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Colts et gestion
a base
d’'activites

P Objectifs du chapitre

- définir le contréle de gestion ;

- comprendre en quoi le contréle de gestion contribue & maitriser la performance ;
- expliguer que le contréle de gestion n'est pas la seule forme de régulation ;
- exposer les relations entre le controle de gestion et les autres disciplines de
la gestion ;

- connaitre les missions, les outils et les acteurs du contréle de gestion ;

- comprendre ce que les théories économiques ont apporté au controle de
gestion.

PLAN

1.Colts a base d’activités
2. Activity based management (ABM)
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1 P> Codits a base d’activités
La méthode de comptabilité a base d’activités ou méthode ABC (activity-based
costing) a été développée aux Etats-Unis dans les années 1980. C’est une méthode de
colits complets qui veut rompre avec certaines pratiques simplistes de calcul des co(ts
(les Américains ignorant évidemment la méthode francaise des centres d’analyse).
Elle s’oppose aussi aux comptabilités a base de colts partiels (voir chapitres 8 et 9).
La méthode des colts a base d’activités présente beaucoup d’analogies avec la
méthode des centres d’analyse. Elle en differe cependant sur des points importants :
— elle met I'accent sur I’explication des causes des colts des activités plus que
sur le calcul des co(ts des produits ;
— elle ne prévoit pas de centres auxiliaires, les colts de tous les centres étant
imputés aux coGts des produits sans répartition secondaire ;
— elle opere des regroupements d’activités selon des processus transversaux
qui dépassent les limites des centres de responsabilité.

A. Caractéristiques de la méthode ABC

1. Niveaux d’analyse
La méthode ABC distingue trois niveaux d’analyse :
— le niveau élémentaire de la tache ;
— le niveau intermédiaire de I'activité ;
— le niveau supérieur du processus.

a. La tache
La tache est le premier niveau dans la description des travaux. Elle ne donne pas
lieu a un calcul de co(it.
exemple
Deécharger un camion, trier des pieces comptables, rédiger un courrier, fraiser sont des taches.
b. L’activité

La méthode ABC est centrée sur le co(it des activités.

Une activité est un ensemble de taches ordonnées et liées entre elles dans un but
donné.

exemple

1. Le déchargement du camion, la comparaison entre le bon de livraison et le bon de commande,
le controle de la quantité et de la qualité des matieres recues, le rangement des matieres dans
le magasin sont quatre taches dont I'ensemble constitue I'activité de réception des livraisons.

© Editions Foucher



2. Le fraisage, le rabotage et le percage sont trois taches dont I'ensemble constitue I'activité
d’'usinage.

3. La collecte des pieces comptables, leur tri, la passation des écritures, la consultation des
comptes, I'édition des balances sont cing taches dont 'ensemble constitue I'activité de comptabilité.

Remarque : La notion d’activité dans la méthode ABC est comparable a la notion de section
dans la méthode des centres d’analyse (supra 0506).

Le regroupement de certaines tadches dans une activité donnée n’est pertinent
pour le calcul des co(ts que si les différentes taches interviennent dans les mémes
proportions pour tous les travaux réalisés par cette activité.

exemple

La comparaison entre les bons de livraison et les bons de commande, le contrdle de quantité
et de qualité s'effectuent de maniere identique pour chaque livraison réceptionnée. Par
contre, le déchargement des camions et le rangement des matieres demandent des efforts
proportionnels au volume de la livraison. Il serait donc préférable de répartir ces taches en
une activité de manutention et une activité de controle.

Le processus

Les suites d’activités concourant a un but commun forment un processus auquel
participent plusieurs divisions (ateliers et services). L’entreprise est vue comme un
réseau de processus transversaux.

exemple

Les activités de prise de commande du client, de réception des composants, d'usinage et de
montage sur une ligne de fabrication, suivies enfin des activités de mise a disposition des
clients sont des activités qui forment un processus d’exécution d’'une commande.

Chapitre 7. Coats et gestion 4 base d’activités P
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Décharger Ranger Comparer  Controle de Découper Fraiser Assembler
les bons quantité-qualité
_V_J %_J 8 v J)
Activité Activité Activite
de manutention de contréle d’'usinage

v
Processus d’exécution d’'une commande

Figure 1 ¢ Vision transversale de I'entreprise

La vision transversale de |'entreprise s’oppose a la structure traditionnelle, cloi-
sonnée verticalement, ot I’on cherche a optimiser les coGts et, éventuellement les
résultats, de chaque atelier et service, considérés séparément.
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Direction

géneérale
Direction Directions Direction
industrielle fonctionnelles commerciale

I ] I

Figure 2 ¢ Vision verticale de I'entreprise

Le découpage transversal de |'entreprise n’est pas compatible avec les définitions
des coits fonctionnels (codt d’acquisition, de production, de distribution). La
méthode ABC calcule des colts complets que I'on peut dénommer codts de
revient par référence a la terminologie habituelle en France.

L’analyse du coGt d’une politique (exemple : politique de la qualité) et son optimi-
sation doivent étre étudiées au niveau du processus (et non dans le cadre de
chaque division de I'entreprise). En effet, |'optimisation des performances d’une
activité ou d’une division isolée peut nuire aux performances des autres activités
impliquées dans le méme processus.

exemple

La recherche d’économies au niveau des activités d’approvisionnement risque d’entrainer des
surcolts pour les activités de retouches ou d’apres-vente.

Maitrise des colts

Les activités consomment les ressources

L’analyse a base d’activités facilite la maitrise des coiits. Elle repose sur le fait
que ce sont les activités qui consomment les ressources (les ressources con-
sommées étant qualifiées de charges dans le systéeme comptable).

Pour agir sur le coGt du produit, il faut :

— identifier les activités ajoutant de la valeur au produit (en vue de supprimer les
activités sans incidence sur la valeur) ;

— identifier les facteurs générateurs des coiits des activités (ou inducteurs de
codts). La consommation de ressources (ou charges) par une activité peut résulter
d’une pluralité de facteurs qui ne sont pas tous quantifiables.

exemple

* Générateurs non quantifiables : le niveau de qualité des approvisionnements, le niveau de
compeétence du personnel, le design du produit, le niveau d’efficacité d’'une technigue, la mau-
vaise coordination.
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* Générateurs quantifiables : temps de travail, nombre d’interventions, nombre de modifica-

tions des caractéristiques, nombre de références.

La relation entre les ressources consommées et les activités réalisées est donc
directe. L’ objectif fondamental de la comptabilité a base d’activités est d’informer

sur les générateurs de colts quantifiables.

b. Les produits consomment les activités

Les produits consomment les activités et ce n’est qu’indirectement, par l'inter-
médiaire des activités, que le coit des ressources est incorporé aux produits. On
choisit, pour chaque activité, une unité de mesure de |'activité ou inducteur d’acti-
vité (sorte d’unité d’eeuvre — supra 0507) par I'intermédiaire de laquelle le co(it de

'activité est imputé aux produits.

Ainsi, les charges indirectes a I'égard des produits, sont directes a I'égard des activités.
Les lois de comportement des cofits et I'incidence des décisions de gestion sur les cotits
sont donc mieux connues au niveau des activités que des produits. La méthode ABC
permet de modéliser (ou tracer) ' les relations entre ressources, activités et produits.

Remarque :

1. Les centres d’analyse (ou sections) sont en position d’intermédiaires entre les charges et
les produits, tout comme les activités de la méthode ABC. Mais cette analogie recouvre une

différence conceptuelle :

- dans la méthode des centres d’analyse, ces centres sont les cellules d’un calcul destiné a

déterminer le codt du produit ; I'analyse n’est alors que le synonyme de calcul ;

- la méthode ABC considére les activités comme le lieu ou est étudiée la loi de comportement
des charges en fonction des activités effectuées ; le calcul du coat des produits n’est plus que

le résultat secondaire de ce qui est essentiel : le colt des activités et des processus.

Meéthode
des centres d’analyse

Ressources = charges constatées
(données des calculs])

I

Centres
auxiliaires
Calculs [

Centres
principaux

U

Co(t des produits
(résultat des calculs)

Les consommations générent
le colt des produits.

Méthode
ABC
Ressources consommeées= charges
(conséquences des activités)

1

Induisent les colts
(consommation de ressources)
Actions

— [Activies |
sur les

i

Induisent les activités

u

Produits

Les produits consomment des activités.
Les activités (modifiées par des actions appropriées)
consomment les ressources.

Figure 3 ¢ Les relations causales entre ressources et produits

'Le mot « tracer » est un anglicisme, parfois employé dans les ouvrages de gestion dans le sens, impropre en

frangais, de « suivre une piste ». C’est une traduction incorrecte de « to trace ».

Chapitre 7. Coats et gestion 4 base d’activités P
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3.

q,

5.

2. Les méthodes traditionnelles de comptabilité de gestion considérent les charges comme
une fatalité. Elles mesurent les charges incorporées au produit sans en identifier d’autre
cause que le volume obtenu. Elles permettent, a la rigueur, de comparer le prix du produit a
son co(t mais elles n’aident pas a savoir ce qu’il faut faire pour diminuer le codt.

Adhésion des exécutants

La notion d’activité est plus proche des soucis des personnels concernés (ingénieurs,
techniciens, commerciaux, etc.), que la notion de produit. Les actions d’améliora-
tion du rapport valeur/coiit sont donc mieux comprises des exécutants. De méme,
I'information fournie par I'analyse des co(its est mieux comprise par ses utilisateurs.

Abandon de la distinction entre centres principaux
et centres auxiliaires

La méthode ABC considere que toutes les activités sont « principales » pour la
détermination des co(its des produits (au sens des centres principaux de la
méthode des centres d’analyse). Il n'y a pas de déversement en cascade des coGts
des centres auxiliaires vers les centres principaux (supra 0514) (et encore moins de
prestations croisées — supra 0516). La relation entre les co(ts et les causes qui les
déclenchent n’est donc pas brouillée par les calculs de répartition.

En outre, la méthode ABC ne se limite pas a I'analyse des activités de production.
Elle porte la méme attention aux activités de support, aux activités d’approvi-
sionnement et aux activités de marketing et de distribution. Or, la plupart de
ces activités sont fortement créatrices de valeur pour le produit.

exemple

La recherche et développement, la gestion de la qualité, la logistique interne, la gestion de la
production, I'informatique, le service apres-vente sont des activités de support.

Remarque :

La méthode des centres d’analyse place les activités de support dans des centres auxiliaires
(supra 0509). Ce procédé conduit en pratique a négliger I'analyse de leur colt.

Par ailleurs, bien que le principe des centres d’analyse soit compatible avec une analyse appro-
fondie des coits d’approvisionnement et de distribution, les praticiens se contentent trop sou-
vent d’un traitement sommaire de ces colts (avec un seul centre d’approvisionnement et un
seul centre de distribution). Or, actuellement, la fonction d’approvisionnement concerne sou-
vent des composants et des sous-ensembles et non plus des matiéres premiéres. Le poids des
approvisionnements devient prépondérant dans la valeur et pour la qualité des produits.

Importance des charges indirectes

La méthode ABC est une méthode d’analyse des charges indirectes. La part
des charges indirectes dans le coGt total devient prépondérante dans la plupart
des industries en raison de I'importance croissante des activités de support,
d’approvisionnement et de marketing. C’est pourquoi la pertinence de la méthode
d’analyse de ces charges devient essentielle.

© Editions Foucher



Chapitre 7. Coats et gestion 4 base d’activités P

Par ailleurs, les charges directes (prix d’achat des matieres premiéres et compo-
sants, éventuellement main-d’euvre), dans la mesure ou elles subsistent, sont
affectées directement au coGt des produits.

6. Elimination de I'incidence des stocks d’approvisionnements
et de produits intermédiaires dans le calcul des colts

L’analyse des processus transversaux allant de la conception du produit a I'apres-
vente, en passant par |'approvisionnement des composants, la production et la
distribution, pourrait se heurter a |’existence de stocks intermédiaires qui nuiraient
a la continuité du processus. Cette difficulté disparait dans les entreprises tra-
vaillant en flux tendus ou le stockage est systématiquement évité (infra 2307).

B. Mise en ceuvre de la méthode ABC

La mise en ceuvre de la méthode comporte les étapes suivantes :
— identification des activités de 'entreprise ;

— affectation des ressources (charges indirectes) aux activités ;

— regroupement des activités ;

— calcul des co(ts unitaires des inducteurs ;

— imputation aux produits, des coGts des groupements d’activités.

] Divisions Activités Centres de Produits ]
] W r‘egr‘oupement
A <: \
L | A2 | Al
B1
) — —— R1
% _/ B1 C1 P1 9
g B B2 D1 / 2
£ Inducteurs  —— Inducteurs g
B de ressources A2 d'activité =
2 — = B2 % g
5 C <:g—; B3| "2 3
L — D2
e o
— D3| R3
D <~——"D3 D4
L I D4 L L
Figure 4 » Allocation des charges dans la méthode ABC
1. ldentification des activités de I’entreprise 0709

Les activités de I'entreprise sont recensées a 'aide d’entretiens avec les person-
nels concernés. La liste des activités retenues :

— ne doit pas étre trop détaillée pour que le traitement comptable ne soit ni lourd
ni coGteux ; il ne faut pas confondre les activités avec les taches élémentaires ;

— ne doit pas étre trop succincte pour que les activités restent homogenes et res-
pectent le principe d’équiproportionnalité des ressources utilisées (supra 0507).

© Editions Foucher
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Remarque : L’arbitrage entre ’lhomogénéité des activités et le colt du traitement se présente
dans les mémes termes que lors de la définition des centres d’analyse (supra 0507).

exemple

L’entreprise Electro a repéré les activités suivantes dans ses différents services :

* Service achats et logistique * Service clientele
Référencement des fournisseurs Expédition

Passation des commandes Suivi des clients
Réception des commandes Facturation clients
Manutention Promotion
Ordonnancement des fabrications « Service administratif

* Service production Comptabilité clients
Fabrication Comptabilité fournisseurs
Manutention Inventaire

Maintenance des machines Suivi des clients

Organisation générale
¢ Services internes (sécurité, chauffage...)

¢ Service des études et recherches

Un ou plusieurs inducteurs de co(t quantifiables (ou inducteurs d’activité) sont
recensés pour chaque activité. Les inducteurs qui permettent de mesurer ce que
fait I'activité.

Les inducteurs d’activité peuvent étre classés (voir classement des unités d’euvre
—supra 0511) en :

— inducteurs volumiques ;

— inducteurs liés aux lancements des lots ou séries ;

— inducteurs liés a I'existence d’une référence (d’un produit, d’'un composant,
d’un partenaire) ;

— inducteurs liés & une capacité de production (frais de siege, gestion des res-
sources humaines, recherche fondamentale, etc.).

Remarque : Les praticiens de la méthode des centres d’analyse prétent surtout attention aux
unités d’ceuvre volumiques alors que les concepteurs de la méthode ABC insistent sur I'impor-
tance des inducteurs liés aux lots et de ceux liés aux références.

© Editions Foucher
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exemple

Les activités de I'entreprise Electro et leurs inducteurs sont résumés dans le tableau suivant
(dit matrice ou carte des activités et des inducteurs) :
Matrice des activités-inducteurs

Inducteur
Inducteurs liés aux lots Inducteurs liés aux références lié a une
capacité

Inducteurs
volumiques

Comman- Réfé- Existence
Heures Produits des Comman- rences | Fournis de
de fabri- . Lots des Modeles Clients| ,
. vendus | fournis- . compo- seurs I'entre-
cation clients .
seurs sants prise

Référen-
cement des X X
fournisseurs

Passation des
commandes

Comptabilité
fournisseurs

Réception des
commandes

Manutention X X X

Maintenance
des machines

Ordonnan-
cement

Fabrication X

Suivi des
clients

Facturation
clients

Expédition X X

Promotion X X

Comptabilité
clients

Inventaire X

Organisation
générale

Services
internes

Etudes et
recherches

© Editions Foucher
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2.

Affectation des ressources aux activités

Les charges indirectes sont généralement saisies au niveau des divisions de I'entre-
prise. Ces charges sont ensuite réparties entre les activités de chaque division.

— S’il existe un lien direct entre la charge et I'activité, I'affectation est directe
(exemple : les frais de voyage pour visiter un client sont affectés a 'activité « suivi
des clients »).

— S’il n’existe pas de lien direct, la charge est répartie au prorata des effectifs ou
des moyens matériels occupés aux taches constituant les activités. Les clés de
répartition utilisées pour affecter les ressources aux activités sont dénommées
inducteurs de ressources.

Remarque :

1. L’affectation des ressources aux activités ressemble a la répartition primaire des charges
indirectes entre les centres d’analyse.

2. Par ailleurs, les charges directes sont affectées directement au colt des produits comme
dans la méthode des centres d’analyse.

exemple

Le tableau ci-apres indigue comment les charges des divisions de I'entreprise Electro ont eté
affectées pour le mois de juin.

Divisions organiques Total par division Activités Total par activité

Service achats et logistique 17 500 Référencement des fournisseurs 600
Passation des commandes 3 000
Réception des commandes 5500
Manutention 2400
Ordonnancement des
fabrications 6 000

Service production 44 700 Fabrication 37 900
Manutention 1 600
Maintenance des machines 5200

Service clientéle 12 800 Expédition 3 000
Suivi des clients 4 000
Facturation clients 600
Promotion 5200

Service administratif 13400 Comptabilité clients 780
Comptabilité fournisseurs 960
Inventaire 460
Suivi des clients 3200
Organisation générale 8 000

Services internes 4 600 Services internes

(sécurité, chauffage...) 4 600

Service des études -

et recherches 7 000 Etudes et recherches 2 000

Total des charges indirectes 100 000

© Editions Foucher
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Regroupement des activités

La matrice initiale des activités-inducteurs est simplifiée par un regroupement des
activités en centres de regroupement (ou centres d’activités).

On ne conserve qu’un seul inducteur (dit inducteur d’activité) dans chaque
centre de regroupement. L’inducteur d’activité est l'unité d’euvre qui permet
["imputation du colt du centre aux produits.

Remarque : La terminologie n’est pas fixée :

- certains auteurs dénomment, comme nous le faisons ici, inducteurs de coits les généra-
teurs de coidts (quantifiables ou non) des activités et inducteurs d’activité les générateurs
quantifiables utilisés comme unités d’ceuvre au niveau des activités et de leur regroupement.
- d’autres auteurs dénomment inducteurs d’activité les générateurs de colts (quantifiables
ou non) des activités et inducteurs de coits les unités d’ceuvre des centres de regroupement.

Il faut choisir entre deux critéres de regroupement :

— I'appartenance des activités a un méme processus transversal (exemples :
regroupement des activités relatives aux produits fabriqués sur commande des
clients ou des activités liées aux relations avec les fournisseurs) ; ce critére privi-
|égie la gestion des processus et I'optimisation de leur rapport valeur/coGt ;

— I'existence d’inducteurs communs aux activités (exemples : regroupement des
activités dont I'inducteur est le lancement d’un lot ou des activités dont I'induc-
teur est le nombre de références) ; ce critere privilégie 'homogénéité des centres
de regroupement et, par voie de conséquence, I’exactitude du coGt des produits.

exemple

La société Electro a simplifié la matrice des activités-inducteurs. Elle n'a conservé qu’un induc-
teur par activité, ce qui correspond a une croix dans chague ligne de la matrice. Les inducteurs
éliminés ont été choisis de préférence parmi ceux qui intéressaient le moins d’activités.

Simplification de la matrice des activités-inducteurs

Heures Comman- Réfeé- .
. Comman- . Existence
de Produits des N rences | Fournis- | _ . K
. . Lots des Modeles Clients |de I'entre-
fabri- vendus | fournis- X compo- seurs .
. clients prise
cation seurs sants
Référence-
ment des X X
fournisseurs
Passation des
X X X
commandes
Comptabilité
= X X
fournisseurs
Réception des
o X X
commandes
Manutention X X X
Maintenance
. X X
des machines

Chapitre 7. Coats et gestion 4 base d’activités P
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Heures Comman- Réfeé- .
. Comman- . Existence
de Produits des R rences | Fournis- | _ . )
. . Lots des Modéles Clients |de I'entre-
fabri- vendus | fournis- N compo- seurs i

. clients prise
cation seurs sants

Ordonnan-
cement

Fabrication X

Suivi des
clients

Facturation
clients

Expédition X X

Promotion X X

Comptabilité
clients

Inventaire X

Organisation
générale

Services
internes

Etudes et
recherches

Nombre
d’activités
concernées
par l'inducteur
(avant
simplification)
(apres
simplification)

Calcul du colt unitaire des inducteurs

Pour chaque centre de regroupement :

— on calcule les ressources consommées par le centre en cumulant les charges
qui avaient été affectées (phase 2) aux activités regroupées dans le centre
(phase 3) ;

— on recense le volume de l'inducteur, c’est-a-dire le nombre d’unités de
I'inducteur choisi pour le centre (ou nombre d’unités d’euvre) ;

— un co(t unitaire de I'inducteur est ensuite calculé selon la formule :

30,75

—— X 6B6x125
90+12,5
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exemple

On indique, qu’au cours du mois de juin, on a relevé les chiffres suivants :

Commande de
120 transformateurs C4000

Ensemble de I'entreprise
Production et vente 4 950 unités
Heures de fabrication 3 000 heures
Lots lancés 10 lots
Commandes clients 1 500 commandes
Modeles 6 modeles
Références composants 650 références
Prix d’achat des composants 126 000 €
Quantité de composants 11 700
Main-d’ceuvre directe 65 143 €

120 unités
700 heures
1 lot
45 commandes
1 modele
96 références
16 800 €
480
15120 €

L’entreprise Electro s’étant convertie a la gestion en flux tendus, il n’y a pas de stock.

L’entreprise Electro a regroupé dans un méme centre toutes les activités qui avaient conserve

le méme inducteur apres simplification. Chaque centre de regroupement est défini par son

inducteur.

Le tableau des centres de regroupement mentionne les ressources consommees, le volume

de linducteur et son colt unitaire. Il se présente ainsi :

T, L ) Ressources Volume de Codt unitaire
Inducteur d’activité Activités concernées . " s
consommeées | I'inducteur | de l'inducteur

Heures de fabrication | Fabrication 37 900 3 000 12,63
Lancement des lots Référencement fournisseurs 600

Manutention achats 2 400

Manutention production 1 600

Maintenance des machines 5200

Ordonnancement 6 000

Total 15 800 10 1 580
Commandes clients | Suivi des clients clientéle 4 000

Suivi des clients administratif 3 200

Facturation clients 600

Expédition 3 000

Comptabilité clients 780

Total 11 580 1 500 7,72
Modéeles Promation 5200

Etudes et recherches 7 000

Total 12 200 6 2033
Références Passation des commandes 3 000
composants Comptabilité fournisseurs 960

Réception des commandes 5500

Inventaire 460

Total 9 920 650 15,26
Existence Organisation générale 8 000
de I'entreprise Services internes 4 600

Total 12 600 1 12 600
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5. Imputation au coit des produits

Le colGt complet (ou colt de revient du produit) est obtenu en cumulant :

— les charges directes ;

— les charges indirectes des centres de regroupement qui sont imputées au
prorata des inducteurs d’activité.

exemple

Le colt de revient des transformateurs C 4000 est calculé sur la fiche ci-dessous :

Fiche de coit de revient des transformateurs C 4000

Eléments de coit Codt unitaire Quantité Montant
Codts directs (composants) 35 480 16 800
Codts directs (main-d’ceuvre) 21,60 700 15120
Gestion des fabrications 12,63 700 8 841
Gestion des lancements 1 580 1 1 580
Gestion des commandes clients 7,72 45 347
Gestion des modeles 2033 1 2 033
Gestion des références 15,26 96 1465
Codt de revient 384,88 120 46 186

Remarque : Il n’est pas pertinent d’imputer les colts liés a la seule existence de I'entreprise. Dans
I'exemple, il n’a pas été possible de trouver une relation entre le processus de production-vente
des produits et les dépenses d’organisation générale et services internes. Ces colts peuvent étre
compareés aux charges non incorporables de la méthode des centres d’analyse.

2 W Activity-based management (ABM)

A. Deéfinition

Nous venons de décrire (supra 0709 a 0713) les cinq étapes de la méthode ABC :
|. identification des activités de |'entreprise,

2. affectation des ressources aux activités,

3. regroupement des activités

4. calcul du colt unitaire des inducteurs,

5. imputation aux produits des coits d’activités par |'intermédiaire des inducteurs.
On désigne sous le terme de gestion par activités (activity based management ou
ABM), I'utilisation pour la gestion, des informations produites par les étapes | a 4
de la méthode ABC. L’ABM considere |'entreprise comme un réseau d’activités
organisées en processus (supra 0702).

156

© Editions Foucher



© Editions Foucher

Couple valeur-colt

L’objet des processus est de produire les biens et services qui donneront satisfac-
tion aux clients. Les processus créent de la valeur pour les clients, la valeur étant
ici définie comme le prix que les clients sont disposés a payer pour acquérir les
biens et services produits.

Remarque : La valeur ne résulte pas seulement des caractéres physiques du produit. Elle est
aussi I'effet d’attributs tels que les délais de livraison, la fiabilité, I'installation, la durée de la
garantie, la formation des utilisateurs, I’économie a I'utilisation, les options d’évolution.

Cependant, les activités constitu-

tives des processus ont un codt qui

est mesuré par la méthode ABC.

L’action sur les processus et les Processus

activités vise A augmenter le [ Activite A |[ Activité B || Activité C |[ Activité D |
rapport valeur/coGit aussi bien Guallités Colﬂt
par 'amélioration de la valeur que | }

par la limitation du co(t. | Produits |

[Prix = valeur F={ Profit Je——

Figure 5 ¢ Le couple valeur-colt

Typologie des activités

On distingue les activités avec valeur ajoutée et les activités sans valeur ajoutée.

Activités avec valeur ajoutée

Une activité avec valeur ajoutée est une activité que les clients pergoivent comme
augmentant ['utilité des produits. Les clients sont ainsi disposés a payer un prix
plus élevé pour les acheter. Des co(ts élevés, mais néanmoins maitrisés, peuvent
étre admis pour ces activités privilégiées.

exemple

Peindre une carrosserie est une activité avec valeur ajoutée chez un producteur d’automo-
biles. Connecter deux utilisateurs est une activité avec valeur ajoutée chez un opérateur
téléphonique.

Chapitre 7. Coats et gestion 4 base d’activités P
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La plupart des activités de production ajoutent de la valeur mais ce n’est pas tou-
jours le cas.

exemple

L’activité de conditionnement est essentielle pour certains produits (tels les produits pharmaceu-
tigues pour des raisons de sécurité) mais superflue pour d’autres produits (tels les chemises
pour lesquelles il est indifférent aux clients qu’elles soient présentées sous cellophane).

Activités sans valeur ajoutée

Une activité sans valeur ajoutée est une activité qui ne contribue pas a 'utilité
pergue par les clients. La réduction ou |'élimination de ces activités permettrait de
réduire les cots sans diminuer la valeur de marché ni la qualité des produits.

exemple

Le stockage et la manutention des matieres premieres sont des activités sans valeur ajoutée.
Il est cependant évident que I'élimination de toute manutention est impossible.

L’attention attirée sur la non-valeur ajoutée de ces activités incite a les réduire
dans la mesure du possible en agissant sur leurs causes.

exemple

La réduction des erreurs de facturation et de livraison entraine une réduction des activités
sans valeur ajoutée liées a ces dysfonctionnements, telles que le traitement des réclamations
et des retours clients, les rectifications de factures.

. Transfert
R Réception Controle Stockage . Réglage . Controle Stockage
Activités N o N vers latelier . Usinage . .
des matiéres| de qualité |des matieres| | . des machines de qualité | des produits
d'usinage
Durée
. 1 2 1015 0,5 05 6 1 2
(jours)
Transfert ) N .
L . Réglage Contréle  [Transfertvers| Stockage o Livraison
Activités | vers I'atelier . Emballage o i . Expédition )
| des machines dequalité | lemagasin | des produits au client
d’emballage
Duree
. 1015 05 05 05 0.5 0-20 1 2-5
(jours)
Activités avec valeur ajoutée |:| Activités sans valeur ajoutée
(9,5-11,5 jours) (28,5-58,5 jours)

Figure 6 * Exemple de graphe des activités
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Chaine de valeur

L’ensemble de ses activités a valeur ajoutée constitue la chaine de valeur de
'entreprise. Pour étre compétitive, |'entreprise doit identifier les activités créa-
trices de valeur et les liaisons internes et externes entre ces activités.

e Liaisons internes

Les activités de |'entreprise réagissent les unes sur les autres. Elles doivent étre
coordonnées.

exemple

La qualité des produits livrés aux clients peut résulter de I'activité d’approvisionnement (achat
de composants fiables), de I'activité de production (automatisation de la fabrication) ou de
I'activité controle des produits finis. Cette qualité entraine une réduction du service apres-
vente.

o Liaisons externes

Il existe aussi des liaisons entre la chaine de valeur de I'entreprise et la chaine de
valeur des fournisseurs, des distributeurs et méme des clients.

exemple

Ikea organise sa chaine de valeur pour réduire ses colts tout en augmentant la valeur percue
par le client. Il est plus rentable de vendre des meubles en kits que des meubles montés mais
ceci suppose des notices de montage claires et précises et des magasins d’exposition
adaptes.

Outils de FABM

Re-engineering ®

On désigne habituellement la « reconfiguration des processus » sous le terme
de business process re-engineering ou, plus court, re-engineering. L objectif est
d’améliorer les processus créateurs de valeur en visant la simplification, la réduc-
tion des coGts et des délais, I'amélioration de la qualité et la meilleure satisfaction
des clients et de réduire les activités sans valeur ajoutée.

% Engineering se traduit par «ingénierie ». Le engineering and design department correspond en frangais au
«bureau d’études ».
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2.

exemple

Le re-engineering des activités d’approvisionnement peut conduire a conclure des contrats avec
des fournisseurs sélectionnés qui s'engagent a livrer leurs produits conformément au programme
de production qui leur est communiqué. En outre, la qualité des fournitures est garantie par un
contréle préalable a la livraison. Il en résultera 'élimination ou la réduction substantielle des acti-
vites d'achat, de stockage et de controle a la réception, toutes activités sans valeur ajoutée.

Le re-engineering fait la chasse aux dysfonctionnements tels que les circuits
d’autorisation et de décision trop longs et complexes, les activités faisant double-
emploi, les goulets d’étranglement et les activités non synchronisées générant des
files d’attente et des stocks.

Benchmarking ®

Définition

Le benchmarking consiste a étudier, comparer et évaluer continuellement et systé-
matiquement les processus de 'entreprise avec les « meilleures méthodes (best
practices) » d’entreprises de référence.

Il existe plusieurs types de benchmarking et notamment :

— le benchmarking interne qui compare les pratiques dans différents sites de
'entreprise elle-méme ; c’est par lui que les entreprises devraient commencer
pour se familiariser avec la méthode ;

— le benchmarking concurrentiel ou « étalonnage concurrentiel »* qui compare
une entreprise au meilleur de ses concurrents ;

— le benchmarking générique (ou horizontal) qui compare des entreprises
appartenant a des secteurs différents mais dont les processus se ressemblent ;

— le benchmarking fonctionnel qui compare une méme fonction créatrice de
valeur ajoutée dans des entreprises non concurrentes.

exemple

Le benchmarking a été inventeé par la société Rank Xerox au debut des années 1980. Rank
Xerox désirait prendre une décision concernant la modernisation de sa gestion des stocks.
Elle a observé les meilleures pratiques de la concurrence (benchmarking concurrentiel). La
comparaison s’est finalement faite avec une entreprise de vente par correspondance d’arti-
cles de sport (benchmarking fonctionnel).

3 Benchmark signifie « point de repére ».

*En France, la Commission générale de terminologie traduit benchmarking par « référenciation » mais ce
terme n’est guére employé. On parle aussi d "« évaluation comparative ». Les Canadiens (et le programme du
DCQ) préferent parler d’« étalonnage concurrentiel », ce qui est réducteur car ce terme ne se réfere qu’a un
seul type de benchmarking.
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b. Procédure

La démarche comparative est résumée ci-apres :

1. Identifier les missions et les objectifs de I'entreprise en privilégiant les attentes
des clients.

2. ldentifier et décrire les processus de |'entreprise.

3. Déterminer quels sont les processus de |'étape 2 qui sont essentiels a la réalisa-
tion des missions et objectifs identifiés dans I'étape .

4. Pour chaque processus déterminé dans I'étape 3, choisir une entreprise de
référence.

5. Identifier les pratiques de 'entreprise de référence susceptibles d’étre adaptées
chez nous, compte tenu de notre culture d’entreprise.

6. Mettre en cuvre les améliorations.

Inconvénient

Le risque du benchmarking est de se situer en suiveur plutdt qu’en innovateur et
de conduire a une stagnation industrielle.

exemple

General Motors, Ford et Chrysler avaient largement pratiqué le benchmarking entre eux trois.
Leurs processus en étaient devenus tres semblables. C'est alors qu’est apparue la concur-
rence japonaise dont les processus étaient tout différents.

Lien entre I’ABC et ’'ABM °

Filiation apparente

L’ABM repose sur 'idée que I’ABC fournit toutes les informations pertinentes
relatives aux activités dans toute la chaine de valeur (conception, méthodes,
approvisionnement, production, distribution, etc.). Les décideurs sont ainsi
informés des causes sous-jacentes (les inducteurs) des colts et des profits.
L’ABM consisterait a employer cette information pour améliorer la gestion.
L’entreprise est censée étre en mesure d’évaluer la rentabilité de ses activités.
Elle connait I'origine de leurs colts. Les décisions devraient donc étre fondées sur
une comparaison entre le cot des activités et la valeur créée pour le client. En
outre, I'analyse des données produites par I’ABC devrait donner aux responsables
un cadre pour prévoir, planifier et agir sur les co(ts.

Cette filiation semble évidente. Elle est cependant discutable.

SD’apres une étude de Carla Mendoza et Olivier Saulpic, professeurs associés a 'ESCP-EAP (2004).
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2.

Contradictions entre I’ABC et ’ABM

e L’ABC a été initialement congcu comme une méthode de calcul des co(ts.
L’objectif était de trouver le mode le plus pertinent de répartition des charges
indirectes entre les objets de cott. Ceci détermine la définition des activités et des
inducteurs de colt :

— Les activités doivent étre limitées en nombre pour que les calculs ne soient pas
trop lourds. Des regroupements d’activités sont donc nécessaires.

— Les activités doivent étre répétitives et faciles a caractériser.

— Les inducteurs doivent traduire la consommation des activités par les objets de
co(t.

— Les inducteurs doivent étre facilement et économiquement mesurables.

— La liste des activités et des inducteurs est pratiquement figée dans le systeme
informatisé de traitement des données. Des mises a jour fréquentes seraient trop
coGteuses.

La relation de causalité entre les ressources consommeées par les activités et les
inducteurs de coGt tend a s’estomper.

exemple

Une entreprise a défini les activités suivantes relatives a la commercialisation de ses produits :

Activité Unité d'ceuvre Nombre annuel

d’unités d’ceuvre
Mettre a jour le fichier des clients Ligne ajoutée, madifiée ou supprimée 3 300
Répondre aux questions des clients Question traitée 2750
Relancer les anciens clients Client relancé 2100
Visiter les clients Visite 230
Préparation des catalogues Pages 35
Effectuer les publipostages Publipostage 9
Participer aux foires commerciales Foire 4

L’ABC ne retiendrait que les trois (ou, a la rigueur, les quatre) premieres de ces activités. Les
activités peu fréquentes seraient regroupées avec une ou plusieurs activités répétitives.

e L’ABM est un modele de comportement des colts. Le modele sert aux déci-
deurs a faire des simulations leur permettant d’essayer différents scénarios en vue
d’améliorer la performance. La modélisation exige de définir les facteurs sur les-
quels agir pour réduire les colts et d’identifier les relations entre les facteurs et les
cotits. L’ABM comporte :

— La détermination des processus essentiels de I’entreprise et des activités corres-
pondantes. La liste des activités ne peut pas étre réduite aux seules activités
répétitives. Il est important de repérer les activités a valeur ajoutée.
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— La détermination des principaux facteurs expliquant la variation des co(ts.

— La construction d’un modele qui soit assez perfectionné pour inclure les princi-
pales relations entre les actions et les colts tout en étant assez simple pour étre
utilisé comme outil de simulation.

exemple

L’ABC peut définir une activité « Suivi des fournisseurs » dont l'inducteur de colt serait « le
nombre de fournisseurs ». En fait, cette activité est justifiée par des raisons telles que: le
manque de sérieux des fournisseurs ou des problemes d'erreurs de commandes ou de
retard dans le paiement des fournisseurs (qui peuvent étre a I'origine de retard de livraison).
L’'optimisation de la gestion des stocks d’approvisionnements suppose que les achats soient
livrés a temps et gu’ils soient conformes aux commandes. En contrepartie, les fournisseurs
doivent étre payés rapidement. L'’ABC n’éclaire pas sur les dysfonctionnement affectant les
approvisionnements alors que leur analyse est essentielle pour améliorer les comportements.
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EXERCICE 07-01 |4
Méthode ABC

La Société d’Electronique de Savoie (S.E.S) fabrique des systémes de transfert de don-
nées utilisés par les industries informatiques et de télécommunication. La gamme com-
porte les produits El. E2 et E3 récemment mis au point. Ces produits sont obtenus par
assemblage de composants achetés aupres de fournisseurs etrangers pour certains,
fabriqués par un sous-traitant pour d’autres composants.

E1 E2 E3
Nombre composants achetés 25 38 45
Nombre composants fabriqués 12 7 15
Co(t des composants par produit (€) 21,75 18,80 32,85

La recherche de la performance et de la fiabilité ameéne a opérer des modifications sur
les produits, principalement sur les plus récents ; pendant I'exercice N, le produit E3 a
subi 5 modifications contre 1 pour le produit El et aucune pour le produit E2.

Pendant ce méme exercice, les productions ont été les suivantes :

E1 E2 E3
Lots de 1 000 unités 10 15
Lots de 500 unités 12 8 8
Lots de 100 unités 4 2 12
Lots de 50 unités (1) 15

Et le nombre total des commandes :

Commandes de composants 20,00 30,00 35,00
Commandes clients 135,00 187,00 40,00

(1) Pratiquées durant la période de lancement

Les prix de vente pratiqués pour les produits E1, E2 et E3 sont respectivement 57 €,
46 € et 109 €.

Une étude des activités a été réalisée :

Centre Activités Cout des activités (€) Inducteurs de coits

Gestion fournisseurs 59 832,00 Référence composant acheté

Approvisionnement | Gestion sous-traitance 34 782,00 Référence composant fabriqué
Gestion livraisons 11 475,00 Livraison recue

) Conception produits 382 401,00 Référence produit

E;E;S:c?dzts Développement 285 312,00 Modification apportée
Planification fabrication 22 188,00 Lot fabriqué
Lancement fabrication 137 772,00 Lot fabriqué

Fabrication Assemblage 87 255,00 Unité assemblée
Contrdle fabrication 72 756,00 Lot fabriqué
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Promotion 55 740,00 Référence produit
Distribution

Expédition 100 274,00 Commande client

Comptabilité 72 976,00 Co(t ajouté
Administration

Administration générale 114 504,00 Codt ajouté

Travail a faire
Calculer le résultat par produit. Quelles sont les conditions de rentabilité de E3 ?

EXERCICE 07-02 [l
Méthode ABC

La Société Générale Electrique (SGE) a une activité diversifiée dans la construction de
matériel électrique. Son usine de Ker-Lann (llle-et-Vilaine) est plus particulierement spé-
cialisée dans la production des moteurs. L'usine travaille en flux tendus si bien qu'il n'y a
pas de stock. Les moteurs sont fabriqués a partir de composants achetés a I'extérieur.

A lorigine, I'usine produisait exclusivement en grande série des moteurs standard
(modele M100), tous de méme type. Ces moteurs étaient et sont toujours distribués par
un petit nombre de grossistes et centrales d’achat. Cette production ne suffisait pas a
assurer le plein-emploi de I'usine de Ker-Lann. Aussi, la SGE a accepté des commandes
directes d'utilisateurs finals pour compléter le plan de charge de I'usine. Ces comman-
des concernent des moteurs répondant a des spécifications particulieres de I'utilisateur.
lls sont construits autour du modele de base M500, déclineé en dix-neuf types : M500A,
M500B..., M500S.

La comptabilité de gestion de la SGE est organisée suivant la méethode des centres d’ana-
lyse. Le réseau comptable de I'usine de Ker-Lann est décrit dans I'annexe 71 et les don-
nées relatives a 'activité de décembre figurent dans 'annexe 2.

Le contréleur de gestion de la SGE constate une dérive du colt des moteurs standard
M100 qui, depuis quelgues mais, excede le prix de vente. |l n’est pourtant pas possible
de relever ce prix car la concurrence est vive sur le marché des moteurs standard. Il
semble que les concurrents parviennent a réduire le colt de ces moteurs mieux que ne
sait |e faire la SGE.

Par contre, la production des nouveaux moteurs M500 est en pleine expansion car il y
a une forte demande de ce modele. Le contréleur de gestion de la SGE constate, cepen-
dant, que le développement des moteurs M500 n’a pas améliore les résultats de I'usine
de Ker-Lann qui sont, au contraire, devenus deficitaires. Il soupconne qu’un mauvais sys-
teme de répartition des charges indirectes est responsable de cette anomalie et il envi-
sage une évolution du systeme de calcul des codts. Il effectue un recensement des
activites créatrices des colts en définissant pour chaque activité un « inducteur de
colt » (voir annexe 3) puis charge le service comptable de 'usine de Ker-Lann de répar-
tir les charges indirectes de décembre entre les activités ainsi recensees (voir
annexe 4).

Le colt des activités pour lesquelles aucun inducteur n’a pu étre défini sera imputé aux
produits, proportionnellement a la valeur ajoutée de chaque produit. La valeur ajoutée
est définie comme la différence entre le colt complet du produit et le prix d’achat des
composants.
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Travail a faire
1. Calculer le colt unitaire des inducteurs.

2. Calculer le coit unitaire d’'un moteur M100 et d’'un moteur M500 par la méthode
ABC.

3. Commenter vos résultats.

Annexe | — Réseau comptable de I’usine de Ker-Lann

Centres Unités d’ceuvre ou assiettes de frais
Achats Valeur des achats
Centres principaux Usinage Heure de MOD
Montage Heure de MOD
Planification Heure de MOD des ateliers
Centres auxiliaires E:ssst(iaour:‘::sshumaines Euro de MOD des centres utilisateurs de main-d’ceuvre
Maintenance Heure de MOD des ateliers
Service commercial Co0t de production
Centres de structure | Etudes et recherche Co0t de production
Administration Codt de production

Annexe 2 — Données relatives a I’activité de décembre

» Production

Une série de 30 000 moteurs M100, vendus 37 € chacun

Quinze séries de 400 moteurs M500 chacune vendus au prix moyen de 184 €
['unité.

» Charges directes, composants

M100 M500
Référence Codt unitaire

Quantité Montant Quantité Montant

C1 6,00 30000 180 000 6 000 36 000
ca2 3,00 60 000 180 000 6 000 18 000
C3 1,00 6 000 6 000
c4 0,80 6 000 4800
C5 1,20 12 000 14 400
C6 0,60 24 000 14 400
c7 0,40 6 000 2400
360 000 96 000
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» Charges directes, MOD de production

M100 MS500
Atel S
Heures Montant Heures Montant
Usinage 6 000 144 000 1 800 43 200
Montage 12 000 288 000 6 000 144 000
432 000 187 200
» Charges indirectes
Achats | Usinage | Montage .Plar.1i- GRH Mainte- Con'!mer*- Etudes Admi.nis- Total
fication nance cial tration

Personnel| 60000| 48200 | 35700| 25700| 10000 | 20000|230000| 70000 | 85630 | 585230

Autres 16698 | 14080 7 600 3040 1800 7100| 76500| 38200 3857 | 168875
Dotations | 30 000|199 800 | 92 300 6 940 4200 6692 |130000| 48800| 11240 529872
Total 106 698 | 262 080 (135600 | 35680| 16000 | 33792 436 500|157 000|100 727 (1284077

» Temps de fonctionnement des machines

M100 M500
Usinage 5400h 1620h
Montage 1200h 600 h

» Informations sur les relations commerciales
L’entreprise a servi 5 clients pour les moteurs M100 et 100 clients pour les
moteurs M500.

Annexe 3 — Activités et inducteurs de coits

Centre Activités Inducteurs Remarques

Contacter le fournisseur | Nombre de références Le colt de gestion d’'un composant
et suivre la commande | de composants utilisé par plusieurs produits est
partagé en parts égales entre les
Achats produits utilisateurs.

Réaliser la manutention | Nombre de manipulations | Nombre de manipulations = Nombre
des composants de références de composants X
Nombre de séries mises en fabrication

P Planifier et contréler la | Nombre de séries I s’agit des séries mises en fabrication.
Planification .
production
Embaucher, former, Neéant
GRH
affecter
Usinage Insérer en fabrication Nombre de manipulations
Réaliser le montage Nombre d’heures
Montage de MOD

Controler les produits Nombre de séries

machine

5 Effectuer un entretien Nombre de séries
2

E . préventif

r Maintenance

5 Réparer Nombre d’heures
°
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Organiser la promotion | Nombre de types
Commercial de moteurs

Assurer un suivi clients | Nombre de clients

Etudes Etudier les améliorations | Nombre de types
et recherche a apporter de moteurs
Administration | Administrer Néant

Annexe 4 — Répartition des charges indirectes entre les activités

Centre Activités Colts des activités
Contacter le fournisseur et suivre la commande. 42 000
Achats Realiser la manutention des composants. 64 698
106 698
Reéaliser le montage. 126 000
Montage Controler les produits. 9600
135 600
Usinage Insérer en fabrication. 262 080
Planification Planifier la production. 35680
GRH Embaucher, former, affecter. 16 000
Effectuer un entretien préventif 19680
Mantenane Reéparer. 14112
33792
Organiser la promaotion. 174 000
comnmono Assurer un suivi clients. 262 500
436 500
E:t:iiiemhe Etudier les améliorations. 157 000
Administration | Administrer. 100727

EXERCICE 07-03 el

Subventionnements occultes

La societé Brumelle est une entreprise industrielle. Le systeme de comptabilité de ges-
tion est centreé sur les responsabilités et sur les ressources consommees par les divers
responsables : le colt de revient des produits est calculé dans cet esprit.

Le PDG est persuadé que la répartition actuelle des charges indirectes ne respecte pas
la causalité que le systeme des colts est censé traduire. Il vous charge d'analyser en
profondeur les colts du centre de responsabilité Montage (3 050 000 € par période)
et leur imputation au colt des produits. Ces charges sont actuellement imputees au pro-
rata du volume de main-d'ceuvre directe.

Travail a faire

1. Calculer le montant des charges du centre Montage, a imputer au coit de chacun
des produits dans le systeme comptable actuel (colt n° 1 ; voir annexes 4 et 5).
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