant de la
comptabilité de gestion (dhfra le balanced scorecajd

» Enfin, les Progiciels de Gestion Intégrés (PGl oBPEpour Enterprise Resource
Planning peuvent poser des problemes spécifiques. La gnoss de ces outils est
d’intégrer toutes les données de I'entreprise (@sque) dans un systéeme d’information
unique. Il devient alors possible de requéter cbése de données pour en sortir des
informations pertinentes. |l faut toutefois étregilant au fait que le croisement de
différentes requétes fournisse des chiffres effentient établis sur la méme base. Il n'est
pas rare en effet que les données issues de di#éresources ne recouvrent pas
exactement la méme reéalité. Ainsi, a titre d’exeanpé chiffre d’affaires peut ne pas
correspondre aux missions achevées car certairssedoselatifs a des missions n’auront
pas été fermés. Par conséquent, calculer un chififéaires moyen par affaire nécessite
de prendre certaines précautions.

La qualité de I'enregistrement comptable entre défrentes activités est également un
probleme. Prenons I'exemple d’'un hotel qui, outom fctivité d’hébergement, auraient
également une activité de restauration assez au@nbDéterminer la rentabilité de I'hotel et
du restaurant nécessite d’enregistrer a part lééasuet les repas pour des clients qui auraient
consommé les deux activités. Pourtant, une seuiréa sera émise pour la prestation
d’ensemble. Il est donc nécessaire de répartiectament les produits afférants entre les
différentes activités. Le probléme peut paraitrear mais a I'usage, cela pose des difficultés
dans un grand nombre de cas. Heureusement, ilkeedést logiciels spécialisés mais ils ne
résolvent pas les problémes de saisie incorrecte.

Bien d’autres informations sont nécessaires paliser une bonne comptabilité de gestion et
notamment des données non financieres. Ces donnéesiotamment étre tres utiles pour
répartir les charges entre les produits et lesresend’analyse et pour obtenir les unités
d’ceuvre ou les inducteurs de colts et d’activités @onnées sont indispensables pour
valoriser les consommations. Il sera ainsi nécessia connaitre le nombre de kilo incorporé
dans un produit ou le nombre d’heures passées |&eréane activité. Certaines de ces
données non financieres vont étre suivies autoomatgnt par des capteurs. C’est par
exemple le cas du courant électrique qui se meauee un compteur. Certaines de ces
données seront suivies de maniére déclarative.gdradde alors aux opérationnels de noter
le temps passé a la réalisation de telle ou télhe. Le degré de subijectivité est alors
important et peut facilement conduire a des incamggs. Enfin, dans certains cas, ces
données non financiéres doivent étre estimées icehljge a poser des hypothéses plus ou
moins réalistes.

Ces problemes sont loin d'étre insurmontables esorg pas propres a la comptabilité de
gestion. |l était toutefois nécessaire de les mengr car ils conditionnent la qualité des
chiffres qui seront ensuite utilisés par la compitébde gestion. Celle-ci pose en outre des
problemes plus conceptuels liés a l'utilisation deéthodes. Ce que nous allons voir
maintenant.

Direct costing et décisions a court terme

L'une des méthodes les plus simples pour calcuierailt est sans doute celle ditedirect
costingque I'on peut traduire en francgais par méthodecdéss variables (a ne pas confondre
avec les codts directs).
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Raisonner a partir d'une marge sur codts variables

La méthode consiste a distinguer les colts vasgabks colts fixes et a ne rattacher aux
produits que les colts variables qui les concernarst colts variables sont ceux qui évoluent
a court terme en fonction des quantités produltesisemble des colts peut étre représenté
par une équation du type :

| Colts totaux = Codt variable unitaire X Quantité +Codts fixes |

Le schéma ci-dessous résume les principes de cddalméthode ddirect costing

Le direct costing

de capacité

Entrent dans le calcul

des colts des produits
Colts
directs

Colts
indirects

Marge sur colts ppﬁts
de période non

VEUETES ) .
affectés aux produits

par produits \

Résultat

La différence entre le chiffre d’affaires et I'ensgle des colts variables s’appellent la Marge
sur Codts Variables (MCV). La profitabilité d’unqatuit s’apprécie, dans un premier temps,
par rapport a sa marge sur co(ts variables. Une M@3itive indique que le produit couvre
ses colts variables. La MCV doit ensuite étre saiffie pour couvrir les codts fixes.

Cas1l | Cas?2| Cas3
Chiffre d’affaires (100 euros X 20) 200(¢ 2000 2000
Codt variable (30 euros X 10 et 120 euros X 20300 300 2400
MCV 1700 1700 | (400)
Codts fixes 1500 1900 1500
Résultat 200 (100) | (1900

Dans lecas 1 la MCYV est suffisante pour couvrir les coUlts §ixe

Dans lecas 2 la MCV est positive mais insuffisante pour coules codts fixes. L'entreprise
peut améliorer son résultat en :
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* Augmentant les quantités vendues. Mais cela néeegsar exemple, des efforts
accrus en publicité qui feront augmenter les céidess ou encore cela implique de
motiver plus les commerciaux en augmentant la pgoréds toucheront pour chaque
produit vendu, mais ce sont alors les codts vagbhitaires qui augmentent.

* Augmentant son prix. Mais attention alors a I'éas# prix qui fera baisser les
guantités vendues.

* Diminuant les codts variables unitaires. Le risgakalors de dégrader la qualité de la
prestation offerte et, soit de devoir baisser i ge vente, soit de perdre des clients
donc voir les quantités vendues diminuées.

+ Diminuant les codits fixes.

Les actions que peut lancer l'entreprise pour amgli sa situation vont avoir des
conséqguences indirectes qu'il s'agit de bien masura modélisation fournit toutefois un
moyen simple de décider des moyens d’amélioration.

Dans lecas 3 la MVC est négative. L'entreprise a donc intéé&trréter la production car dées
gu’elle produit et vend elle perd de I'argent. Fileut augmenter le prix de vente (si cela est
possible), elle peut chercher a baisser le col@biar unitaire avec les mémes contraintes que
dans le cas 2.

Pour simple gu’elle soit, cette modélisation nesprde toutefois pas que des avantages :

* Les codts fixes sont la plupart du temps éliminésl’dnalyse des colts afirect
costing Or, leur montant peut étre important. lls ne spas constants mais ils
évoluent dans le temps en fonction des capacitésratduction de I'entreprise. On
préférera parler a leur propos de codts de capdtst@&voluent alors par palier en
fonction des capacités de production gu’ils ouvieodr I'entreprise. lls ne peuvent
étre considérés comme fixes qu’a court terme.

« Dans le cas 2, la proposition consistant a balssecodlts fixes nécessite en outre de
comprendre le comportement de ces codts afin gmsse lancer dans des réductions
arbitraires qui pourraient mettre en péril la ditade I'entreprise (voir a ce propos la
fiche en annexe 2 sur le métieratest killen.

* La notion de codts variables est apparemment simemprendre. Toutefois, dans
'entreprise, les colts ne varient pas uniguemang&rence aux quantités produites
mais aussi en fonction d’autres grandeurs (noménévdhisons effectuées, nombre de
lots produits...). Ces grandeurs ont un rapport plusmoins lointain avec les
guantités produites et les colts engagés ne satiére considérés comme fixes. On
parlera alors de codlts variables indivis. Enfirystdes colts n’auront pas la méme
variabilité par rapport aux quantités. Il est domécessaire que la proportion des
différents éléments composant le colt variableenmadifie pas pour que I'on puisse
utiliser le raisonnement en codts variables.

Comme le montre le graphique ci-dessous, les leisalits suivent chacune un rythme qui
leur est propre :
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Des lois de colts a géométrie variable

Euros

Colts variables

Colts variables :
proportionnels

non proportionnels

Codts indivis
ou codits fixes

Colts fixes ou de
capacité

>

Quantités

Le seuil de rentabilité

L’'analyse en codts variables permet égalementraréprise de définir le seuil de rentabilité
d’'un produit. Le seuil de rentabilité est le nivediactivite, exprimé en chiffre d’affaires ou
en quantités produites, qui permet a I'entreprisecduvrir ses codts fixes. Le bénéfice est
alors égal a zéro. Il s’écrit :

En quantité :

Seuil de rentabilité = Colts de capacité / MCV aingt
En valeur :

Seuil de rentabilité = Colts de capacité / taukdy/

ou taux de MCV = MCV / chiffre d'affaires
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Euros

MCV totale
Seuil de rentabilité

Bénéfice = 0

Codts de capacité

MCV unitaire | >

Quartnés Quantités

Le seuil de rentabilité permet de connaitre, pouproduit donné, les quantités minimales a
produire pour étre rentable. La solution doit téeiteétre considérée comme locale, c’est-a-
dire pour des colts de capacité fixes. Le seuredeabilité va effectivement changer des que
les colts de capacité vont varier. On peut aingir glusieurs seuils de rentabilité en fonction
de la capacité acquise par investissement, commemgre le schéma suivant :

Euros

MCYV totale
Seuils de rentabilité

Colts de capacité

MCYV unitaire

>
Quantités

Le seuil de rentabilité peut également étre caldalés le cas ou I'entreprise aurait plusieurs
produits utilisant les mémes capacités. Il s’agitirpces derniers de coUts indirects. Le seuil
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de rentabilité n’est plus un point unique mais msemnble de solutions dépendant rdix
produits fabriqués par I'entreprise. On peut fangat représenter le seuil de rentabilité sous
forme d’une droite dans le cas ou I'entrepriseai®ifjuerait que deux produits.

Produit 1
A

Expression des seuils de rentabilité :

Codts fixes = MCV1 * Q1 + MCV2 * Q2

S
L
%

).
&
%
&,
K

Zone des couples (P1, P2)
rentables

Zone des couples (P1, P2)
non rentables

>
Produit 2

Le seuil de rentabilité peut enfin étre exprimésstmrme d’'une date. C’est alors la période a
partir de laquelle I'entreprise deviendra rentahke calcul tient compte des MCV rapportées
par les produits mais également de leur date deesance pour tenir compte d'éventuels
effets de saisonnalité ou d'un cycle de vie. OntpEgalement envisager d’affecter des
probabilités de survenance afin de calculer un sleuientabilité probabilisé.

Limites et dangers du direct costing

Le direct costingest particuliéerement adapté pour des décisionstpelhes pour lesquelles il
est possible de considérer qu’un certain nombreodés sont fixes. Ces colts sont considéres
comme fatals et la décision ne doit pas avoir paljet de les remettre en cause. Les
décisions concernées ne peuvent donc étre queétdesioths non stratégiques n’engageant
gue le court terme de I'entreprise. dieect costingfournit alors une modélisation sommaire
de l'entreprise permettant des décisions rapidels eratachées de nombreuses hypotheses
simplificatrices quant aux comportements des coUts.

Cette simplicité a conduit certaines entreprisegtiéser largement la méthode diirect
costing mais parfois a mauvais escient Celle-ci a étéiqupt a des décisions devenant
récurrentes ou stratégiques pour I'entreprise. dieglifications excessives sur les lois des
codts (seule la variabilité par rapport aux questest prise en compte) et le non traitement
des colts fixes posent de nombreux problémes ceaaia des choix pertinents a court terme
mais économiquement dangereux a long terme. Lesiolés prises avec cette méthode
modifiaient en profondeur I&usiness modetle I'entreprise et ont conduit au déclin de
certaines d’entre elles (Johnson et Kaplan, 1987).
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Un exemple simple permet d’illustrer ce point.
Exemple (encadre)

Soit une entreprise ayant une capacité de produatie 15 000 unités d'un produit
guelconque se décomposant en trois variantes.

Pdt 1 Pdt2 | Pdt3
Quantités 10000| 2000| 1000
Prix 2 2,5 3
Colts variables unitaires 1,5 2 2
Chiffre d’affaires 20000 5000 3000
Codt variable (30 euros * 20) et 120 euros *20) 008 | 4 000| 2 000
MCV 5000 | 1000f 1000
MCYV unitaire 0,5 0,5 1
Colts fixes 5 000
Résultat 2 000

L’entreprise recoit une commande de 2 000 unitgsrdéuit 3. Doit-elle accepter ?

Notons qu’elle dispose de la capacité de produciidéquate. La commande lui permettra
méme de saturer sa capacité de production.

Toutes choses égales par ailleurs, cette commandeaapportera 2000 de bénéfice
supplémentaire. Il s’agit donc d’'une bonne opématmour I'entreprise. Mais plusieurs
précautions doivent étre prises :

Si 'opération devient récurrente, I'entreprisearce alors a pouvoir produire du P1 et du P2.
Ces produits ont certes une MCV unitaire plus &itple le P3 mais on ne sait rien sur la
facon dont chacun des produits consomment les fi@éts P3 peut ainsi étre plus gourmand
en colts de conception ou en contrdle qualité, mEgse qui peuvent étre incluses dans les
colts fixes de I'entreprise. Si P1 et P2 consomrbeaucoup moins de codts fixes que P3
alors il n'est pas raisonnable de s’engager darte agpération sur la seule base du
raisonnement en codts variables. Un calcul en codiplet est plus judicieux.

Si I'entreprise veut augmenter la part du prodweh3dnvestissant pour accroitre sa capacité de
production, elle doit a nouveau analyser correcterf@econsommation de codts fixes des P3.
Leur profitabilité apparente exprimée en termes MIEV peut cacher des colts fixes
importants.

C’est ainsi que des entreprises s’engagent padais des diversifications marketing ou
stratégiques hasardeuses. Ces opérations deviseelriaduire par des bénéfices accrus,
calculés sur un raisonnement en codts variabless Maconomie du traitement des colts
fixes ou colts de capacité ne permet pas de voewguaussi sont impactés par la décision.
Les entreprises se retrouvent ensuite face a degemaur co(ts variables accrues... mais
avec des colts fixes ou de capacité qui eux auamra varie.
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Du fait de ses hypothéses, l'usageditect costingdoit étre limité aux décisions factuelles,
non récurrentes et non stratégiques. Pour lessad#&eisions, celles ayant des implications
stratégiques pour I'entreprise, on lui préféresaneéthodes en colt complet.

Codt complet et décisions stratégiques

Le calcul économique réalisé sur la base du cafifptet est maintenant une technique assez
ancienne (Nikitin, 1992). Toutefois, le concepté fobjet au cours des années quatre-vingt
d’'une importante discussion quant a sa pertinethoen est sorti le concept de colts par
activité @ctivity-based costingu ABC). La méthode a souvent été présentée comooneelle

et révolutionnaire permettant de retrouver une ipemte perdue avec les méthodes
traditionnelles. Le débat a surtout permis de sfiniger sur les conditions de validité du
calcul des colts. Mais du fait de I'importance débats sur I'ABC et de leur nouveauté, nous
présenterons cette méthode dans une section aQudat.permettra notamment de réfléchir
aux implications d’un calcul en colt complet.

Présentation de la méthode

La méthode de calcul des colts complets consistattacher I'ensemble des colts aux
produits que ces codts soient variables ou de @@padais ce faisant une nouvelle difficulté
apparait quand il s’agit de rattacher les coltseats aux produits.

Les colts indirects sont des colts générés paaddés ou des services réalisant plusieurs
produits. Des ressources communes sont alors eggsqyour des produits différents. Il faut

donc distinguer la part de ces ressources commuuigseut étre affectée a chaque produit.
La nature indirecte des charges n’est pas une donattirelle. Elle dépend bien souvent de
choix d’organisation de I'entreprise ou de contimges matérielles :
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Distinguer codts directs et codts indirects

Charges directes Charges indirectes
En fonction du produit Une machine fabriqguant unl s&lne machine fabriquant deux produits @ux
produit. caractéristiques  différentes. Cela pose |une

question: qu'est-ce que deux produits aux
caractéristiques différented ?

En

fonction dg Un opérateur surveillant un&n opérateur surveillant deux chaines |de
I'organisation du travail | chaine de production fabriquamtroduction fabriquant chacune un seul produit

un seul produit.

En fonction des choixLe colt d'une salle dédiée alixe colt d'une salle utilisée par les étudiants de
d’organisation étudiants d'un dipléme est udifférents dipldmes, dont des étudiants de MSG|, est

co(t direct pour calculer le cotin co(t indirect pour calculer le co(t de|la
de la formation. formation MSG.

En fonction du niveau dd.’électricité utilisée par ungl’électricité utilisée par des machines différerite.

détail

d’information seul produit. pour retrouver un lien direct

du systemgmachine ne fabriquant qu’uriaudrait installer des compteurs sur chaque maghine

En fonction de l'objet deLe colt d'une salle dédiée auike colt d'une salle dédiée aux étudiants d’'un

colts

étudiants d’'un dipldme est Udipldme est un codt indirect pour calculer le goQt
codt direct pour calculer le cof’'un étudiant de la promotién
de formation de la promotign

en cours.

La difficulté de la méthode des colts completdest de répartir les charges indirectes entre
les différents produits ou objets de codts. Poua,ckes codts directs font I'objet d’un
traitement particulier au travers des centres dy@ea Les centres d’analyse sont des
regroupements de charges. On distingue deux c@&8gibe centres d’analyse selon que I'on
peut les rattacher directement ou non aux produits

Les colts des centres principaux d’analyse peugdet rattachés directement aux
produits car on connait le lien qui les unit. Cetiation peut étre une causalité ou une
simple corrélation. Ce sont généralement des svimu des départements qui
interviennent directement sur le produit fabrique ételier de production commun, un
département de commercialisation qui vend toupreduits de I'entreprise, le service
des achats). Notons toutefois que ces differemgre® de responsabilité traitent a la
fois des charges directes et des charges indirebtas seules les dernieres font
I'objet d’'un traitement via les centres d’analypeyr plus de détail, voir la partie ci-
dessous consacrée aux codts partiels).

Les codts des centres secondaires ne peuveniaéimehés directement aux produits.
lls peuvent, par contre, étre rattachés aux cemtriesipaux et sont ainsi répartis de
facon indirecte sur les produits. Il s’agit, paemple, des colts d'un département de
R&D, de ceux du service comptable ou du départemeanketing et, de fagcon presque
caricaturale, du salaire du Président Directeuré@én

% Fabriquer une pince et une clé a molette revigatra deux produits différents. La distinction aiée. Mais
des voitures aux options différentes sont-ellesxdgwduits différents ? La réponse est moins aif¥mix
voitures avec des peintures de couleur différeate-slles le méme produit. La réponse est sansedmuit La
question qui se pose est celle de ce qu'est unugir¢mrobleme de la maille d’analyse) et plus langat des
objets de colts ? La nature directe ou indirectectiarges dépendra du choix effectué a ce niveau.

* La répartition n’est toutefois pas des plus difis.
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Le schéma de répartition des colts
indirects

Charges indirectes par nature Ch. directes par nature

Centres auxiliaires

Centres principaux

» Affectation : les charges par nature sont dans un premiersteffifigctées
directement aux produits pour les charges directes
aux centres d’analyse principaux et auxiliairesrpesi charges indirectes.

» Répartition : les charges des centres auxiliaires sont ré&saréi I'aide de clés de
répartition sur les centres principaux. Cette rég@am doit tenir compte de la fagon
dont les centres principaux consomment les servaradus pas les centres auxiliaires.
Le travail de répartition est quelquefois compligp@r des prestations croisées
réciprogues entre centres. L’ensemble se résout &lés bien grace a un systeme
d’équations.

* Imputation : les charges des centres principaux, qui comgr@nmaintenant les
charges des centres auxiliaires qui s'y sont déesrssont imputées sur les produits a
laide d'unité d'ceuvre. Ces dernieres traduisent ntaniére dont les produits
consomment les produits. Elles n'ont pas besoixptimer une causalité, le plus
souvent un simple lien de corrélation suffit.

L’exemple suivant permet d’illustrer simplementimarche de calcul.
Exemple (encadré)

Une entreprise fabrique deux produits A et B. Laxieme produit est une version haut de
gamme du premier. Ces produits sont vendus 10@ guaur le produit A et 2000 pour B. La
société en a fabriqué respectivement 10 000 et.2000

A incorpore des piéces pour 300 euros et B poure®ds. Ce sont des charges indirectes qui
vont étre incorporées directement aux produits B.et

Toutes les autres charges sont des charges irgdirgoe I'entreprise a affectées dans trois
centres d’analyse :
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Administration : centre secondaire dont les coldspeuvent étre rattachés aux produits
directement mais doivent étre répartis, a l'aidand’ clé de répartition, sur les centres
principaux a raison d’une moitié des colts sur abamgntre principal.

Montage et commercialisation : centres principaortdes colts sont imputés aux produits a
I'aide de leur unité d'ceuvre respective, nombreesdie de main d’'ceuvre et nombre de piéces
vendues). Il faut 1 heure pour monter le produdt&R,5 heures pour le produit B.

L’ensemble des données concernant les chargedtelr sont reprises dans le tableau ci-
dessous :

Administration Montage Commercialisation
Affectation des charges 1 000 000 2 000 000 2 500 000
Répartition primaire -1 000 000 500 000 500 000
Total 0 2 500 000 3 000 000

Nombre de piéece

Nature de l'unité d'ceuvre H de MO vendues
Nombre d'unité d'ceuvre 15 000 12 000
Co(t de I'unité d'ceuv 166,6" 250,0(

Il est possible maintenant de calculer le colt g@itoduit A et d’un produit B.

Codt des produits A B
Charges directes 300 700
Charges indirectes (

montage 167 417

Charges indirectes de

commercialisatio 250 250
Total des colts 717 1367
Prix de vente 1000 2 000
Marge par produ 283 632

Quelgues commentaires sont d’ores et déja nécessair

* Nous avons fait 'hypothése que B consommait 2i$ fitus d’heures de montage que
A mais que l'intensité d’effort du service commatattait le méme quel que soit les
produits vendus. Ces hypothéses doivent étre @ésifau moment ou le calcul est
établi pour la premiére fois et leur stabilité d&tite vérifiée régulierement ensuite.

 De méme, au-dela du calcul, il est nécessaire diéevaece que signifie la répartition
par moitié des charges du centre secondaire admati® sur les deux centres
principaux. Peut-on donner un sens économiquet@ i@gartition ?

Le probleme tel que nous I'avons exprimé pour lenmot reste extrémement fruste. En effet,
il n'incorpore pas de stocks et il ne permet passdare la facon dont les codts se
construisent peu a peu a chaque étape du proassueduction. Pour cela, il est possible de
calculer des codts partiels.
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La décomposition sous forme de codts partiels

Les colts partiels permettent de chainer les ailfsr et a mesure gu’ils sont construits. On
enrichit substantiellement la notion de colt compléaide de nouveaux concepts de codts.
L’ensemble de la démarche peut-étre résumée gréseh&ma suivant :

Les colifs partiels pour un produit

Codt directs des achats N i
Co(t de production

+ des produits vendus

Co(t indirects des achats .

Codt directs de

Stock des commercialisation

consommables n

Codt indirects de

Stock initial Sortie pour commercialisation
production

Nvx achats = co(t de revient des
Stock final N
produits vendus

Co(t des consommables .
utilisés Stock des produits

fabriqués
+

Codt directs de production Stock initial Sortie pour = co(t de production

vente des produits vendus
+

Codt indirects de production Nouvelle
production Stock final

= co(t de production des
produits fabriqués

Cette décomposition s’appuie sur le méme schénmmalyse que celui vu précédemment pour
le traitement des charges indirectes. Mais ildpparaitre plusieurs notions de co(ts partiels :

» Co0t dapprovisionnement Il comprend le prix d’achat des matieres prensieze
des consommables, les frais accessoires liés acbess (livraison...) mais également
toutes les charges indirectes dans le cas, lefptgsient, ou le service des achats
achéte plusieurs produits (salaire des acheted@gphone, énergie, colt des
locaux...).

» Colts des consommables entrant dans le processus mteduction. Il s’agit d’'un
mix du colt des achats de la période et des prodéites de la période précédente
via le stock initial.

» Co0t de production des produits fabriqués Il regroupe le colt des consommables
utilisés, des charges directes de production (sal@ur la main d'ceuvre directe,
pieces consommeées directement lors de la producfiat les charges indirectes de
production.

» Co0t de production des produits vendusCe colt ne concerne que les biens qui sont
vendus pendant la période, contrairement au cadépent qui était celui des biens
fabriqués pendant la période. C’estraix entre le colt des biens produits pendant la
période et de ceux hérités de la période précédemte stock initial.
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e Co0t de revient des produits vendusOn ajoute au co(t précédent, les codts directs
et indirects de commercialisation.

La marge par produit est obtenue en faisant l&mdiffce entre le prix de vente et le colt de
revient des produits vendus.

Cette décomposition permet de « tracer » la relitialie I'entreprise et permet une analyse
de ses colts selon deux axes. Il est d’abord desdés’interroger a chaque étape, sur son
colt et ainsi de mieux comprendre I'architecturdadehaine de valeur de I'entreprise. Il est
eégalement possible d’'une période sur l'autre dymwl I'évolution des codts en les
décomposant par étape du processus de produciod'eri avoir une meilleure image.

La décomposition des colts en suivant le procegguproduction attire I'attention sur
limportance des phénomenes de stock. A chaque @approcessus, I'entreprise dispose de
la production de la période et de celle de la priprécédente via le stock initial. Or, il est
peu probable que ces deux catégories soient coiligas au méme codt. Aussi, pour
valoriser les éléments qui sortent du stock pourisdans I'étape suivante du processus ou
pour étre vendus, I'entreprise dispose de plusisoitgions :

 Le CMUP ou colt moyen unitaire pondéré. Il s’agit en thitne moyenne pondérée
des stocks initiaux et des entrées en stock dérlage.

* Le FIFO (first in, first ou) ou PEPS (premier entré, premier sorti) est une méthode
basée sur les lots économiques disponibles en.dteskéléments utilisés pendant une
période sont valorisés a la valeur du lot économigplus ancien.

 Le LIFO (last in, first ou} ou DEPS (dernier entré, premier sorti) est la méthode
inverse de la précédente. Il s’agit d’'une méthaxhelée sur les lots économiques mais
les éléments utilisés pendant une période sont terant valorisés a la valeur
économique du lot économique le dernier entré @rkst

L’élément marquant est alors le phénomene de kagec» des colts d’'une période a l'autre.
En effet, une partie des colts supportés pendanpénode est conservé dans les stocks de la
période et ne passe pas par le compte de résulatides stocks augmentent. lls seront pris
en compte lors du calcul des colts de la périodeasie. Par conséquent, si, pour de
multiples raisons, les colts ne sont pas stableseddériode sur l'autre, alors des mécanismes
de report et de déport interviennent qui empéctenire facilement le niveau d’efficience de
I'entreprise pendant une période.

Une autre difficulté qui n’est pas apparue damadéhode des colts complets est le traitement
des codts fixes ou colts de capacité. lls sont taoura la source d'une difficulté
supplémentaire pour le calcul d'un co(t unitaireénve si, contrairement a la méthode du
direct costing la méthode du colt complet ne fait pas des abéitsapacité le point pivot de
son analyse, c'est tout de méme un élément quifaioé I'objet d’un traitement spécifique :
limputation rationnelle.

La prise en compte du niveau d’activité : I'imputat ion rationnelle

La méthode des colts complets additionne tousd@ts cen traitant spécifiguement les codts
indirects. Puis ces colts sont peu ou prou diyiséda production de la période pour avoir le
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co(t de revient unitaire. Pourtant, on se rendnaésé compte, méme intuitivement, que si la
production augmente, il y a des chances que le delftrevient unitaire diminue. Et
inversement, si la production baisse, le colt deeng risque fort d’augmenter.

En effet, dans la mesure ou les colts comprenrescdits fixes ou codts de capacité, en
cherchant a calculer un co(t unitaire, on divisg cl&its variables et des colts fixes par des
guantités. L’ensemble n’évolue pas de la méme manie

. . Totaldescodts Codt varidle (CV) + coltdecapacit§ CF)
Codtcompletunitaire= . P : -
Productiordela période Productiordela période
. o
_ Q* CV unitaire+ CF _cv unitaire+ﬂ:

Q

Paradoxalement, quand les quantités produites etues augmentent, le colt variable
unitaire reste stable alors que le colt de capaciitaire diminue. Il est donc difficile
d’analyser I'évolution d’un co(t de revient d'unéripde sur l'autre sans tenir compte de cette
particularité. Plusieurs effets se conjuguent patrexpliquer I'évolution du codt unitaire. Il
n'est pas indifférent de savoir ce qui dans leudadun co(t reléve d’une consommation trop
importante ou de prix d’approvisionnement trop éteet ce qui releve d’'une variation des
guantités produites qui autorise une plus ou mgiaade absorption des colts de capacité.

L’imputation rationnelle propose de traiter ce pgémhe en « normant » les colts de capacité.
Les codts de capacité n’existent que parce guilgent une certaine capacité de production a
'entreprise. Celle-ci est connue avant le démarrdg l'activité. Il est donc possible de
calculer une capacité de production normale coomdpnt a un niveau d’activité normal. Les
colts de capacité unitaire correspondent donc alis @u’auraient supporté les produits de
I'entreprise dans le cas d’une production danscdeslitions normales. Prenons un exemple.

Exemple (encadré)

Soit une entreprise qui fabrique un produit C. Rumla, elle dispose d’une machine servie par
un opérateur. Chaque produit C nécessite des piicdges composants qui peuvent étre
considérés comme des codts variables dans la mesukeur proportion est stable, voire
identique, a l'unité. Les colts de ces difféered&nénts sont indiqués dans le tableau ci-
dessous :

en euros Produit C
Salaire mensuel de l'opérateur 2 000 Fixe a court terme
(brut chargé)
Co0t mensuel de la machine 1300 Fixe & court terme
(DAP, maintenance réguliere...)
Pieces et composants 1.50 Par produit

Considérons trois mois successifs avec des niveaysroduction différents :
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Mois 1 Mois 2 Mois 3
Production du mois 3000 4 000 2 000
Salaire mensuel de l'opérateur 2000 2 000 2000
Coilt mensuel de la machine 1300 1300 1 30(
Pieces et composants 4 500 6 000 3 00d
Co(t de revient total 7 800 9 300 6 300
Co(t de revient unitai 2.6( 2.3¢ 3.1

Comme décrit préecédemment, le colt de revient vamidonction des quantités produites.
Pourtant, la seule variable qui ait été modifié¢ les nombre d’unités produites. Les

évolutions constatées ne correspondent donc pas afficience plus ou moins marquée des
activités productives de I'entreprise dont les sog@hdent compte.

Exemple (encadre)

Si on considére maintenant que I'entreprise a uaau de production normale de 3000 unités
par mois (ce n'est toutefois pas un niveau de prbolu maximal mais un niveau de
production normal), il est alors possible d’'impugerx produits une quote-part de colt de
capacité tenant compte uniquement de cette capawiéale.

Mois 1 Mois 2 Mois 3
Production du mois 3 000 4 000 2 000
Salaire mensuel de l'opérateur 2 000 2 000 2000
Colt mensuel de la machine 1 300 1 300 1 30¢
Somme des co(ts fixes 3300 3300 3 30(
Co(ts fixes imputés 3300 4 400 2200
Co(ts de sur-activité et de sous-actiyité 0 1100 0Q1
Pieces et composants 4 500 6 000 3 00¢
Codt de revient total en imputation
rationelle 7 800 10 400 5200
Codt de revient unitaire en 2.6C 2.6( 2.6(
Résultat de la période 7 800 9 300 6 300

Quand la production est supérieure au niveau déuptmn normale, I'entreprise réalise un
gain de sur-activité (mois 2). A l'inverse, quarariiveau de production est inférieur a la
normale, alors I'entreprise réalise une perte desswtivité (mois 3). En normalisant le
montant des codts fixes qui sont imputés aux ptedid résultat unitaire n’est pas affecté par
les variations d’activité (2,60 dans tous les ca®).montant des codlts fixes de capacité
devient proportionnel a I'activité réelle. Celasignifie pas pour autant que ces charges sont
engagées par I'entreprise. Il s’agit d'un montatitéorique » qui aurait du étre engagé pour
le niveau de production réalisé. Les colts de sotisité et les gains de sur activité
deviennent des charges et des gains de la pérlotie gue d’étre affectés aux produits. En
effet, les capacités non utilisées durant une gérie peuvent plus I'étre a la période suivante
et sont irrémédiablement perdues. A l'inverse, dapacités utilisées au-dela de la norme
créent un gain d’opportunité pour I'entreprise emparaison de ces plans et deviennent un
gain de la période. Toutefois pour retrouver leitds comptable de la période (derniere ligne
sous le tableau), il est nécessaire de corrigealleul des charges affectées aux produits des
codts de sous activité et des gains de sur actffieétes aux produits.
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Cette méthode de calcul donne des informationslénpmmtaires aux managers. Elle évite en
outre des variations trop importantes du co(t usitdes produits ce qui permettra de mieux
contrOler la performance de I'entreprise en termiefficience et de mieux comprendre la

relation qui existe entre le prix de vente et |latate production. En outre, elle permet d’éviter
les reports et déports d’'une période sur l'autrgpeite ou de gain qui transiteraient par les
stocks. De ce fait, c’est la méthode qui est recand®e par le plan comptable pour valoriser
les produits finis et les encours de production éss financiers (pour aller plus loin voir

annexe 3).

L’imputation rationnelle est importante dans l'istiie du fait de I'existence des stocks mais
c’est aussi un concept clé pour les activités deicees car la plupart des colts y sont des
colts de capacité c’est-a-dire fixes a court terme.

Un probleme subsiste : comment fixer le niveau rabrdiactivité ? Plusieurs réponses sont
possibles en fonction de la situation de I'entrsgri

» |l peut s’agir de la capacité maximale théoriqud'aigtil de production ou des salariés
de l'entreprise. Il faut alors tenir compte des g#s) des pauses, des pannes, de
I'entretien, d’'une inefficience inévitable... Mais @uppose alors que I'entreprise
n’est pas limitée par des contraintes de commeésaiadn de ses produits mais par son
outil de production. De plus, dans le cas de mashtravaillant séquentiellement, la
production normale sera fournie par la machine tiinlasit le goulet d’étranglement.

* La capacité normale de production peut égalemerg fxée en fonction des
contraintes commerciales de I'entreprise et deafgacité d’absorption du marché. I
n'est en effet pas évident que l'entreprise puigsedre autant que son outil de
production lui permettrait de produire ou qu’ellaigse optimiser ou calibrer ses
investissements de maniere a étre en ligne avewalehé : les actifs sont parfois
indivisibles. Cette situation peut également ré&sulle I'histoire de I'entreprise qui a
investi & un moment ou le marché était tres demanetevoir sa demande se réduire.
Le probleme de I'entreprise est alors stratégigeattelle rester sur ce marché malgré
les contraintes ?) plus que comptable. La compt@hie gestion ne sert ici que de
révélateur des probléemes stratégiques.

* La capacité normale peut découler de considérastmaségiques. Ainsi, Dupont de
Nemours au début du siécle avait fixé une capdeitgroduction normale a 80% de sa
capacité théorique. Outre que cela permettait wie tempte de la maintenance et des
inévitables arréts, cela lui permettait égalemeantdeux absorber les cycles de ses
marchés. Etant leader sur son marché, elle béaiéfides colts les plus bas.
L’entreprise aurait pu éliminer ses concurrentssnelle n'y avait pas forcément
intérét. En laissant subsister des acteurs plusspetle pouvait, quand le marché
ralentissait, diminuer ses prix et ainsi mainteson volume de production au
détriment de ses concurrents qui absorbaient atotgerement le choc de la
conjoncture. En refusant de maximiser ses gainsudt ¢erme, elle s’assurait une
survie profitable a long terme.

Ces techniques de calcul de colts ont été dévedspip@it au long du dix-neuvieme et du
vingtieme siecle (Nikitin 1992, Zimnovitch, 199fourtant leur pertinence a été remise en
cause au cours des années quatre-vingt et une llmuwéthode de calcul de colts est
apparue, les codts par activité aativity-based costin¢ABC).
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L’amélioration du colt complet : les codts par acti vité (ABC)

L’ABC (Activity-Based Costinga souvent été présentée comme une méthode riévolaire

de calcul de codts permettant de calculer des goflss justes ». Plus prosaiquement, I'ABC
a permis de poser de bonnes questions et de esvisg conditions d'un calcul de colts
pertinents. Nous nous intéresserons d’abord awiques qui étaient portées contre les
méthodes traditionnelles, puis nous exposeronpriasipes de la méthode. Nous verrons ce
gu’elle apporte de nouveau et les questions quéetiene a se poser. Pour la mettre en ceuvre,
il est nécessaire de construire une carte desitéstide I'entreprise. La méthode est délicate,
nous la présenterons succinctement. Enfin, nouson®r que la méthode ABC est
particulierement adaptée a des situations pamdiadi de I'entreprise et ne se révele pas la
meilleure méthode dans toutes les circonstances.

Une perte de pertinence des systemes de calcul de ¢ odts traditionnels

Le CAM-i (Consortium for Advanced Manufacturing Internationajroupe de réflexion
composé de consultants, de praticiens d’entremisd’universitaires, a lancé durant les
années quatre-vingt un important travail de réflexsur les méthodes de calcul de codlts. En
effet, notamment dans le contexte anglo-saxon,tait éapparu que les systemes de
comptabilité de gestion en place induisaient dedlpmes de pilotage séveres. Alors qu'ils
renvoyaient une image positive de l'entreprise, pesformances de cette derniere se
dégradaient globalement. La pertinence des caémdsomiques réalisée n’apparaissait plus
suffisante.

Les codts indirects et leur traitement par la cahitité de gestion sont particulierement en
cause. En effet, leur part dans les colts de épngse prenant de plus en plus d’'importance,
leur traitement devient critique et souffre deddipbjet d’'une analyse trop grossiere. Cette
augmentation du poids des charges indirectes esh glusieurs phénomeénes :

» Les fonctions de support (marketing, qualité, infatique, logistique...) prennent de
plus en plus d’importance et contribuent davaniade performance de I'entreprise.
Le rattachement de ces charges au colt des praiitoutefois plus complexe que
pour les colts de production proprement dit.

» Les fonctions en aval de la production (adminigiratles ventes, service aprés-vente)
sont devenues des facteurs clés de succes dostt difecile de maitriser les codts.
Leur modélisation est souvent insatisfaisante.

» Les fonctions en amont de la production se sontptexifiées. Au lieu de simplement
approvisionner I'entreprise en matiéres premiesdprables, les acheteurs adoptent
de plus en plus souvent des logiques doptimisat@obales tenant compte de
l'insertion des produits achetés dans la chaineatiur de I'entreprise. Cela nécessite
des études accrues dont les colts sont indéperadt®lumes achetés.

* L’environnement étant de plus en plus turbulemntfeprise doit produire des séries
de plus en plus courtes qui ne permettent plusegartir les codts indirects sur des
volumes importants. De méme, le cycle de vie deslyts se réduit augmentant le
poids relatif des charges indirectes (notammenddéggnses de conception).

Au final, I'entreprise devient plus complexe :
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 La performance de l'entreprise ne dépend plus @mopnt des volumes produits
(modéle fordien) mais de parametres plus complegesme la diversité de la gamme
de produits, le nombre d’options, I'adéquation dadoit au besoin du client... Le
fond du probleme est le passage d'une productionmdsse a une production
individualisée pour le client.

* Les objets de codts sont plus complexes. Non samgrnis ne sont plus limités aux
seuls produits fabrigués mais doivent intégrer W& dimensions (clients ou
catégories de clients, processus, réseaux de \@amie;ensembles de production). lls
doivent intégrer des codts qui dépassent le prqohuit intégrer de plus en plus de
services.

Les unités d’ceuvre traditionnelles se trouvdmfactone plus correspondre aux conditions de
l'activité des entreprises. Elles sont traditioterlent volumiques, c’est-a-dire qu’elles
dépendent du volume produit. Les unités d’ceuvresaae, comme le nombre d’unités
fabriquées, les heures de main d’'ceuvre directe,dawenues inadaptées aux nouvelles régles
de la concurrence et induisent des effets pervers.

Ces effets pervers se traduisent par des subveetioents croisés entre produits. Avec les
meéthodes traditionnelles de calcul de codts, ledyits a fort volume recoivent relativement
plus de charges indirectes que les autres alordegugroduits fabriqués en petites quantités
peuvent étre plus complexes a traiter et génémer pius de charges.

Exemple (encadré)

Reprenons I'exemple développé précédemment paowstridlr le colt complet. Nous avions les
charges indirectes suivantes pour deux catégogigsatiuits I'un vendu a 10 000 exemplaires
et 'autre a 2 000 :

Administration Montage Commercialisation
Affectation des charges 1 000 000 2 000 000 2 500 000
Répartition primaire -1 000 000 500 000 500 000
Total 0 2 500 000 3 000 000

Nombre de piéce

Nature de l'unité d'ceuvre H de MO vendues
Nombre d'unité d'ceuvre 15 000 12 000
Co(t de I'unité d'ceuv 166,6" 250,0(

La répartition des charges indirectes de commésaigdn en fonction du nombre de piéces
vendues suppose que les deux produits consommentrefesources equivalentes de
commercialisation. Or, on peut trés bien imaginex g produit le moins vendu (le produit B)
soit un produit de luxe, nécessitant une vente ptusplexe. Le temps a consacrer a chaque
vente est alors plus important et met en jeu desctaxistiques et des savoir-faire différents.
La répartition des charges indirectes sur la baseatnbre de produits vendus ne traduit pas
du tout cette complexité ou ces caractéristiquiéérdntes.

De méme, on pourrait imaginer que le montage ssefasir la base de séries de taille
différente. Les codlts de lancement de chaque sérgont pas les mémes si on les rapporte
ensuite a la taille de la série qu'elle concernggaBiser la production d’'une série de 1000
produits A puis une de 200 produits B va générer atgits sensiblement équivalents. Mais
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ces colts, une fois rattachés a chaque produa dérle se traduiront par des co(ts unitaires
qui n'auront rien a voir.

A titre d’exemple, et en nous limitant au cas duntage, supposons que les codts du montage
(2 500 000 euros ) puissent se décomposer en diEmets :

* Le codt de lancement de chaque série de fabricgtiomécessite des charges liées a
I'organisation de la série, au réglage des machines

* Le montage proprement dit qui nécessite des hedgemain d’ceuvre dont nous
connaissons déja la répartition.

Détail des charges indirectes

A B
Nombre de séries lancées 7 8
Co(t de lancement d'une série 50 000
Codt total du lancement de sérle 750 000
Nombre d'heure de montage 1.00 2.50
Nombre de produits 10 000 2000
Co(t de I'neure de main d'ceuvie 116.67
Codt total du montage 1 750 000
Codt total du montage 2 500 00!

Les codts totaux de montage sont inchangés mamntlsimplement été ventilés en deux
activités distinctes qui sont consommées différemtmpar les produits. Cette complexité
n‘apparaissait pas auparavant et était noyée danmdyenne du colt horaire de main
d’ceuvre. Il est possible de recalculer maintenesicblits de montage que I'on peut affecter a
chaque produit en tenant compte de ces nouveli@snations.

Codts A B

liés aux séries 350 000 400 000

liés au montage 1166 667 583 333

Co(t total 1516 667 983 333 2 500 000
Codt unitaire du montage 151.67 491.67

Codt unitaire du montage obte

précédemment 166.67 416.67

soit une différence ( -15.0( 75.0(

Avec le nouveau calcul, les colts de montage ddyirdA sont de 15 euros moins cher
gu’'avec I'ancien systéme alors que ceux du proBu#ont plus élevés de 75 euros. Dans
'ancien systeme de calcul de codts, le produituBventionnait le produit B. Le produit A
absorbait une partie des colts de B. Il apparainhtar@ant clairement que les colts de
lancement sont répartis sur un plus grand nomhneité's pour A par comparaison avec B.

L’enjeu est donc important pour les entreprises.faie de choisir 'une ou l'autre des
meéthodes leur donnera une image différente dedétaiilité respective des produits. Une
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meilleure compréhension des lois de consommatiencd@ts indirects par les produits est
nécessaire pour décider de fagcon adéquate comemmnépartir. C'est précisément ce point
gue la méthode ABC cherche a aborder.

Les principes de la méthode ABC

Les tenants de la méthode ABC partent du principe lgs systémes de co(t traditionnels
doivent étre affinés pour tenir compte de la coxipdedes processus des entreprisés
réseau de codts qu’ils proposent est présentélessshémas suivants.

La nouveauté tient en plusieurs éléments :

1. Les centres d’analyse sont remplacés par des wtéstb. La distinction centres
principaux / centres auxiliaires disparait apparemmLe but est de rattacher le plus
de codts possibles directement aux produits ebhjets de codts.

2. Les unités d’ceuvre sont maintenant des inducteidts et traduisent une causalité
dans la consommation des ressources la ou lessuditéuvre n’étaient que des
corrélations.

3. La gamme des inducteurs est enrichie. A coté dételus volumiques, qui conservent
souvent leur pertinence, existent des inducteursvobumiques traduisant mieux le
travail réel des entreprises.

Le schéma d’affectation des codts avec 'ABC peuttsumer comme suit :

® La méthode ABC a maintenant fait I'objet de nomolsess descriptions auxquelles nous renvoyons ledect
Pour n’en citer que quatre :

Bescos P.L. et Mendoza C. (1994), Le managemelat gerformance, Editions comptables Malesherbass.Pa
Bougquin H. (2003), Comptabilité de gestion, EcormanParis.

Lorino P. (2001), Méthodes et pratiques de la perémce, Editions d’organisation, Paris.

Mévellec P. (1990), Outils de gestion,. La pertoeretrouvée, Editions comptables Malesherbess.Pari
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L’ Activity-Based-Costing (ABC)

Les produits
ou
les objets
de codts

consomment

qui utilisent

des ressources

La méthode ABC cherche a « tracer » la consommalésncharges en explicitant mieux les
relations existant entre les produits et les rasssu

CHARGES INDIRECTES
ACTIVITE 1 ACTIVITE 2 ACTIVITE 3

Inducteurs 1 Inducteurs 2 Inducteurs 3

=

PRODUIT 1 PRODUIT 2 PRODUIT 3

Plusieurs notions nouvelles apparaissent dans ceiteelle méthode et doivent étre
explicitées.

La notion d’activité est au centre de la méthodgoi® Lorino (2001, 529), une activité est
« un ensemble de taches élémentaires :
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» Réalisées par un individu ou un groupe,

* Faisant appel a un ensemble spécifique d’aptitedgsitives (savoirs, savoir-faire,
compétences),

e A peu prés homogénes du point de vue de leur campent de performance. »

Le plus souvent l'activité est décrite & l'aide m’'verbe d’action suivi d’'un complément
d’objet (faire quelque chose). L’activité a une guotion identifiable (un output), un ou
plusieurs clients et utilise des ressources idéest

L’activité doit étre distinguée des taches et desgssus :

* L’activité est un regroupement de taches élémedaqui sont réalisées par un
individu ou un groupe. Quand les taches sont x&atent homogenes, elles sont
regroupées dans une activité. Le regroupemenafgiel a un travail d’interprétation
sur le degré d’homogénéité des taches et n'a dencd’automatique. Les activités
sont des construits organisationnels.

» Les activités peuvent étre regroupées dans desnbteseplus larges que I'on appelle
des processus. Toujours selon Lorino (2001, 53®n processus est un ensemble
d’activités reliées entre elles par des flux d’'mnfiations ou de matieres significatifs,
qui se combinent pour fournir un produit matériel immatériel important et bien
défini, élément précis de valeur, contribution sfigiee aux objectifs stratégiques ».

Comme le montre, le schéma ci-dessous, il n'esttpajpurs facile de distinguer les trois
niveaux que forment les taches, les activitésseptecessus. La maille d’analyse adéquate ne
correspond pas a des critéeres précis. Certains ldanseprise appelleront activités ce que
d’autres nommeront taches et certains parleropraeessus la ou certains ne verront que des
activités importantes. Il s’agit d’'une difficultéeda méthode sur laquelle nous reviendrons
ensuite.
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Trois niveaux d'analyse
complémentaires

La tache : charger le camion, envelopper les produi ts, ouvrir les cartons

L ’activité : assurer la réception (taches = décharg
de livraison, rapprochement avec le bon de commande
réceptions, transfert au magasin)

, controle de la qualité

Le processus : logistique d 'approvisionnement (acti
réception, stockage)

ement du camion, contrdle du bon

des

vités = achat, commande,

Comme le soulignent Mévellec (1995, 47) et AlcowdteMalleret (2002), il n’existe pas de
définition normalisée de ce qu’est une activité.noion d’activité a fait 'objet de nombreux
débats durant les années quatre-vingt dix tantrancé que dans le monde anglo-saxon. Au
final, le concept reste assez vague.

Définition d’'une activité selon les différents autars

Auteur(s)

Définition

Exemples

Mévellec (1990)

“Une activité permet de traduieeque I'on fait dans les
organisations ”. “ Va constituer une activité ce dlanalyste
décidera de considérer comme une activité ” (p).115

Réception des livraisons,
magasinage, montage.

Lebas (1991)

“ L'activité est définie par un ensdard’actions ou de tache
qui ont pour objectif de réaliser, a plus ou maiosrt terme,
un ajout de valeur a I'objet ou de permettre cetigjle valeur

" (p. 51).

sManutention, magasinage
lancement d’'une
production.

Lorino (1991)

Les activités “ c’est tout ce quen’peut décrire par des
verbes dans la vie de I'entreprise : tourner, érqiassembler,
négocier un contrat, qualifier un fournisseur [..Une
activité est donc “ un ensemble de taches élémestai
réalisées par un individu ou un groupe, faisanebpun
savoir-faire spécifique, homogenes du point dedauiteurs
comportements de co(t et de performance, permetéant
fournir un output [...], @ un client interne ou exte, a partir
d’'un panier d'inputs ". “ Les activités, c'est tazd que les
hommes de I'entreprise font, [...] tous ces “fditpii font
appel a des “savoir-faire” spécifiques ” (pp. 39).

Recouvrer, facturer,
valoriser les stocks,
émettre des demandes
d’achat.

Bouquin (1993)

L'organisation est composée d’esfitgui, pour remplir leurs
missions, effectuent des taches élémentaires riagdtigui
s'articulent entre elles, de sorte qu'elles forndestprocessus

Approvisionner,
réceptionner les livraisong
facturer.
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élémentaires, appelés aussi activités. L'acti\stéua
ensemble cohérent de taches (p. 70).

Bescos et “Une activité est définie comme une combinaison de Assemblage, changement
Mendoza (1994) | personnes, de technologies, de matiéres premiges, des réglages, gestion de
méthodes et d’environnements qui permet de produire l'usine.

produit ou un service donné. L'activité décrit ageq
I'entreprise fait : la facon dont le temps estiséilet les
résultats (outputs) obtenus " ( p. 35).

Alcouffe et Malleret (2002)

De la méme maniere, les concepts de taches etodegsus ne sont guere plus définis. Les
réalités selon les entreprises sont donc trés hladaet dépendent de la maille d’analyse
retenue, du périmetre retenu... (Mévelllec, 2002).

Les inducteurs sont l'autre innovation de la méehadBC. Ils remplacent les traditionnelles
unités d’ceuvre. Dans les premiers écrits sur 'ARS,auteurs parlent d’inducteurs de co(ts
(cost driver$ qui sont les facteurs expliquant la consommaties ressources par les produits
ou les objets de colts. La nouveauté, par rappaxt unités d’ceuvre des méthodes
traditionnelles de comptabilité en colt complet,lagliversité de ces inducteurs de codts. La
plupart des unités d’ceuvre employées avant 'AB&leét volumiques. Les inducteurs de
colts cherchent quant a eux a prendre en compteali plus complexe. lls ne sont plus de
simples facteurs de corrélation permettant dedlattales charges aux produits mais donnent
une information quant aux relations qui existeritestes différents composants du réseau de
codts. lls expliquent les colts autant qu’ils pdterd d’allouer les codts. A titre d’exemple,
citons quelques inducteurs de codts souvent reré&ont

* Nombre de lots ou de séries

e Surface

 Nombre de références
 Nombre de clients

*  Nombre de composants

e Heure de main d’ceuvre

* Nombre de points de vente

*  Nombre de produits

e Volume acheté

* Nombre d’expéditions ou de réceptions
* Nombre d’écritures comptables

On le voit, certains des inducteurs de colts ses¢zaclassiques et existaient déja dans les
méthodes traditionnelles. On peut méme se demaoa@me le fait Bouquin (2003), si tout
cela constitue bien une réelle nouveauté ou unplsioorrection que devrait imposer le bon
sens. L’ABC élargit le champ des causalités poengre en compte le fait que les colts ne
dépendent pas que des seuls volumes.

Mais la méthode s’est enrichie de nouveaux typesldtteurs depuis les premieres versions.
Certains (Brimson, 1991, Bouquin, 2003) ont déveéopa notion d’inducteurs d’activité
(activity driverg pour qualifier la cause apparente qui relie &€ aux produits. L'inducteur
d’activité est une mesure de la charge de trawallagtivité. Le terme d’inducteur de codt est
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alors réservé au facteur dont la survenance cedmit. En effet, il existe la plupart du
temps, pour ne pas dire toujours, plusieurs anslyse facteurs de causalité des codts.
Certains sont plus apparents ou directs que daulette distinction permet de faire ressortir
toute la richesse des analyses de causalité. étbdagement illustréee dans I'exemple

Enfin, un troisiéeme niveau d’inducteur existe paurmalifier la maniére dont les activités
consomment des ressources: les inducteurs de uresso Cette derniere catégorie
d’'inducteur concerne le rattachement des chargeslifférentes activités.

Les différents niveaux d'inducteur

Activity-based Costing

Causes des colits Inducteurs de ressources

| Inducteurs de cotit L. Ml Activités |
|

‘ P

Inducteurs d'activité

oy 3

Le choix d’'un inducteur n'a donc rien d’automatiqU&est un sujet ouvert a débat dans
I'entreprise pour trouver la meilleure représeptapossible de son fonctionnement.

L’ABC renouvelle sans conteste les méthodes deikdi colt. Mais loin d’étre la révolution
attendue, la nouvelle méthode repositionne lestdéha les principes de calcul de colt en
rappelant les points critiques du calcul économique

Les questions de fond soulevées par 'ABC

La nouveauté introduite par la méthode ABC estetoatative si on compare cette technique
aux principes de la méthode des sections homogatreduites en France dans les années
trente puis incorporée aux différents plans compgalusqu'en 1999. En effet, a cette
période, un puissant courant de réflexion, mené Ipdreutenant-colonel Rimailho, sous
I'égide la Cégos, a été engagé pour déterminea (dgjune méthode pertinente de calcul des
« prix de revient %

® Rappelons que lintitulé exact doit étre colt deient puisqu'il s’agit d’'un calcul. Les prix sodées données
déterminées par un marché. L'expression « prix el@ent » date d’'une époque ou des donneurs d’ordre
donnaient du travail a fagcon a des particuliersleur revendaient ensuite leurs travaux a un pubétgit le prix

de revient de la marchandise.
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L’enjeu se situait a I'époque, tout comme aujounddvec '’ABC, dans le traitement en bloc
des charges indirectes. Dans les méthodes tradiiles de comptabilité de gestion, les
charges indirectes sont regroupées dans des cedtegmlyse, appelées « sections
homogenes » par Rimailho. Or, pour pouvoir étrecffs aux produits grace a une unité
d’ceuvre unique, les charges regroupées doivent abéne loi de colts identiques et donc
avoir un comportement homogéne (Bouquin, 2003).

Il semble qu'avec le temps cette contrainte d’hoémgité ait été perdue de vue et que les
entreprises aient pris I'habitude de traiter deofaglobale des charges aux comportements
hétérogénes. Un méme centre d’analyse peut algrsuger des activités aux comportements
différents. Un exemple peut étre le centre d’arealysproduction » qui réalise plusieurs
activités comme le montage mais aussi le réglageridehines afin de préparer chaque série.
Clairement, dans ce cas, une partie des codts déejpewolume produit quand une autre partie
dépend de l'organisation de la production et pliécigément du nombre de séries lancées.
L’homogénéité est justement I'une des redécouveltelm méthode ABC. En préconisant de
travailler sur la notion d’activité, on est amenéahsidérer des sous-ensembles des centres
d’analyse afin de retrouver 'hnomogénéité perduan®l’exemple, ci-dessus, on aura deux
activités « montage » et « lancement de sérielieert place d’'un unigue centre d’analyse.

Les risques sont alors assez faciles a devinepo8i avoir des codts plus justes, il faut
décomposer les centres d’analyse en sous-élémiastdims, I'entreprise peut étre conduite
dans une fuite en avant consistant a toujours aeaplus finement ses activités. Au final, elle
obtient une véritable « usine a gaz » dont la cerid empéche de prendre des décisions de
gestion pertinentes. De plus, le découpage plusduessite de recourir a un nombre accru
d’hypothéses quant au chiffrage des différents élémnécessaires aux calculs.

Le pragmatisme est donc nécessaire et nécesstitgitiida entre la justesse du calcul, sa
pertinence et sa faisabilité a moindre co(t.

Reste une question : comment peut-on expliqueetteple sens des systemes de calcul de
codts traditionnels ? Mevellec (1995), entre auttagustifie par la montée du poids des
charges indirectes. Quand le montant de ces ctditsfable, un calcul rudimentaire ou une
homogénéité faible pouvait étre acceptable. On #outefois que certains auteurs s’étaient
déja posés la question des les années trentd.9emble que ces charges indirectes aient pris
de plus en plus d'importance suite a des modificatide I'environnement stratégique et
concurrentiel des entreprises :

* Le volume a perdu de sa pertinence pour expliggercblts des entreprises au fur et a
mesure que les clients demandaient des produissgolnplexes nécessitant des activités
indépendantes du volume de production (marketi&) Ryualité...). Les entreprises se
sont orientées vers des stratégies de différeaniglus complexe a modéliser.

* Les activités de production s’enrichissent pougegnér des montages de plus en plus
complexes (achats de sous-ensembles plus compldagsstique plus élaborée,
informatique plus importante...).

Les charges indirectes ont pris de plus en plusgbrtance ce qui nécessitaient de les gérer
plus finement. Par ailleurs, les déversements spacke des centres d’'analyse secondaires
principaux vers les centres d’analyse principauxlesi allocations croisées de toutes espéces
reviennent a additionner des choux et des car¢Besquin, 1995). Dans un méme centre
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d’analyse coexistent alors, par construction, desrges qui suivent des lois de colts trés
différentes. Le probléme n’est pour autant pasotang facile a identifier pour les entreprises.

La construction de la carte des activités de I'entr eprise

Un probleme a été passé sous silence jusqu’a préden viennent les activités et comment
sont-elles construites ? De fagon trés schématifjest possible de proposer les séquences
suivantes :

* La premiere étape pour identifier les activitéssiste a procéder a des interviews des
responsables de l'entreprise afin de connaitretdebes que leur service réalise. Ces
tdches sont ensuite regroupées en activité enataspein principe d’homogénéité. Cette
premiere étape nécessite souvent un certain nodiallers-retours avant d’obtenir un
résultat satisfaisant.

* Aux difféerentes activités, il faut ensuite affeckes ressources qu’elles consomment. C’est
un travail parfois délicat car il nécessite dedales hypotheses quand des ressources sont
communes a plusieurs activités.

» |l faut également identifier des inducteurs quirpettront d’affecter les codts des activités
aux objets de codts. En général, plusieurs solsitexistent et I'entreprise doit choisir un
inducteur parmi un ensemble possible. Des discnsgeuvent alors s’engager entre les
membres de I'entreprise qui ont souvent des pdiatsue différents.

« En général, la premiere cartographie des activibésnit une liste trop importante
d’activité et des regroupements sont nécessaires. r€groupements peuvent se faire
selon plusieurs modalités. Il est possible de nggeo des activités homogenes par nature.
Il est également possible de grouper des actipiédtageant des inducteurs communs. |l
n'y a pas de nombre optimal d’activités, tout dfiee de circonstances.

Il n'existe donc pas de méthodes mécaniques deraotien des activités. On est en pleine
ingénierie organisationnelle ou se confrontent peimts de vue contradictoires. L’intense
discussion qui accompagne la mise en ceuvre de I'88@'ailleurs I'un des produits dérivés
les plus intéressants de la méthode. Elle forcecamflits de représentations, a I'expression
de l'implicite et a I'explicitation des modes denftionnement de I'entreprise.

Un systeme de codts adapté a la situation de I'entr  eprise

Toutes les entreprises ont-elles besoin de mettfacze une méthode ABC ? La réponse est
sans doute négative. En fait, le choix semble diéjgen’une contingence technologique
(Bouquin, 2003, Broms et Johnson, 2000). PlusiVaétde production de I'entreprise est
stable, les activités s’enchainant toujours derfgglas ou moins identiques, plus I'entreprise
peut se contenter de procédures de calcul de sofifdes. A la limite, il est assez facile de
connaitre le codt d’'une Ford noire, modele T. ffisde prendre I'ensemble des charges et de
diviser par le nombre de produits fabriqués pentipériode. Il s’agit de ce que les anglo-
saxons appellemgrocess costing

A linverse, une entreprise fabriquant des prodgiis consomment les ressources d’activité
ne s’enchainant jamais de la méme maniére devrptexdan systéme de calcul de colts
permettant de mettre en évidence cette complebéénéthode ABC sera alors trés utile. A
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I'extréme limite, le plombier dont les activitésns@ chaque fois singulieres en fonction du
type de chantier qu’il traite devra réaliser unidepour chacune de ses prestations. Les
Anglo-saxons appellent cela ghb order costing

Le calcul des colts permet de mesurer et de pilatgrerformance de I'entreprise et des
objets de colts qui la composent. Il est toutefdisessaire d’étre capable de relativiser les
résultats obtenus. Rien n’est plus sujet a caugidnn calcul de codts. C’est toutefois un
guide indispensable aux managers pour la condaiteuts activités. Le calcul des colts n’est
toutefois pas suffisant pour s’assurer une compiéa@rise de la gestion. D’autres outils
existent, budgets et tableaux de bord, qui peenette décliner la stratégie et de suivre les
actions mises en ceuvre afin de permettre un paopdgs fin explicitant mieux les leviers de
la performance. L’attention ne porte plus sur Ibgets de colts mais sur les hommes et les
femmes qui les produisent.

Fiche de synthese

Que faut-il retenir de ce chapitre sur les codts ?
Plusieurs faits marquants ressortent de cette premartie.

Il apparait tout d’abord que de nombreuses raisaigtent pour justifier du calcul d’'un co[it
de revient. Toutes ces raisons ne peuvent ou neidav pas s’accommoder d’'un calcul
unique. Et pourtant pour des raisons d’économiesndgens, I'entreprise doit souvent
composer et tolérer des méthodologies imparfaides. précautions doivent alors étre prises
dans l'utilisation des chiffres.

Il existe plusieurs méthodes de calcul de coltacGhe d’entre elles semble correspondre a
des problématiques et des contextes d’utilisatihérdnts. Il est donc primordial de ne pas

utiliser une méthode dans un contexte inapprofestes, les calculs seraient formellement
exacts mais les décisions risquent d’étre erronées.

Comme le montre les débats autour de la méthodeadss complets et de la méthode ABC,
un codt est la combinaison d’'une série d’hypothéée® peut étre question lors d’'un calcul
de colts de prétendre modéliser définitivement dactionnement de ['entrepris
Philosophiguement, cela est irréaliste. Economicgrdroe serait trop colteux. De ce fait{un
colt exact n’existe pas. Tout au plus peut-il @eeinent par rapport a un besoin ou a une
utilisation.

[
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lllustration du fonctionnement de la méthode ABC

Nous pouvons illustrer succinctement les difficsilpsées par la mise en place d’'un systeme
ABC a l'aide de I'exemple d’'une filiale américaidain grand groupe francais (Vulcain Inc.
dans la suite de I'exemple). Les colts de la élia& donnaient pas satisfaction aux managers
et ont fait 'objet d’'une réflexion quant a leurrfpeence. Cela a conduit a la mise en place
d’'une méthodologie de typeetivity-based costingABC) appliquée a certains processus.

Présentation des méthodes de calcul de colts éiss et probléematiques
associées

Les codts de la filiale sont calculés selon unehow# assez classique de codts complets
faisant appel a des sections principales qui regoikes colts de sections auxiliaires.

Exemple d’allocation des couts de
production

Princeto Harvard
OGISTIC: LOGISTICS
Malerial} Repair | Subcon- | Malerial | Spares | Material | Repair TOTAL
admin | actors |_mamt | _sales admin

2002

KUsD

Fraisd’administration :
Finance ::>
RH

Systeme d'info
Facilities

Business
units

Le colt horaire d’'une réparation est ensuite répant les différentes domaines d’activité
stratégiques (DAS ou SBU en anglais p8trategic Business Ufipour lesquelles travaille
l'atelier de réparation. Ce calcul satisfait entigales managers méme s'ils préféreraient un
niveau de détail plus important montrant par exentglkcolt des réparations selon leur niveau
de complexité. Le calcul pourrait également mieraitér les colts indirects selon I'avis
méme du controleur de gestion. Des effets de stioverements croisés sont en effet
probables, méme s’ils n’apparaissent pas critigqueremiere analyse.

De la méme facon, les codts logistiques, sont &&datle la fagcon suivante :

Nicolas Berland © 51

Citer ce livre : Berland N. (2009), Mesurer et piloter la perfonoe, e-bookwww.management.free.fr




Regle d'allocation des codts

9 q
Logistics Princeton &
Harvard
Codts directs :
Salary
Office/facilities »
Travel
Telecom Décomposé par type de prestation :
Marketing p p yp p
Depreciation Material
= - Repair admin

Total codts directs Subcontractors
Codts indirects répartis a I'aide de clés Material mgmt
de répartition Spares sales
:Faciliies (sqft) p
Human resources (hd)
Infosystems (network)
Finance (hd)
Engineering (50/50)
Quality (50/50)
Test benches -

Codits total
AES Warant Alloué aux business units en
arran .
Y fonction du nombre de factures
ATA HEL

ARA

Un colt moyen par nombre d’items de facture esisétpour ventiler ces codts entre les
différentes SBU. Ce calcul est nettement plus @mlatique que celui du colt de réparation
dans la mesure ou le processus logistique traite pieduits aux caractéristiqgues tres
différentes et qui consomment dans des proporties différentes les ressources du
processus logistique.

Afin de pallier ces problémes, une démarche de agpieity-based costingABC) a été mise

en place pour différencier les colts logistiqudsrs&e type de flux. Initialement, il s'agissait
d’obtenir des imputations plus précises mais aulssientifier les surcodts liés a des
opérations particuliéres, gourmandes en codtstlqges, comme les réparations sous-traitées
ou les réparations sous garantie par comparais@t akes réparations « ordinaires »,
composeées elles-mémes de plusieurs catégoriepa@tiéns déja assez différentes.

La mise en place d'une démarche de type ABC appdguaux coults
logistiques

La démarche proposée visait assez classiquement a :
1. Identifier les activités « pertinentes » du proasdsgistique,
2. Allouer des dépenses a ces activités,

3. Trouver un inducteur odriver représentatif de la charge de travail de chaqtieitac
(activity drivers),

4. Comprendre comment chaque ligne de business cons@masractivités,

5. Réfléchir aux raisons expliquant le niveau desabtnstatéscpst drivers.
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Deux schémas, issus des interviews menées, penindterésumer le processus logistique
('un pour les flux logistiques de la réparation’atitre pour les flux logistiques des ventes).
On y voit comment le niveau d’activité des diff@emnactivités se construit :

Logistique du processus
reparation cu

Exch./lease N

SRU/AOG '
PPT purchas¢

order H

e Repair process  ------- |

Repairs 3 : ; :

Products to Receiving Prepare prod, ! Order Repairs ) d :gpa_r e
repair orders ! materials ' eliveries A
/" ‘ ‘ :

PPT/SRU/AOG

Stocks

Exch./lease :

; Subconlraclors;

Repaired
product
EE—
Increase level of
activity
I - - t - | t
Exchange/
lease T AOG
AOG of LRU «
Purchase -
orders Supply chain
PPT, LRU manager
TCAS

% /
Receiving /!
Customer PO Services Stocks Services Shipping
sales sales

Delivered
product

_—
Increase the

level of activity

Une méme activité travaille pour de multiples piitglet son niveau d’activité dépend non
seulement des produits qu’elle traite mais égalérdenl’intensité de travail que demande
chaque produit. Un exemple simple illustre ce miérae :
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* Quand l'activité de réception recoit des produistthés a la vente, elle se contente de
les envoyer en stock.

» Par contre, les produits destinés a étre répargsssifent un traitement plus complexe
d’inspection et d’enregistrement d’'informations. #tal, les produits a réparer nécessite
six fois plus de temps de réception que les predigstinés a la vente.

» Plus encore, un produit sous traité est deux fhis ponsommateur de ressources en
réception gu’'une réparation ordinaire car il néidessine premiere réception en
provenance du client et une deuxieme réceptionldisevient de chez le sous-traitant.

Aprés avoir identifié les activités pertinentes, éifait donc nécessaire de pondérer la
consommation relative de ressources de chaquetagiar le produit ou le service fourni aux
clients. Il fallait également trouver whriver d’activité susceptible de modéliser correctement
la charge de travail de chaque activité. L’ensendelees informations peut étre résumé dans
le tableau suivant :

Pondération des inducteurs en
fonction du type de prestation

S main activities

Receiving Prod. adm Subcontracting Shipping Purchase orders| Stocks 5‘:::2’32:‘" Services sales

No of standard No of standard | No of standard No of standard
receiving No of repairs No of sub. No of standard deliveries items mouv. out No of TCAS items ordered
1 1 1 1

4
1 2
3
1

S

o |0 |

ol fo] folole| [

Ainsi, l'activité réception de «produits sous gd@ et sous-traités » warranty
subcontractepest 12 fois plus gourmande en temps que I'aétisdteption du produit LRU.
Il faudra donc plus affecter 12 fois plus de charge

Il fallait ensuite associer des charges a chacuee attivités retenues. Cela revenait
simplement a répartir les colts de la comptahiléégestion selon d’autres critéres que ceux
habituellement utilisés. Ce point ne présente gderdifficultés (cf. tableau ci-dessous).

Pour chaque activité, le nombre de produits traitésté extrait des bases de données de
I'entreprise. L’activité réception (cf. tableaudm®ssous) a recu 1 527 LRU pendant la période
et 1 783 produits sous garantie et sous-traités.
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Cela permettait alors d’obtenir un nombre d’inducse d’activité tenant compte de la
complexité relative de chaque produit passé palmagtieite.

L’ensemble peut étre résumé par le tableau suivant

Allocation des codts et inducteurs
d’'activité

Costs allocation to activities

Le codt total de l'activité divisé par le nombrandfucteurs d’activité permettait d’avoir un
co(t unitaire par produit et par activité (cf. &doll ci-dessous). Ce calcul permet d’obtenir,
pour chaque activité, le colt moyen pondéré d’'um&uraitée compte tenu de la charge de
travail distincte que chacune demande.

Il devient ensuite possible de calculer le codtaire d’'un produit (apres quelques calculs
intermédiaires non présentés en vue d’allégerdagmtation) avec une répartition de ce coit
sur les différentes activités mise en ceuvre :
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Codts unitaires par prestation

rrrrr
eeeeeee

10626 7]
1062 8

653 06.26 1
205 683 1136 o5 5313 154
R

T5077
1767 5317 2045 FZXT) 1289 FELT) 293 222
2020 3201 3662 211 202

000

5312

55 5312 o656 ENT3 e

1767 5312 2049 2071 EE 2087 000 168
000 o

Tr67 2] 2040 Tass T30 655 | doar2
3535 5312 0656 3414 10372 35
5312

2080 7825
205 5312 2080 7825

7% 050 657 ¥ Ty
205 683 136 76 2657 107

LRU = BFE = TCAS 00G = 150
PPT sales =TCAS IG = 130
Repair = 2001220

Warranty = Repair + 40/50

‘Subcontracting = Repair +80/85

Alors qu’auparavant, le codt logistique de touspgexluits était uniforme et tournait autour de
200% avec le nouveau calcul, il apparait clairentprd les piéces détachées vendues (PPT
sales) sont les produits qui coltent le moins @meftogistique (environ 130$) alors que les
pieces sous garanties et sous-traitées (du faitagpanne est trop complexe pour étre traitée
par I'atelier) coltent le co(t d’une réparationmate (200/220$) plus 80/85%, soit un total de
280/305%.

La modélisation a été testée selon trois perspEcpour en garantir la fiabilité :

» Les calculs bouclent-ils avec les chiffres de lmptabilité de gestion classique ? Des
retraitements ont eu lieu par rapport a la comptalale gestion afin d’exclure certains
éléments intégrés auparavant ou en inclure d’antyegris en compte.

* Les résultats obtenus peuvent-ils étre expliquédgsamanagers ? Il est rassurant de
constater que I'analyse permet de quantifier dietsefjui étaient connus des managers
(moindre consommation de piéces détachées poépéaation de tel type de produits,
surcodt de tel type de prestations...). L’analysepaia révélé de surprises sous formes
d’effets non connus.

* Une analyse sur deux années a été menee afintdeltesobustesse du modele dans
le temps et avec de légers changements d’orgamsati

Pour réaliser I'ensemble de ces calculs, un certambre d’hypothéses techniques ont du
étre posées.
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Exemples d’hypotheses
La plupart des colts ont été alloués directemeRrtamtivités sur la méme base que dans le T8. Erdes
répartition de colts communs, celle-ci a été effsetau prorata du nombre de personnes (attentielougs
exceptions existent).

Certains codts ont été alloués directement auedigte produits (et non aux activités). Il s’agit :

du fret du codt de la surface de l'activité AOG
des droits de douane du co(t d’approvisionnemesfpibces détachées (Piece parts ou PPT)

Nombre de colis de PPT recus

Hypothése : 15 par semaine multipliés par le nordereemaines

Répartition de la main d’ceuvre dans les activitésteolts correspondants

La répartition de la main d’'ceuvre dans les diffézsractivités a été faite sur la base d'organigrasam

Les charges directes et indirectes ont été repatieprorata des effectifs lorsque des centresis ont du étre

éclatées pour faire apparaitre plusieurs activités.

Mouvements de sorties de stocks de PPT

» Pour les sales : nombre de lignes de facturatioPRIE

» Pour la shop : nombre de sorties vers la shopjlgesatsur lesepairsau pourcentage des valeurs factur
de chaque type de réparations

Répartition des ordres d’achat (PO) de PPT sur lesales et les différentes catégories de réparation :

Trouver le nombre total de PO pour les PPT = A
Puis appliquer a chaque catégorie

N nombredesortiesdestockdePPTpourlessalesu la categorieerepair
nombre tota de sortie de stockde PP1

A

Répartition du colt d’approvisionnement des PPT (réeption et droits de douane)
Reparti au prorata du nombre de sorties de stock

Nombre de mouvements de sorties de stock de PPT 2003 estimé par

montantactureen2003
montantfacture aulersemestr 200z

nbredemouvementaulersemestr002 x

Nombre de PO en 2003 estimé par

nbredePOaulersemestr@002 x nombredesortiedestockdePPT en2003

D~

-

nombrede sortie: de stockde PPTaulersemestr 200z
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Les limites de cette modélisation sont multiplesnétessitent d’interpréter les résultats
chiffrés avec une certaine prudence :

Les pondérations ont été déterminées par intervidiepérationnels. Certaines
estimations de ces pondérations s’appuient suretlefes quantitatives réalisées par
lesdits opérationnels. Mais dans d’autres cas, abits d’évaluations purement
subjectives. Un chronométrage aurait permis undlene: approximation mais il
n'était pas envisageable de le réaliser pour dégeraisons tenant au temps consacré a
cette étude, a la fragmentation de certaines dbesédes opérationnels dans le temps
et a 'impact psychologique de pratiques jugéesmeratant tayloriennes.

Le choix de la pondération, avec un pas de 1 eloine une estimation grossiére de
l'intensité de travail nécessitée par un produiieldnalyse plus fine, avec des valeurs
fractionnables, aurait permis d’obtenir une mereapproximation des codts mais

aurait nécessité un chronométrage. La sensibigtrdsultats a la pondération reste
trés importante.

Un découpage plus fin des activités aurait perneigpeut-étre mieux s’adapter aux
nombreux cas d’espéces que I'entreprise doit trdais cela revenait a construire un
modeéle encore plus compliqué difficilement admiaiste par la suite. Un équilibre a
tenté d’étre maintenu entre précision et facilitétilisation. De fait, il reste un grand

nombre d’opérations moyennées dans le modele.

Savoir précisément ce que faisaient les opératlertams chacune des activités n’était
pas toujours chose facile. Des choix de regroupemendonc été effectués sur la
base de I'opinion que les managers se faisaierdewreactivité. Les codts obtenus

refletent donc largement ces opinions et renvaelat remarque de Riveline pour qui

un codt n’existe pas par nature mais n’est qu’dletrde I'opinion des managers sur le
fonctionnement de leur entreprise.

Plutét que d'étre considérés comme des chiffresigrées colts obtenus doivent plutét étre
appréhendés comme des approximations et des astisat

La multiplication des hypotheses et le nhombre défreB a manipuler n’a pas été non plus
sans inquiéter certains contréleurs de gestioleull appartient en effet, d’alimenter sur des
bases régulieres les différents tableaux. Mais terntgnu de la complexité des calculs, il
n’est pas possible de les réaliser tous les maispias de passer par une informatisation qui
n'a pas été envisagée. Certains ont donc critiougévision trop technicienne du contréle de

by

gestion consistant a alimenter le « monstre » ennées. En effet, la dérive existe
potentiellement mais elle peut étre gérée si artelioge sur les usages qui peuvent étre faits
d’'un tel calcul.

A quoi peut servir ce type d’analyse ? Plusieuesyas peuvent étre faits :

1. Les différents taux logistique peuvent tout d’absedvir a mieux allouer les codlts

entre les SBUdgtrategic business upitToutefois, a la date d’écriture du cas, les SBU
n‘avaient pas été informées d'un éventuel changeni€axercice reste en effet
délicat car certaines SBU y perdent en termes dfitahilité interne (la profitabilité
de I'ensemble du groupe n’est évidemment pas impapiar ce type de calcul).
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L’allocation de codts calculés sur de nouvellesebasst donc un exercice de
communication et de maitrise de jeux politiquesrimés au groupe. Le probleme est
d’autant plus aigu qu’il s'agit ensuite d’expliqueys modalités du calcul. Or, le
nouveau mode de calcul est incontestablement ploplexe que I'allocation a partir
d’un taux unique quelle que soit I'opération. Lé&$edentes hypothéses sont autant de
points d’accroche pour critiquer la nouvelle altima On en arrive alors a un
paradoxe. Quand les hypothéses sont cachées oidentéfiées, les calculs risquent
moins d’étre critiqués méme si des effets de sulom@mement internes existent. Faire
apparaitre les hypothéses risque d’entrainer ddtitsointernes stériles.

2. Une deuxieme utilisation possible consisterait ssaeir des chiffres ainsi obtenus
pour renégocier avec le siége un certain nombrerdetations internes qui sont
apparues a l'usage étre plus colteuses que préMagson retrouve les mémes jeux
politiques que précédemment. C'est I'image queiliald donne d’elle-méme en
termes de profitabilité qui est alors en causeagtcenséquent les objectifs assignés
aux managers.

3. Une troisieme utilisation concerne la facturatiom@pliquer aux clients. Certaines
prestations pourraient faire I'objet de réajustetmenla hausse ou a la baisse. Mais
dans la plupart des cas, la filiale n’est pas nesgble des prix des prestations, ceux-cCi
étant définis par un catalogue mondial. Dans aestaias, toutefois, une certaine
latitude existe. Les colts obtenus peuvent égaleétenutilisés par les managers afin
de choisir le type d’activité a pousser en fonctiera nouvelle image des marges que
ces produits génerent. Il s’agit alors d'un prolaentiallocation des priorités de
développement. La question est suspens reste aautEdlle de la fixation d'un prix
qui dépend certes des colts de I'entreprise etl@st impacté par les modalités de
leur calcul mais aussi de I'état du marché et diexsde marché existants.

4. Une quatrieme utilisation possible serait I'utitisa de cette démarche de calcul des
colts dans le cadre du budgatt{vity-based budgetingABB). L'expérience a été
tentée sur I'exercice 2003. Toutefois, aux hypateéts modele s’ajoutent celles liées
aux preévisions d'activité et celles d’'un certaimmie de parameétres qui ne sont pas
estimés dans le budget traditionnel (nombre de emewts de sorties de stock par
exemple). Il devient délicat, voire dangereux, ilisgr ces calculs a des fins de
pilotage. lls ne sauraient constituer des engagemmde performance pour les
opérationnels, ne serait-ce que par le nombre dtngses réalisées qui introduit une
grande instabilité des résultats obtenus. La démeane vaut alors que par le remue-
méninges gu’elle implique dans le cadre de I'exerdiudgétaire. Elle force certains
raisonnements traités de facon trop elliptique dansadre du budget. Elle apparait
alors plus comme un outil de décisions stratégiqpesmettant de justifier certains
choix, notamment de réorganisation a la lumiere mssiltats simulés. Cet usage
stratégique de la comptabilité de gestion a dé&asétligné par d’'autres auteurs. |
peut sans difficulté étre étendu a des décisiomsagiisition de certains savoir faire
(acquisition de bancs de test par exemple) qusgloils n’existent pas dans la filiale,
génerent des colts de sous-traitance.

5. Un des bénéfices de I'exercice est également lexiéh collective qu’il impose pour
construire le réseau de codts. Une des principdiffisultés rencontrées a été de
savoir qui faisait quoi. Bien que l'entreprise aie procédure qualité élaborée,
décrivant avec précision les processus mis en geuweertain nombre de zones
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d’ombres subsistaient (et pour certaines continaeekister) dans la répartition des
responsabilités de chacun. L’introduction de la dfaine ABC permet alors d’ouvrir
un espace de discussion permettant de confronsgpalets de vue, de faire passer ou
de renforcer des messages sur I'organisation.

6. Enfin, une derniére utilisation, non mise en cewdams le cas de Vulcain Inc.,
consisterait a s’interroger sur les causes desabég différentes activités. Pourquoi
doit-on payer des gens pour réaliser ces acti?it&st-ce que ces sommes sont
justifiées et ne pourraient-elles pas étre éviktdes réponses sont multiples et
demanderaient un prolongement de I'étude par ey et une description plus fine
des taches réalisées. Parmi les causes de coltxyuwe bien évidement le niveau
d’activité, variable que nous avons souvent utitegnmedriver pour répartir les
dépenses. Mais le nombre de pages écran a mansouleISAP, le nombre de champs
a renseigner, la stratégie d’'achat des composkatspmatisation de la gestion du
stock ou du moins la facon dont celui-ci est traleg®@ nombre de vérifications a
effectuer lors des réceptions de produits sontouesl unes des causes citées pour
justifier du niveau des codts.

A un niveau extréme, comme le faisait remarquemamager, ce qui causent les colts des
réparations, ce sont les pannes elle-méme et dor@bilité des produits fabriqués par
'entreprise. C’est parce que les produits de tgmtise tombent parfois en panne qu’il faut
les réparer. C’est notamment préjudiciable a lgmise quand ces produits sont sous garantie
et que le colit de la réparation ne peut étre neféctux clients Moins de pannes signifient
moins de réparations sous garanties pour le gretide frais de réparations pour les clients.
Toutefois, Vulcain Inc. est loin de ne réparer @lés produits sous garantis. Les clients
payent pour la plupart des réparations. Ce typead®nnement peut également étre utilisé
pour se demander s'il faut vraiment réparer le pitodNe vaudrait-il pas mieux envoyer un
produit neuf aux clients si son codt d’achat esinm@levé que les frais de réparation et de
logistique associés a une réparation ? Pour répoadrette question, il aurait fallu mieux
comprendre la dynamique des colts de réparatiofuicga pas été pris en compte dans cette
étude ou seuls les colts logistiques ont été ex@min résumé, calculer les codts n’équivaut
pas a geérer les codts. Tout au plus le calcul peitm@approfondir certaines pistes
d’amélioration.

Plusieurs de ces stratégies d’amélioration sontlieées chez Vulcain :

1. Réduire les colts peut étre réalisé en augmeneamtivieau d’activité. En effet,
'ensemble des dépenses étant plus ou moins fixasud terme, les codts unitaires
sont trés sensibles aux variations de quantités.

2. La réduction des colts peut aussi étre atteinteéerganisant I'entreprise, en créant
des départements spécialisés dans lesquels lesuress sont utilisées de fagon
homogene. Une simplification au quotidien des opsma et par la un gain de
productivité devient possible.

" Quand le cofit est & la charge du client, c’esteégent préjudiciable & I'entreprise car c'est ledtéat qui est
impacté. Il s’agit alors d’'un co(t d’opportunitéehiréel méme s'il napparait pas directement dassbmptes
de I'entreprise.
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3. Bien au-dela de la seule réduction apparente dés,ares réorganisations permettent
également de réduire les colts cachés. A titreedgte, Vulcain Inc. a créé un
département spécialisé chargé de gérer les écharigkss préts aux clients. Le
bénéfice attendu de cette réorganisation n’appegtedtpartiellement dans les calculs
au travers de la plus grande efficience de ce reauservice dédié a une seule activité,
en elle-méme assez complexe. Mais le principal gaendu est la meilleure efficacité
a récupérer les produits envoyés chez les cligbéssont ainsi des montants tres
importants de matériels qui sont mieux gérés et dan grand nombre de cas, ne
passent plus par pertes et profits. A nouveaudéabe prend assez mal en compte ces
phénomenes mais parce qu’il n’était pas constantscde but.

On touche ici a un point délicat. Un systéme deutale colts est une construction répondant
a des objectifa priori mais qui évoluent au fur et a mesure de son é&ibor

La nature construite et itérative du calcul de csit

De nombreuses difficultés sont apparues au furraesure que le calcul était effectué. Ces
difficultés relévent soit de divergences de conoapsur certains points de fonctionnement de
I'entreprise, soit de la nature itérative du calbes codts.

Certaines des difficultés rencontrées tiennentznnes de flou existant dans I'organisation.
En effet, si la majorité des opérations sont coer{o@&me si elles sont complexes), un certain
nombre, forcément limitées, le sont beaucoup mioies et font I'objet d’'une attention moins
soutenue de la part des managers. La modélisati@mesiopérations nécessite alors un travail
supplémentaire de mise en cohérence des pointseddes différents managers :

* Ainsi, I'extraction de la base SAP de certains flpiysiques révélait des chiffres
significativement différents selon les types deugtgs sans qu’il soit possible de
connaitre rapidement les raisons de ces difféerentes arbitrage devenait alors
nécessaire pour choisir une base acceptée par tous.

» Certains produits font parfois I'objet d’'un traitent hors du périmétre de I'étude (ex des
TCAS gérés par lesustomers supponisLe périmetre retenu pour cette étude sur les
colts logistiques n’était alors plus exhaustif etaonvenait pas a tous. La définition
d’'un périmétre est une question de choix et esémgdement tranchée par les clients de
I'étude.

La faiblesse des flux concernés permettait aupatal@tolérer ces approximations quand les
flux étaient valorisés globalement. Mais en affinda calcul des codts, ces problemes

prennent de plus en plus d’acuité sans qu'il saiilé d’'y apporter une réponse claire. La

recherche de la précision fait donc apparaitre mwsdits, des pratiques en marge du

fonctionnement explicite ou des incohérences qisemt ensuite a I'acceptation des résultats
des calculs. On peut d’ailleurs se demander it faaiment apporter une réponse a toutes
ces micro questions. Autre fagcon de dire les chogegl est le niveau d’approximation que

I'on tolére dans le calcul des codlts ? Il est gg8ant de constater que cette approximation
variait selon les produits. Dans certains cas,ecéeifférence d’exigence tenait a des

considérations stratégiques : on ne tolere paphitagmation car le produit en question est

stratégiguement important. Dans d’autres cas, dblpme est simplement évité : on ne pose
pas trop de questions sur la facon dont le ché§teobtenu.
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A ces problemes de flou, il faut rajouter la diffii a définir ce qu’est un produit ou un

service pour l'organisation. Si au départ, la tratnecompte de résultat, qui convenait a tout
le monde depuis de nombreuses années, a été répeserapidement apparu qu’elle n’était

pas si consensuelle. Certaines catégories de psodi@taient pas suffisamment détaillées.
D’autres n’étaient pas considérés comme des poduait ils ne donnaient lieu & aucune
facturation (cas de AOG/lease/exchanyje d'autres enfin auraient pu étre regroupés
(LRU/BFE). Certaines lignes de produits regroupaiem outre des choses tres différentes
(pieces détachées). Certains produits, encoreanigteau moment de I'étude, ont été ajoutés
en cours de route. Mais il était alors difficile skevoir avec précision comment les différentes
activités les traiteraient. Les différents acteumgerviewés n’étaient pas toujours tres

concernés par des considérations si lointaines r@pondra au téléphone pour recevoir les
demandes des clients pour les nouveaux produitmé@ prochaine quand l'activité aura

démarré ?).

En outre, les questions auxquelles doit répondraddélisation évoluent avec le temps. Au
départ, il s'agissait de mieux allouer les colts produits et aux différentes SBU avec une
problématique essentiellement comptable. Mais auefua mesure que le calcul avancait
d’autres questions sont apparues :

= Peut-on savoir ce que codte tel produit (initialatrregroupé avec un autre) ?

= Peut-on définir des stratégies de réparation (deoblige a élargir le périmétre de
'étude) ?

= Puis-je savoir ce que va me permettre d’économisarnouvelle organisation qui
traitera les produits d’'une autre facon (la moddiis est alors completement a revoir) ?

Le probléme n’est donc pas entierement circonacritiépart et il apparait en cours de route
gue d’autres choix de questions auraient pu éits. f@ertaines de ces questions viennent
s’ajouter aux premiéres, parfois avec bonheur, mpaifois viennent nuire a la clarté de la
modélisation. Elles créent alors des frustratiorgsne si tout le monde est conscient qu’un
méme outil ne peut répondre a toutes les atte@gs. renvoie a la traditionnelle rationalité
limitée des managers, mise en évidence par Hefhiembn il y a maintenant plusieurs
décennies. Il est difficile de savarpriori ce que I'on cherche et ce que I'on va trouver. Un
calcul n’est pas simplement du bon sens a mettiehéfie mais un processus pour lequel il
faut gérer les interactions entre les différentasigs prenantes.
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