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Introduction

» Le controle de gestion apparait dans les années 20 dans quelques
grandes entreprises americaines (groupe Du Pont de Nemours)

» La deprime du marche aggrave les difficultés de tresorerie provoguées
par les insuffisances dans le controle des investissements et des stocks
a laiGeneral Motors

Outil de surveillance et d'alerte (dans un contexte d’‘organisation
decentralisée et delegataire : trois axes
Organisationnel : centralisation de la trésorerie, reduction drastique des
stocks
Informationnel :

» Previsions : des approvisionnements, des stocks, de la trésorerie, des
investissements, et du « stock-outil »,

» Analyse historique : des colts, prix, volumes, et rentabilité des investissements
Méthodologique : calcul des colits de revient (colts standards, imputation
rationnelle, direct costing, etc.) et gestion budgétaire

Generalisation a partir des années 60 : developpement de la
groduc;citon de masse, recherche de gains de productivité et maitrise
es couts

A partir des annees 70 (chocs petroliers, fin des « trente glorieuses »)
devient un outils de pilotage de I'ensemble des activites d'une firme

['outil informatique accentue fortement son emprise dans le
fonctionnement des organisations (y compris publigues)




Le controle de gestion aujourd’hui

» Aujourd’hul I'environnement des entreprises est devenu
plus incertain, les marchés se sont mondialises, la
concurrence est plus forte (notamment des pays
emergents) et le cycle de vie des produit s’est raccourci

» Necessite d’un systeme de gestion efficace et coherent afin
de gérer au plus pres finance, empI0| production,
environnement et leurs interactions :

» Le controle de gestion repose sur deux fondements :
Systeme d'information performent
Systeme de controle efficient

» De nouvelles methodes de controle de gestion
apparaissent (pour toutes les activites et tous les jours !) :
RCB, JAT, SCM, methode ABC, MBC, le BBZ, balanced
scorecard méthode UVA, etc.




Finalites et exigences dui controle de
gestion

» Controle maitrise / controle sanction
» Controle ex ante / controle ex post
» e controle a un cout

» Le controle a une dimension technigue et une dimension
Aumaine

La croissance economique est aujourd’hui plus aléatoire, voire
stagnante dans certains secteurs : le controle de gestion
permet une gouvernance plus fine et plus rigoureuse, ainsi
gu’une allocation plus serree et plus préecise des moyens en
fonction des priorites

» Le controle de gestion aujourd’hui exige des specialistes de
qualite.




... en bref

Le controle de gestion gere la multiplication
des informations financieres nécessaires

aujourdhui,

pour eclairer I'equipe dirigeante,
satisfaire I'actionnariat,
répondre aux contraintes fiscales,

et, conduire a une gestion efficace et
rentable de I'entreprise.




Lle CG : outil permanent de surveillance
de la gouvernance de |'entreprise

» Ensemble de controles internes et externes (audit)

» Agents interesses : actionnaires gestionnaires et
dirigeants, actionnaires minoritaires, pouvoirs
publics, autoriteés financieres (AMF), marches
financiers (Euronext), les investisseurs
institutionnels, les cllents les fournisseurs, les
employes, les syndlcats

» Moyens : TIC

» Justification : consequences financieres, sociales,
fiscales, enwronnementales etc. d'une defalllance
& distress risk ») sur la sécurité et Ia richesse de
Ces agents




Le profill du controleur de gestion

Notre client est Pun des principaux acteurs internationaux des télécommunications.
Sur des marchés en forte croissance le groupe est organisé en Business Units
speécialisées par ligne de produits. Pour Plune de ces entités, nous recherchons un :

Controleur de Gestion

Paris H/F
Au sein des équipes techniques (200 ingénieurs d'études) dont vous serez |'interlocuteur

financier, wvous participez aux projets de développement de produits d'infrastructures de
reseaux.

Dans un environnement technologique en forte évolution, vous assurez l'interface entre la
direction financiére et |la direction du développement. Vous étes une force de proposition
aupres des directeurs et vous &tes notamment responsable :
du suivi de I'avancement et de la valorisation des projets
- du contréle budgeétaire dans sa totalité
- de l'assistance economique aux chefs de projet
- de I'analyse des résultats
- du reporting vers la maison mere.

Dipldbme de I'enseignement supérieur BAC + 4/5 (école dingénieur, de commerce ou
universite), vous disposez d'une expérience dans une fonction similaire d'au moins trois ans.

Votre intéerét pour les technologies de pointe, vos qualités de synthése, votre capacité a
modeliser financieérement des structures techniques complexes, ainsi que votre autonomie sont
des atouts pour reussir dans ce poste.

L'anglais operationnel est indispensable.

Merci d'adresser votre candidature sous la référence FJG25801 Jean Baptiste Goujon. 159
av. Achille Peretti 92522 Neuilly-sur-Seine cedex

3617 code MPage corniche 3 ,48F/Mn http://www._mpfrance.com

Michel Page

Finance




Offre d'emplol
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Groupe de logistique et d'ingénierie ferroviaire, réalisant 60 M€ de chiffre
d'affaires, renforce sa Direction Financiere en recrutant unfe) controleur(se)
de gestion Region Est. Mission Rattaché(e) au Responsab e du Controle de
Gestion France, vous pilotez en toute autonomie, I'activité de votre zone
geéographique.

Vos missions sont les suivantes :

- Améliorer la rentabilité des contrats d’exploitation,

;E I-}:nlmer le reporting mensuel et optimiser les outils de pilotage de la zone
S

- Conduire le processus budgétaire, analyser les écarts, mener les actions

correctives,

- Concevoir et/ou améeéliorer, rédiger et faire appliquer les procedures

comptables du Groupe.

Cette description prend en compte les prmC|paIes responsabilités ; elle n'est
pas limitative. Profil Homme/femme issu(e) d'une formation superleure en
gestion de type ESC ou equwalent universitaire, vous bénéficiez d'une
experience professionnelle d'au moins 3 ans au sein d'un groupe industriel ou
en cabinet d’audit. Doté(e) d'un bon esprit d'analyse et de synthese, vous étes
rigoureux(euse), autonome, et reconnu(e) pour votre aisance relationnelle.




Offre d'emplol
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Groupe leader dans le secteur de la distribution recrute,

dans le cadre de I'évolution de son service financier, un(e) Controleur de
Gestion. Mission Rattache (e) au responsable du controle de gestion, vous
avez pour fonctions le suivi, I'analyse et le Controle de I'activite de la sociéte.
A ce titre vos missions sont les suivantes:

- Suivre et analyser les marges, le chiffre d'affaires, les ristournes, le compte

d'exploitation, et les stocks,

- Produire les tableaux de bord nécessaires au suivi de I'activite,

- Analyser les écarts entre le budget et le réalise et en identifier les causes,

les risques,

- Réaliser les travaux préparatoires nécessaires aux analyses,

- Garantir la fiabilité et la cohérence des €léments analysés et transmis,

- Participer a I'élaboration et a la diffusion de la culture gestion,

- Animer le controle budgetalre

;IRepondre a toute demande d'etudes, d'analyses ou de projet émanant de Ia
irection

Cette description prend en compte les prmcmales responsabilités ; elle n'est
pas limitative. Profil Homme/femme issu(e) d’'une formation de type Ecole de
Commerce ou equlvalent universitaire. Vous béenéficiez d'une experience
professionnelle d'au moins 3 années dans une fonction similaire en entreprise
et idealement dans le secteur de la distribution. Autonome, proactif(ive) et
organisé(e), vous souhaitez intégrer une organisation en forte croissance
capable de vous proposer des missions intéressantes.
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Sociéeté industrielle en forte croissance, leader sur son marche, crée pour
accompagner son développement le poste de Controleur: de gestion industriel
(H/F). Mission Rattaché(e) hierarchiquement au Directeur Administratif et
Financier et fonctionnellement au Directeur Technique, vous prenez en charge
Ia mise en place du controle de gestion industriel.

Vous veillez a I'optimisation de la rentabilité en menant les principales
missions suivantes :

* Piloter le projet d'exploitation de la GPAO :

- Apprentlssage du processus industriel de la societe, realisation d'un
diagnostic de I'outil existant, mise en place des outils de suivi de I'activite
industrielle,

*f?alcul , analyse et controle des coiits de production et des prix de revient par
affaire,

* Animation du reporting des ventes et des marges brutes,

* Realisation du budget industriel,

* Participation aux reunions commermales au niveau financier et analyse des
écarts entre le réalisé et I'année précédente / budget et forecast,

* Transmission des analyses obtenues a la Direction Commerciale et
Financiere,

* Gestion des relations entre les opéerationnels (Ingénieurs et techniciens de
production) et la Direction,

* Realisation de missions ponctuelles confiées par la Direction.
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Suite de l'offre :

Cette description Iarend en compte les principales
responsabilites; elle n'est pas limitative.

Profil : Vous étes issu(e) d'une formation de type Ecole de
Commerce ou équivalent universitaire. Vous beneficiez d'une
experience professionnelle d'au moins 5 années dans une
fonction similaire en entreprlse idéalement précedee d'une
experience au sein d'un cabinet d'audit. La connaissance du
secteur industriel est impérative. La maitrise de I'anglais est
requise. Homme/femme doté(e) d'un fort dynamisme,
|mpI|que(e), disponible et curieux(se), vous étes
rigoureux(se), Fro actif(ve) et posse ez de réelles qualités
organisationnelles. Diplomate et tenace a la fois, vous étes
reconnu(e) pour votre capacite a collaborer efficacement avec
des equipes techniques.

Contrat CDI
Salaire40000-50000
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1 20/10/06 _Controleur de Gestion (H/E) Michael Page Lorraine

2 20/10/06 _Responsable du Controle de Gestion (H/F) Groupe de grande
consommation Ile-de-France

3 19/10/06 Controleur de Gestion Projets H/F HAYS Ile-de-France

4 18/10/06 CONTROLEUR(SE) DE GESTION MARKETING Michael
Page PACA

5 16/10/06 _Controleur de gestion budgetaire H/F (808) ANDREW MAC
ALLISTER Ile-de-France

6 13/10/06 CONTROLEUR DE GESTION Michael Page Ile-de-France
7 12/10/06 CONTROLEUR DE GESTION GROUPE Michael Page Bretagne

8 12/10/06 RESPONSABLE BUDGET ET REPORTING ALGERIE Michael
Page Autre

9 11/10/06 CONTROLEUR DE GESTION Michael Page Ile-de-France
10 11/10/06 Controleur de Gestion H/F HAYS Haute-Normandie

11 11/10/06 CONTROLEUR DE GESTION INDUSTRIEL Michael Page Ile-
de-France

12 10/10/06 _RESPONSABLE DU CONTROLE DE GESTION GROUPE Michael
Page Ile-de-France

13 10/10/06 RESPONSAELE FINANCIER HONGRIE Michael Page Autre
14 06/10/06 CONTROLEUR DE GESTION SENIOR Michael Page Picardie

15 05/10/06 _Controleur de Gestion (H/F) Givaudan France Fragrances
SAS Ile-de-France
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Association Nationale des Directeurs Financiers et

de Controle de Gestion

(D'FCG)
TP WG CaT

» £n 2006, [Association re ;Jroupe pres de 2800
membres foutes /es tallles dentreprise sont

representees, depuis la. PME jusgu aux grands

groupes Internationaux.

» Opjectirs ;
faciliter /e perfectionnement professionnéel de ses
membpres

Etre une force de Proposition dans Ies domaines qui
sont [es sjens, aupres des pouvoirs legisiatifs et
reg/ementa/res




Definition du controle de gestion

PCG 82 : « Ensemble des dispositions prises pour fournir au dirigeants
et aux divers responsables des donnees chiffrees periodiques
caracterisant la marche de I'entreprise. Leur comparaison: avec les
donnees passees ou prévues peut, le cas eéchéant, inciter les dirigeants
a declancher rapidement les mesures correctives appropriees ».

Le controle de gestion est donc :

Un outil de maitrise de la gestion (ensemble des moyens mis en ceuvre
pour aider les dirigeants dans leurs prises de decision)

Out|I de verification et de sanction ( ensemble de technigues permettant
de s'assurer de |'utilisation optimale des ressources disponibles)
Les contraintes economiques de plus en plus severes €elargissent le
champ d'investigation du controle de gestion qui devient une base
fondamentale de la strategie de |'entreprise

Les activites du controle de gestion peuvent s'analyser sur deux plans :

|"analyse des taches
Le role du controleur de gestion




Approche du controle de gestion
par I'analyse des taches

» Les responsabilités du service de controle de
gestion; :

- concevoir le systeme d'information (modeélisation de
/a réalité), et |le faire fonctionner,

- contribuer a la conception de la structure de

I'entreprise (reseau d’information) SUr |la base d'une
decentralisation efficace de |"'autorite,

- effectuer des etudes economiques (base de
donnees).

» L.es objectifs du service de controle de gestion; :
- informer les decideurs,
- controler la fiabilite des systemes d’information.




Le role du controleur de gestion

Informe la Direction génerale sur les faits d'ordre interne et externe dont
la connaissance est utile pour ajuster la politiqgue genérale ai l'évolution de
I'environnement.

Aide a formuler: les hypotheses et les directives qui maximisent les
chances d'atteindre les objectifs generaux.

Rend compte des écarts entre réalisation et prévisions gui appellent des
interventions a ce niveau.

Aide a etablir les budgets partiels adaptés aux objectifs generaux de la
Direction Générale.

Etablit entre les directions les communications necessaires pour que leurs
budgets aboutissent a un tout cohérent.

Suscite et oriente les discussions necessaires pour que les ecarts entre
prévisions et realisations soient commentes dans un climat d’objectiviteé et de
cooperation.

Expose les méthodes de gestion qui doivent faire ['objet d'une etude
comparee systematique.




Le service controle de gestion

Direction Générale

Choix financiers

Comptabilité

Activités stratégiques

Directeur
Financier

Trésorerie

Préparation du choix des investissements
et des choix de financement

Diagnostic financier

Contréle de
Gestion

Audit interne

Gestion budgétaire

Analyse des colts




Audit comptable et financier

L'audit comptable et financier est un examen critique des
etats financiers de I'entreprise, visant a verifier leur
sincerite, leur exactitude et leur pertinence

L'audit peut étre etendu a un ensemble d'opéerations
contractuelles ou legales.

L'audit peut etre interne ou externe.

L'audit externe est effectue par un professionnel
indépendant appele « auditeur »

Dans le domaine comptable et financier, il existe une
reglementation et des normes de diverses origines
dont l'objectif est d'assurer la transparence de la gestion,
la securite des patrimoines et de permettre des
comparaisons Interentreprises :




LLes normes de |'audit comptable et financier

» Les normes IAASB! (International Auditing and.
Assurance Standards Board) : 40 normes ISA

(International Standard on Auditing). Nomres élaborees
par- les comites ou Boards de ITFAC (International Federation of
Accountants) et concernant /e controle gualite dans /es: cabinets, /es
missions daudit et dexamen dinformations financieres ou. norn
financieres, ['Ethigue, Enselgnement, la Comptabilite Publigue, /es

obligations des membres de [ 1FAC.
WG C.0)d

» Les normes de la CNCC (Compagnie Nationale des
Commissaires aux Comptes).

» Les normes de I'OEC (Ordre des Experts

Comptables). Fedération Internationale des Experts-
comptables Francophones - Www.fidef.org

» NB : Les normes SAS : ameéricaines de I'AICPA (Statements
on Auditing Standards)




Audit interne

Ensemble des securités contribuant a la maitrise de I'entreprise (©fc
1977)

Objectifs de I'audit interne :
Application des instructions de la direction.
Favoriser les performances de |'entite.
Protection du patrimoine.
Fiabilité de l'information comptable.
Le controle interne repose sur un certain nombre de regles et de
principes definis par I'OEC :
I'organisation (etablie par la direction),
l'intégration (mise en place d'un systeme d’autocontrole),
la permanence (perennité des systemes de regulation),
I'universalité (le controle interne concerne toutes les personnes de I'entite),

Iindépendance (le controle est indépendant des methodes, procedés et
moyens de |'entite),

I'harmonie (adéquation du controle aux caractéeristigues de I'entite et de
son environnement),

linformation (critere de pertinence, d’utilite, d'objectivite et de
communicabilite).




Audit externe

LLe but est de s‘assurer que les principes comptables fondamentaux sont
respectes.

La notion d'audit (du latin "audire« , ecouter) est apparu au XIVe siecle :
fonction d’auditeur de la Cour des comptes. Ce terme fut employe
ensuite par les anglo-saxons avant de revenir en France, dans le
monde des affaires, puis s’est substitue a celui de revision dans la
profession.

Definition : mission dopinion, confiee a un professionnel independant
utilisant une methodologie specifique de. diligences acceptables par
rapport & des normes.

Le controle Iegal et le controle contractuel

Les modalités du controle




Le controle legal

Il peut etre obligatoire ou facultatif

» e controle legal obligatoire :

Commissariat aux comptes - ﬁlm du ler mars

1984) Les societes de capitaux telles les societes par
actions, SA, SCA et SAS sont soumises au controle legal,
guelle que soit leur taille ; les SNC, SARL, SCS, ainsi que
toute personne morale ayant une activité economlque
releve du controle, des lors qu’elles depassent au moins
2 des seuils suivants : bilan > 1 55 M€ ; CAHT > 3,10
ME ; Salaries > 50.

Commlssarlat a la transformation ;
Commissariat a la fusion ou smssmn
Commissariat aux apports

» e controle legal facultatif :
Ce controle est decide par les associes ou par le juge.




|Le controle contractuel

» |Lademande de ce controle peut etre effectue par
I'entreprise ou par des tiers :

Les preoccupations d’une revision pour les dirigeants :

» les besoins d'une information financiere fiable avant de la
presenter a des tiers ou aux associes,

» l'appréciation de |'organisation comptable actuelle afin den
deceler les insuffisances et de les améliorer,

» la nécessité d’éviter des fraudes et des détournements.

Certains tiers oul partenaires de l'entreprise avant de
I:)rendre des decisions (les banques les salaries par
intermediaire du comite d'entreprise ou des syndicats,

une entreprise voulant fusionner, I'Autorité des Marchés
Financiers (AMF).

» D'apres les normes professionnelles, I'expert-
comptable et son client définissent une lettre de
mission, definissant les obligations reciproques.




Les modalités du controle

Le controle externe s'effectue en deux temps :
controle de la tenue des comptes,
examen des documents de synthese (bilan, compte de resultat,
annexe)
Le reviseur estime un risque d’audit pour pouvoir planifier
ses verifications :
risque d'audit (risque d’erreur en controle de gestion) a trois
composantes :
le risque inhérent
le risque de non-controle
le risque de non-détection
verifications :
validité des documents comptables,
controle par recoupements internes et externes,
controles des évaluations (méethodes comptables),
controles physiques (stocks, immobilisations ...).

Ces controles sont realises de maniere intégrale ou par sondage.

Le seuil de signification (ex : redressements ou
reclassements superieur a 10%)




NB : Controleur « legal » ( cf. commissaire aux comptes)
ou reviseur « commandite » (cf. societe
d’audit).

» Un commissaire aux comptes (CAC) est une
profession agreee en France. La mission principale
des CAC est la certification des comptes (rapport
de certification : certifie ou non, que les
comptes annuels sont reguliers et sinceres et

donnent une image fidele dul resultat des
operations de I'exercice ecoule, ainsi gue de la
|

Situation financiere du patrlmome de I'entite a la

fin de cet exercice).

» Grands cabinets d'audit :

PricewaterhouseCoopers (PwC) ; Deloitte ; Ernst & Young ; KPMG ;
Mazars ; BDO Marque et Gendrot ; Grand Thornton




Les fraudes comptables
dans les societes

» Il existe deux logigues en matiere de fraude comptable; :

La comptabilisation irreguliere d’opeéerations reelles :
fraude la plus repandue, la plus facile a depister (falsification des
comptes, erreurs volontaires, fausses ecritures, comptabiliteé incomplete
ou inexistante, ventes sans facture) ; les motifs : fraude fiscale et
parafiscale, detournement de fonds ou de marchandises, embellir Ia
situation de la societe pour obtenir des fonds, distribution de
dividendes fictifs, abus de biens sociaux, etc.

La comptabilisation reguliere d’opéerations fictives :
plus difficile a detecter, realisee grace a la création de circuits fictifs de
facturation et de paiement de biens ou services inexistants ou
dissimulés dans le cadre d'une organisation supranationale bien
structuree ; motifs : escroguerie a la TVA, aux subventions, fraude sur
les bénéfices, dissimulation d’achats sans facture, blanchiment
d’argent, eévasion de capitaux, etc.




| es « affaires »

» La profession a eté durement touchee par de grandes
affaires, qui ont conduit le regulateur a renforcer de
maniere drastique ses exigences an matiere de certification
et d'independance des cabinets. Le scandale le plus connu
est bien sur les affaires Enron et Worldcom, gui aboutirent
a la disparition dui cabinet en cause, Arthur Andersen,
pourtant numéro 5 mondial a I'épogue. Cependant, aucun
grand cabinet ne peut pretendre avoir pu rester a l'ecart de
la tourmente. Deloitte (ainsi que Grant Thornton) est
mis en cause dans l'affaire Parmalat, Ernst & Young sur
la sellette dans l'affaire de l'université de Geneve, et
KPMG est soupconné par la SEC d'avoir aide Xerox a
maguiller ses comptes entre 1997 et 2000. Quant a
PricewaterhouseCoopers, outre son implication dans
'affaire Swissair, il se trouva aul coeur d'un grave probleme
de conflit d'intéréts du fait de sa prise de controle de
Cartesis.




Consequence des « affaires »

» L.es pouvoirs publics se sont attaches a renforcer
la qualité de la communication financiere afin de
retablir la confiance du public, des eépargnants et
des investisseurs.

» Ce vaste mouvement s'est traduit par I'adoption
d’'un ensemble de textes dont |'objectif commun
est I'amelioration de la securite financiere.

» Les normes IFRS (International Financial
Reporting Standards ) sont edictées par
'International Accounting Standards Board (IASB),
une structure implantée a Londres et dont les
membres sont nommes par un conseil
d'administration situe aux Etats-Unis, dans ['état
du Delaware.




a3 reglementation comptable

» LTASB a etabli un ensemble de normes comptables
internationales (IAS — IFRSI) gui sont obligatoires pour les
Scc))cggtes cotees au sein de I'Union Europeenne depuis

» L'Europe connait donc une reglementation a deux
dimensions : une dimension nationale pour les entreprises
non cotees, une dimension internationale pour Ies societes
cotees.

» Ainsi en France, toute entreprise doit respecter pour ses
comptes sociaux le Plan Comptable General elabore par
le Conseil National de la ComIJtabiIite (CNC) et
homologue par le Ministere de I’Economie sur.
proposition du Comite de la Reglementation
Comptable (CRC).

» Les comptes annuels doivent donner une image fidele et
sincere du patrimoine de I'entreprise (une notion issue de
la comptabilité anglo-saxonne : « true and fair view »).




International Financial Reporting
Standards (IFRS)

» Les normes comptables IAS (International Accounting
Standards )sont les anciennes normes comptables en
vigueur avant le ler janvier 2005 en Europe. Ces normes
ont ete remplacees par les normes IFRS depuis cette date.

» Les nouvelles normes comptables internationales IAS/IFRS
sont des regles comptables gui visent a faire converger les
normes comptables internationales vers un modele unique
pour favoriser les comparaisons economiques entre
entreprises au niveau mondial.

» Le changement de reférentiel comptable que vont
connaitre toutes les entreprises va transformer le
fonctionnement des marches financiers, des entreprises et
des economies, d'une part, et I'elaboration des comptes,

d'autre part.




IFRS (suite)

» Deux nouveaux principes comptables sont ajoutes :

preeminence de l'economique sur le juridigue : les comptes
doivent donner une image fidele de I'entreprise et de son
patrimoine (ainsi, le credit bail rentre a I'actif dui bilan)

Importance relative : une information ne doit figurer dans
I'annexe que si elle peut influer sur les choix futurs des
utilisateurs.

» IFRS instituent une plus grande transparence dans la
publication des comptes et obligent les PDG et CEO a
s‘engager sur leur exactitude. Ainsi, les entreprises
sont désormais soumises a un corps de regles,
nationales, europeennes et internationales dont le
champ d’application varie selon deux parametres :

la forme juridigue des entreprises (ex. SA depuis 2003)

la structure capitalistiqgue des entreprises (sociétés faisant
appel public a I'épargne )




Résumé de International Financial Reporting
Accounting Standards (I)

IFRS 1 First-time Adoption of International Financial Reporting Standards
IFRS 2 Share-based Payment

IFRS 3 Business Combinations

IFRS 4 Insurance Contracts

IFRS 5 Non-current Assets Held for Sale and Discontinued Operations
IAS 1 Presentation of Financial Statements

IAS 2 Inventories

IAS 7 Cash Flow Statements

IAS 8 Accounting Policies, Changes in Accounting Estimates and Errors
IAS 10 Events After the Balance Sheet Date

IAS 11 Construction Contracts

IAS 12 Income Taxes

IAS 14 Segment Reporting

IAS 16 Property, Plant and Equipment

IAS 17 LLeases

IAS 18 Revenue

IAS 19 Employee Benefits

IAS 20 Accounting for Government Grants and: Disclosure of Government
Assistance




Résumé de International Financial Reporting

Accounting Standards (II)

IAS 21 The Effects off Changes in Foreign Exchange Rates
IAS 23 Borrowing Costs

IAS 24 Related Party Disclosures

IAS 26 Accounting and Reporting by Retirement Benefit Plans
IAS 27 Consolidated and Separate Financial Statements

IAS 28 Investments in Associates

IAS 29 Financial Reporting| in Hyperinflationary: Economies

IAS 30 Disclosures in the Financial Statements of Banks and Similar
Financial Institutions

IAS 31 Interests in Joint Ventures

IAS 32 Financial Instruments: Disclosure and Presentation

IAS 33 Earnings per Share

IAS 34 Interim Financial Reporting

IAS 36 Impairment of Assets

IAS 37 Provisions, Contingent Liabilities and Contingent Assets
IAS 38 Intangible Assets

IAS 39 Financial Instruments: Recognition and Measurement
IAS 40 Investment Property

IAS 41 Agriculture

_
_
_
_
_
_
_
_

VVYVYyVVYVYVYYVYYVY




IERS for Small and Medium-sized
Entities (en discussion)

» Sur le fond, les normes IAS/IERS for SME reprennent le
corpus des 41 normes, dont elles adaptent les modalites
d'application.

» Elles seront allegees en matiere de detail des comptes, de
decomposition des amortissements ou de precision dans

les rapports d'activite sectorielle.

» L'obligation de retraitement des donnees comptables se
limitera a |'exercice precedent (IERS 1) contrairement aux grands
Socletes, qui sont censes retraiter l'ensemble de leurs bilans.

» L'adoption de la norme SME destinee aux PME s'effectuera
a moyen et a long terme, sous l'impulsion des bangues et
des donneurs d'ordre




IFSR (conclusion)

» Les flux comptables classigues ne comportent a ce jour pas
suffiSsamment d'informations pour satisfaire aux normes
IFRS.

Les exigences d’une information financiere securisee vont
entrainer une reorganisation importante des procedures
internes des entreprises (pour celles qui font appel public a
I’éBargne et sont installees dans I'Union Europeenne,

0

ligation| des suivre le nouveau referentiel dans leurs
comptes consolides est en vigueur depuis le 1er janvier
200)5))

Le fait que tout ou partie du systeme d’information soit
place en infogerance ne modifie pas leurs obligations en
matiere d'audit conformes aux nouvelles normes qui par
ailleurs n‘ont pas fini d’eévoluer.

www.lasplus.com




Controle de gestion et organisation de
I'entreprise

Rappels :

» Structure fonctionnelle (par fonction : activites de méme nature) et
structure operationnelle (par opération - ex. couple produit/marche
et objectif : rentabilité de I'activite)

» Structure matricielle (structure mixte)
» Organisation contingente
Conclusion :

L'organisation d’une entreprise évolue selon son environnement en vue
u maintien voire de lI'amélioration des marges ; mais les unites sont
de plus en plus autonomes et centrees sur leur métier.

Tout changement etant source de destabilisation doit étre entrepris par
etape (de)locallsatlon externalisation, fusion, acquisition, scission,
cession

Le controle de gestion doit s'adapter a |'organisation et a son évolution :
le controleur de gestion doit mettre ceuvre des outils et des
procedures standards de controle au niveau de chagque centre de
responsabilite




Centralisation du controle de la liquidite et
décentralisation du controle de la rentabilité

» |.e controle de la liguidité est un controle de la
formation et de I'affiectations des flux de fonds et
Suppose une centralisation de la gestioni de Ia
tresorerie (Voir le cours de « Gestion de Ia
tresorerie »)

» L.e controle de la rentabilité est un controle de la
formation et de I'affectation du profit et suppose
une decentralisation de la responsabilite de |a
performance financiere

J.-C. Juhel « Centralisation de /a liquidite et decentralisation de
la rentabilite » - Revie [Farnca/se de Complapiite, Juin 1979




Les centres de responsabilitée

Division de I'entreprise (departement, service,
projet...) caracterisee par :

Une activité autonome

Un responsable

Une responsabilité deleguee (mission ou objectif)
Un budget

Des ressources (humaines, technigues, financieres)
Un résultat mesurable

Deux types de centres de responsabilité
Centre de cout
Centre de profit




LLes centres de cout

Ce type de CR ne peut maitriser que des couts ; trois
catégories :

Les centres de cout productif : relation directe entre la
production et le colt des moyens utilises — un triple objectif :
Objectif de cout (colt complet réel unitaire oul colit complet standard
unitaire — colt marginal)
Objectif de guantité (objectif)
Objectif de qualité (normes)

Un centre de colt productif peut se diviser en compartiments
comptables, les sections analytiques, dans lesquels sont affectés
les charges, ou frais de section, se rapportant a une unite
commune de mesure, I'unité d’ceuvre (d'ou le nom de « section
homogene » - ou encore « centre d’'analyse »)

La section sert de base au calcul des colits partiels et colits
complets (ou de revient), et, a la mise en evidence des
responsabilites




lLes centres de colt (suite)

Les centres de cout discretionnaire : pas de relation
evidente entre les couts et |'activité — triple controle :
Verifier que le budget n’est pas depasse sans justification

Controle de la qualité du travail

Controle du taux de charge (ces couts rigides doivent

s'exprimer en terme de seuil, % du CA ou de la marge)
L.es prestations de ces centres « auxiliaires » sont
consommees par d'autres centres, ce qui amene a
repartir leur contenu (colts) entre ces autres centres
« principaux » selon une « cle de repartition »

Ces centres de colt peuvent eégalement étre divises en
« sections auxiliaires » ou « centres d'analyse
auxiliaires »




lLes centres de colt (suite)

Les centres de colit « produit » : centre de colt
dote d'une activite commerciale — objectifs :
Realiser un certain volume de CA (decomposable en
quantité et prix unitaire)
Respecter un budget de frais de distribution

L.es responsables de ces centres doivent avoir
une autonomie « controlee » de négociation
commerciale (prix, remise, delais de paiement,

etc.)




LLes centres de profit

» Un centre de profit est un centre de colt auguel
on peut affecter un chiffire d'affaires ; par
consequent etablir un compte de résultat

Pour les centres en contact avec le marche, le CA
correspond au volume des ventes

Pour les centres qui' ne sont pas en contact direct avec
le marche, |a valeur de leurs prestations internes est
calculee grace a un « prix de cession interne » ou prix

fictif

» Le resultat correspond parfois a UNe « marge
contributive » gui permet d'absorber les firais
generaux « generaux » de I'entreprise




e prix de cession interne

» Il s'agit du chiffrage des prestations que se
fournissent les centres entre eux, afin de
dynamiser les responsables en simulant un marché

« Interne »
» Le role du controleur de gestion est de valoriser

ces prestatlons internes aux mieux des interéts de
a firme ; les reférences sont les colts de revient

et le prlx du marche

» La direction generale peut laisser aux centres la

responsabilité de negocier ces « prix
conventionnels de cession >» entre eux ; ou bien
elle peut etablir une politique centralisée de DIiX
« fictifs », ou méme les imposer.




l'e prix de cession Interne (suite)

Le prix de cession negocie :
Avantage : responsabilisation totale des centres
Inconvenient : temps et €nergie consacres a la
negociation

Politigue centralisee de prix de cession interne :
Avantage : harmonisation des echanges
Inconvenients : reduction de I'autonomie des
responsables

Prix de cession interne impose :
En cas de conflit entre centres

Afin d'organiser des transferts de fonds a l'intérieur
d'un groupe national et/ou international
(defiscalisation, voire transferts occultes)




Typologie des centres de profit

II existe trois sortes de centre de profit :

L.es centres de profit autonome ou
d'investissement

LLes centres de profit semi autonomes

Les centres de profit « virtuels »




L.es centres de profit autonome

» Forme la plus avancée d'un processus de
decentralisation opéerationnelle (« des entreprises
dans l'entreprise »)

» Les delegations d’autorite sont plus ou moins
restreintes autour des principes suivants :

Les responsables ont Ie pouvoir et les moyens de
controler la formation du profit (liberte

d’ ap)prowsmnnement de debouches, de prix de vente,
etc

LLa delegation d’autorité porte egalement sur le choix des
actifs ( immobilisations et BFR)

» Dans le cas extréme, on parle de « centre
d'investissement », la gestion recherche la
maximisation du capltal investi (Return On
Investment : resultat/capital investi)




LLes centres de profit
seml autenomes

» Se caracterisent par une gestion commerciale
autonome qui opere par region (ex. bangues,
grande distribution), par marche (ex. chimie) ou
par produit (ex. mecanique)... mais gui disposent
de moyens communs (production, a

ministratifs,
commerciaux, etc.)

» L.a decentralisation du pouvoir de decision est
donc partielle

» L'objectif est [a maximisation de leur resultat ou
de leur marge : I'indicateur de performance est un
niveau de profit souvent exprimé en pourcentage
du chiffre d‘affaires




LLes centres de profit « virtuels »

» L'organigramme ne les met pas en evidence : ils
constituent des « secteurs de resultat » a
l'interieur de I'entreprise ou d’un centre de profit
autonome, soit en terme de produits ou de
marches, Soit transversal aux activités

» Cette organisation accentue la decentralisation des
responsabilités et donc des decisions

» Le controle de ces secteurs permet d’améliorer la
rentabilite par la maitrise des charges et du chiffre
d'affaires (selection des produits, de la clientele,
analyse de la valeur, etc.)

» Le responsable devra rendre des comptes sur les
activites qu'il controle




Les aspects humains
du controle de gestion

Diagnostic socio-economique; :
la rationalite des décisions
la motivation des agents
L'efficience du personnel

lLe controle des ressources humaines :
le bilan social




L.a rationalite des décisions

Théorie néo-classique : passage de I'hypothese de « rationalitée
parfaite » a l'idee de « rationalite limitee » des agents (recherche
d’un résultat satisfaisant comte tenu de l'ignorance partielle des
donnees sur I'environnement)

> Rationalite limitée des decisions et des comportements des agents au
sein des entreprises

» Theorie du comportement

(CT. Cyert et March <« A behavioral theory of the firm » 1963) - Tout
processus de decisions repose sur trois composantes :
Les objectifs de la firme : les budgets sont |'expression formelle et quantitative
des buts de |'organisation ; mais ces buts ne sont pas totalement rationnels car ils

sont négociés entre les coalitions de l'organisation en fonction des satisfactions
attendues en contrepartie de leur participation

Les aspirations des décideurs (performances) : ce sont des elements qui
selectionnent et biaisent les informations pour prendre les decisions

Les comportements des agents : les agents cherchent les informations les plus
faciles a atteindre, pour cela quatre donnees entre en jeux :
» La quasi-résolution des conflits (consensus autour d’'un objectif général)

» L’élimination de l'incertitude (soit en évitant d'anticiper a long terme, soit en négociant avec
I"environnent)

» La recherche de la problématique ( essaie permanent de solutions apaisantes)
» L'apprentissage ( le temps change les comportements)

» Controle de la gestion des processus : le controle de gestion doit
tenir compte de la réalite des comportements au sein de la firme ; il
ne peut pas se reduire a la mise en ceuvre de modeles rationnels
bases sur I’hypothese de maximisation d’une fonction d’utilité




Le controle de gestion comme « outil de motivation »

» Outil de decentralisation :

Centralisation de la gestion de la liguidite ﬁtresorerle) mais
decentralisation de la gestion de la rentabilite impliguant une
delégation d'autorite

Les centres de profit ou centre de rentabilite : outil de
responsabilisation (rechercher lar meilleure utilisation des ressources
disponibles, encourager l'initiative individuelle et le sens des
responsablllte a tous niveaux)

La participation a la déefinition des objectifs et des procedures

» Direction par objectifs (DPO) : structure operationnelle (les
objectifs generaux - DG - sont declines par objectif operationnel -
DO ou centres de responsabilite)

» Direction artmgatlve par objectifs (DPPO) : I'encadrement,
mais aussi I'ensemble du personnel parfois, est associe a la
fixation de leurs objectifs, au choix des moyens et des
indicateurs d’évaluation

» Outils de creativite : recherche permanente de solutions pour

ameliorer la gestion (procedures montages juridiques et financiers,
circulation de l'information, etc.)

» Outils de communication : liens permanents entre la DG et les CR
animes par le CG (procedures horizontales de communication entre CR,
« reporting » des CR vers la DG, rapports et analyses du CG)




Le controle de gestion comme « outil de
motivation » (suite)

Rappel

es facteurs de motivation ont pour objectif :
a reactivite de I'organisation grace a
‘equilibre social et aul respect des buts
DOUrSUIVIS :

_e systeme « recompenses — sanctions »

_a pyramide des besoins de Maslow

_a theorie d'Hertzberg : facteurs motivateurs et
facteurs hygienigues




LLe controle de |'efficience du
personnel

Au-dela de I'efficience du systeme (productivite
satisfaisante) le controle SUppose une definition prealable
des objectifs de gestion afin d’en mesurer I'efficacite
(susceptible de produire |'effet attendu) :

Objectifs et criteres d'efficacité du controle dans |'entreprise

Le cout du personnel ne se limite pas au seuls salaires et
autres charges sociales :

Les colts induits

Les colts cachés




Objectifs et criteres d’efficacité du controle
dans l'entreprise

1 - Productivite : recrhercher le maximum d'effet avec le minimum de
moyens

Relation entre une production et le ou les facteurs
ayant contribue a sa realisation
productivite globale (ensemble des facteurs de production
pris en compte — ex. quantite produite/ensemble des
charges)
du capital d’exploitation : rendement apparent dul capital investi
(VA/immobilisations d’exploitation)

des ventes : depend du rapport « qualite/prix », mesurable par la
profltablllte (voir apres)

du travail :

Productivite ph{) ique (Quantité produite / quantite de travail en
heures ou nombre de salariés)

Rendement apparent de la main d'eeuvre (VA / effectif ou heures
travaillees)

rendement dun facteur (guantite proauite par unite au facteur)




Objectifs et criteres d’efficacité du controle
dans l'entreprise (suite)

2 - Profitabilite :
déepend de la part de marche et du prix de vente
taux de profitabilite = (profit / ventes) x 100

3 - Rentabilite :
taux de rentabilite = (Profit / capitaux) 100

B. : (profit/ capitaux)x100 = (profit /ventes)x 100 x ventes /capitaux

( rotation des capitaux)

4 - Creativité sociale : utilité sociale et qualité de la
vie
L‘objectif d'equilibre financier (atteint eventuellement par des

subventions) remplace celui de rentabilité ( remunération nécessaire et
suffisante du capital - voir schéma )




Les couts induits (de personnel)

Engendres par I'évolution des effectifs qui
modifie la masse salariale :
Promotion : ex. un ouvrier devient technicien

Augmentation de la technicité des salaries en
raison de I'evolution technologigue

Vieillissement du personnel avec le temps
(I'anciennete colte plus cher qu’un debutant
pour un travail identigue)

Politigue d’augmentation des salaires
(contractuellement ou apres conflit)




Les couts caches ( de personnel)

Designent tous les colts et les mangques a gagner (ou colt
d’opportunités) dont la comptabilité ne rend pas compte.
Ils ont pour origine des dysfonctionnements dus aux
comportements humains :
Absentéisme
Accidents du travail
Rotation du personnel (« turn over »)
Defauts des produits (la « non-qualite »)
Taches de « surcontrole »
Ils engendrent des colts :
Gaspillage de salaires
Surconsommations
Gaspillage de temps
Non-production

Gaspillage de potentiel stratégique (cadre mobilise pour la régulation
d'un dysfonctionnement)

Perte de clientéle




Les couts caches ( de personnel)
(suite : Etude ISEOR — Henri Savall)

» L'évaluation des colits caches est difficile et
toujours approximative : son interet est de faire
prendre conscience aul personnel des gaspillages
qui oberent la perennité de |'entreprise.

» Prise en compte de I'estimation des colits caches :

Ameélioration de I'analyse des ecarts sur colts, revision
des colts standards, reduction des dysfonctionnements

Ameliorer le choix des investissements (dans leurs effets
sur le comportement du personnel)

Programme d’investissements immateriels destines a
lutter contre les colts caches (ex. formation)




Un tableau de bord de controle des ressources humaines :

Le bilan social
Loi du 12 juillet 1967

« Document unique rassemblant les données chiffrées permettant
d’apprécier la situation de I’entreprise dans le domaine social >
(obligatoire pour les entreprises de plus de 300 salaries)

Sept domaines :
I'emploi
les remunérations et les charges accessoires

les conditions d’hygiene et de securite
les autres conditions de travall
la formation
les relations professionnelles
les autres conditions de vie relevant de |I'entreprise
NB : cha?ue chapitre comprend plusieurs rubrigues (ex. Emploi :

effectifs, travailleurs exterieurs, embauches, departs, promotion,
moblllte chomage, handlcapes absentelsme etc.)

Presente tous les ans au comiteé d’entreprise ; fait [‘objet
d'un rapport destiné aux actionnaires




L'analyse des couts

Le controle de gestion realise les calculs et les
analyses de couts néecessaire aux prises de
decisions (prix de vente, prévisions commerciales,
amelioration de la production et des

approvisionnements, controle des resultats.

Les charges par nature doivent étre reclassees par
objet (produit, client, centre de responsabilite ou
activite)

Deux niveaux d'apprehension :
Les colts complets
Les colts partiels




Les couts complets
e colt complet d'un objet est I'ensemble des
charges qui peuvent lui étre rattachees :

.a méethode des centres d’analyse (sections
NOMOgENES)

L.a méethode ABC (Activity Based Costing) ou

gestion des couts par les activites

La gestion par les activites (Activity Based
Management ou methode ABM)

L'imputation rationnelle (des charges fixes)
_es couts objectifs
.a méethode UVA (unités de valeur ajoutee)




L.a methode des centres d’analyse
(sections homogenes)

Trois etapes :
Ventilation des couts dans un compte
d'exploitation fonctionnel :
Couts d’approvisionnement
Colits de production
Couts de distribution
Couts de revient
Prix de ventes, marges et resultat

Charges directes et charges indirectes :

possibilite our non d'affecter les charges ai l'objet
considere (produit, activite, etc.) sans calcul
intermediaire




L.a methode des centres d’analyse
(sections homogenes)

Traitement des charges indirectes :

Concernent simultanement plusieurs objets de
couts. Leur ventilation necessite des calculs
intermediaires comportant une part d’arbitraire.

Venﬁlétion des charges incorporées aux couts

Codts
des
produits
ou des

Charges
directes

| affectation

Charges de

laco affectation Centres

e S : imputation com-
S Nl
généra )

incorporées | i sections
Charges |rép ;

indirectes |




La methode des centres d’analyse
(sections homogenes)

Typoloegie des centres d'analyse: :

Centres operatlonnels couts lies au volume d'activite et
repartls a l'objet grace a un indicateur volumigue, I'unite
d’cauvre)

Centres de structure : aucun lien (répartition proportionnelle au
ghlffr)e d’affaires ou au colt de production de I'objet — taux de
rais

Centres
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La méthode ABC (Activity Based Costing)
oul gestion des couts par les activites

En amont et en aval de la production existent diverses activitées
accompagnatrices : conception du produit, recherche fournisseurs, gestion
des clients, etc.. c’est-a-dire de missions specifiques composees de
taches élementaires consommatrices de ressources (charges
indirectes).

Le produit consomme des activites et non des couts :

ressources > activites » produits

Tous les centres de travail sont decoupes en taches elementaires et
ventilees entre les activites de facon a ce que toutes les charges soient
directes par rapport aux activites.

exemples . activites de conception, de commercialisation, de
fabrication, de facturation, etc.




La methode ABC (suite)

Pour chague activité on recherche le facteur
explicatif de sa variation de consommation de
ressources :

inducteur de colts

exemple . heures de main doeeuvre, heures machines, guantite ou
valeur matiere,nombre dordres de fabrication, nombres de controle,
etc.

Regroupement des activites ayant le méme
inducteur de couts :

centre de regroupement

Les charges directes sont affectees comme precedemment aux
produits




La methode ABC (suite)

WWW.00parteners.com

Approche - _
CLASSIQOLIE Colts Indirects
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Approche 2 -
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ABC SABM
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L.a gestion par les activites
(Activity Based Management ou méethode ABM)

L’ABM est un modele de comportement des colits en vue d'ameéliorer les
performances :

Identifier les facteurs qui conditionnent les colts (inducteur de couts
— cf, méthode ABC))

Déeterminer les processus quil composent |'activité de I'entreprise
(processus : sequence d'activites differentes ; exemple . traiterment
dune commande)

ressources activites > Processus » objectifs
Identification des dysfonctionnements
inducteur de performance (cout, qualite, delai )
« arbre des causes » (definir le niveau d’action pertinent)
Ameélioration de I'efficacite globale :
Re-engineering : améeliorer les processus createurs de valeur

Benchmarking : comparer les processus avec ceux d’entreprises de
reference

e modele est compose d'un systeme danalyse des activites

(complexe et stable) et d’un systeme. de pilotage (simple et
evolutir)




Limputations rationnelle (des charges: fixes)

L'imputation rationnelle est une methode ayant pour but :

De neutraliser I'effet des variations de |'activité sur les
couts complets unitaires :

Lorsque |'activite est inferieure a la normale une partie des
couts de structure greve anormalement le colt complet unitaire

L'application d'un coefficient d'imputation rationnelle ou taux
d’activite (activite reelle/ activité normale) permet d’éliminer la
surcharge du colt complet unitaire

D’evaluer |'effet des variations d’activité sur le resultat :

En mettant en évidence la fraction des charges fixes relatives
aux structures productives inutilisees, ou cout (mali) de la
& sous-activite ».

Si I'activité est supérieure a la normale cette méethode met en
evidence un profit (boni) de suractivite.




Les colts objectifs

» CoUts preetablis :

Cout évalue & prior soit pour faciliter certains X
traitements analytigues, soit pour permettre le controle
de gestion par |I'analyse des ecarts

» Couts standards : couts preetablis a partir d'une
reference (norme) technigue ou economique

Le colt rationnel ou « normall » :
» Correspond a des conditions « normales » dutilisation de
I'appareil productif
Les couts cibles :

» Le prix de vente dul produit est fixe par le marche ; le colt de
production doit etre adapte au prix du marche

Prix de vente — marge = cout cible
Les colts standards « exotigues »
» e cout standard theorique (conditions optimales d’exploitation)

» Le colt standard historigue (conditions d’exploitation passees)
» Le colt standard anticipe (integre I'anticipation inflationniste)




La methode UVA

(unites de valeur [colt] ajoutee — methode Georges Perrin)

L’UVA est une unite de mesure qui permet de valoriser les gammes operatoires
propres a chaque entreprise

Une gamme operatoire se définit comme une suite d'opérations realisees sur des
postes de travail dans un temps donne.

Un poste de travail est un poste UVA (mais uniméme poste de travail peut-étre
divise en plusieurs postes UVA selon son utilisation dans le temps)

Les charges sont ventilées entre les differents postes UVA (cf. centres
d'analyse)

Chaque poste UVA est doté d'une unite d'ceuvre : le colt standard d’une unité
d’oeuvre évalué en euros est appelé « taux du poste »

Taux du poste = charges standards |mputees au poste/nombre standard d'unités
d'ceuvre (cf. colt standard d’unité d’oeuvre d’'un centre d’analyse)

L’entreprise choisit un produit représentatifi de sa production : le cout standard
de productlon unitaire du produit représentatif (taux de base de I'entre rise)
constitue I'unite commune de mesure de I'ensemble des colts standard dans
I'entreprise

le colit standard d’'une unité d’oeuvre évalué en UVA est appelé « indice du poste »
= taux du poste/ taux de base

Le colit standard de productlon des divers produits est évalué en UVA =
consommation standard d‘unités d‘ceuvre du produit X indices des postes de travail
CONCErNES

|'avantage de la méthode est de géerer de facon 5|m§JIe des unités complexes

(ayant beaucoup de produits et beaucoup de clients) en considérant
I'entreprise en situation de mono-production




Les couts partiels

Le « direct costing » ou analyse des colts

variables: :
Methode du colt variable ou « direct costing
simple »
Methode dui cout specifigue « direct costing
evolue »

Le colt marginal




Le « Direct Costing »
oul analyse des couts variables

Analyse de variabilite des coits (par rapport a I'activite)
- charges variables ou operationnellesoul dactivite
- charges fixes ou de structure ou de capacite:

Le direct costing simple utilise le cout direct variable :

- marge sur colts variables ;
- charges de structure ;
- resultat net global.

Le direct costing évolue utilise le colt direct mixte :

- marge semi-brute par incorporation des charges fixes specifigues au produit
(cf. comptabilite marginalé) ;

- charges de structure genérales ou « frais genéraux generaux »;
- resultat net global




Le cout marginal

» Le colt marginal est égal a la variation du cout total qui
resulte de la vente d'une unité supplementaire produite

» Si I'augmentation de production n‘engendre pas
d'investissement nouveau , le colit marginal est egal au
cout variable

» L'optimum technique correspond aux quantites qu'il faut
produire pour gue le colit moyen de production; soit
minimum (intersection de la courbe de cout moyen et de
cout marglnal)

» L'optimum économigue correspond aux quantites
permettant de maximiser le resultat d’exploitation du
produit (intersection de la courbe de cott marginal et de la
courbe e recette marginale)




Controle stratégique de I'activitée

Rappel : « Controle » doit sentendre non seulement au sens de
« Veriffication » de [activité, mals auss/ au Sens de « maitrise » de
[activite.

Controle généeral de I'activite : la
planification de I'activite

Controle des activités specifiques




La planification de |'activite

La planification est une obligation strategique afin de rendre le futur un
peu moins aléatoire. Neanmoins il faut eviter toute démarche rigide
(voir le cours de « strategie d’entreprise »):

Le controle de gestion doit vérifier que tous les parametres pouvant
avoir une influence sur I'entreprise ont ete pris en compte et que toutes
les hypotheses ont ete chiffrées avec prudence.

L3 gestion des budgets represente une composante essentielle du
processus de planification :
Gestion budgeétaire
Le BBZ
La demarche budgétaire s'acheve par un controle qui permet de veérifier
Si les budgets ont eté respectes par les centres de responsabilite
Controle budgeétaire
En dehors des techniques de planification classiques, d'autres methodes
sont utilisees pour mesurer les performances de la firme :
L.a méthode dui surplus de productivite

Le controle budgetaire est compléte par des outils d'informations
rapides et selectifs, les tableaux de bord :

Les tableaux de bord classiques

e balanced scorecard




La gestion budgetaire

La gestion budgéetaire s'inscrit dans la demarche

previsionnelle de la firme : les objectifs a atteindre et les

moyens a mettre en ceuvre s'analysent a trois niveaux :
Le plan stratégique pour le long terme

Le plan opérationnel pour le moyen terme
(voir le cours « stratégie d’entreprise »)

LLes budgets a court terme (un an)

LLes budgets sont des instruments de prevision et de
coordination entre les unités et les activites

Leur elaboration s'effectue au cours de « navettes
budgetaires » entre |la direction generale, le controleur de
gestion et les centres de responsabilite




Typologie des budgets

» Ce sont toujours des affectations quantifiees de moyens oul d’objectifs
aux centres de responsabilite pour une periode limite au court terme :

Les budgets operationnels ou d’exploitation (approvisionnement,
production, ventes : en rapport direct avec le volume d'activite)

L.es budgets de frais géneraux ou de charges discretionnaires
(administration, recherche, etc. sans rapport direct avec le volume
d’activite)

Les budgets d'investissement : engagements a court terme d’oFérations
guil se déeveloppent a moyen ou long terme (budget pluriannuel)

Le budget de la TVA

Le budget de trésorerie (budget général annuel de synthese des budgets
precedents)

Les états financiers previsionnels (compte de resultat prévisionnel, bilan
previsionnel, tableaul de financement previsionnel, etc.)

» Structure annuelle, pas mensuel (hebdomadaire, voire journalier, pour
le mois en cours), horizon roulant




Le Budget Base Zero (BBZ)

» La procedure exclue laj reconduction d’un budget d'un
exercice a l'autre : chague poste budgetalre annuel doit
etre justifie mdependamment de I'activite historigue (d’ou

I1%>é%r)e55|on « base zero » - Texas Instrument, Peter Pyhrr,

Le BBZ permet une remise en guestion annuelle des
allocations, ce qui convient particulierement aul controle

des centres de responsabilités non directement: lies a
I'exploitation

La procedure repose sur la recherche de la pertinence des
activites par rapport aUux moyens mis en ceuvre et aux
resultats obtenus :

Analyse critique des activites du centre

Previsions pour |'exercice a venir des activités pertinentes

Valorisation des moyens a mettre en ceuvre

Proposition de budget




Le controle budgetaire

Controle qui permet de verifier sil les budgets ont
ete respectes par les centres de responsabilite :

Des ecarts positifs ou negatifs entre marges et
charges reelles, et, marges et charges preetablies
sont calculés et analyses

L.a recherche des causes des écarts conduit a la
realisation d’actions correctives et/ou a
'ajustement des préevisions

(voir schema)




Schema du controle budgetaire

« Controle de gestion » Langlois, Bonnier, Bringer - Foucher

i Stratégie ‘
Comptabilité | Blan
_Ef‘ali_""ﬁ”e opérationnel .
—p | Réalisations Budget <4

—3P» | Ecarts | g—

v

Sélection des
écarts significatifs

v

Recherche des
causes

- -% Acﬁcns correctives Ajuster les pravisions




La methode dui surplus de productivite

Pierre Masse « Les comptes de surplus » 1965

Instrument d'analyse dela productivité de I'entreprise dans
son aptitude a combiner des moyens (facteurs de
production et consommations intermediaires) en vue de
satisfaire le consommateur.

» Surplus interne ou degage par l'unite : si la variation
des quantites produites par une unite entre deux periodes

successives est superleure a la variation des moyens utilises
pour produire, I'unité a realise un surplus de productivite

Le surplus peut étre negatif (affaiblissement des performances de
I'unité par préelevements sur différents agents de la production)

» Surplus externe ou herite par I'unite : il resulte de la
baisse du cout de certains moyens de productlon

» Surplus global (interne et externe) distribue :
Aux clients, s'il y a baisse du prix de vente
Aux apporteurs de moyens de production, s'il y a hausse de leur colt
A I'unite elle-méme, s'il y a accroissement du resultat




L.a methode du surplus de productivite

1- Creation dui Surplus global
a) Le Surplus interne
S = X(p.AP) - X (f. AF)
b) Le Surplus externe
S'=X [F.(- Af) ]
2 - Repartition du Surplus global : S+ S
a) La clientele :
Y[P.(-4p)]
b) LLes apporteurs de moyens de production :
Y [ F.(Af) ]
c) L'entreprise : AR

N.B. :

P = les quantités produites

F = les quantités consommees

p = le prix unitaire des produits

f = le prix unitaire des moyens utilisés pour produire
AP, AE, Ap, Af , les variations de ces données




Surplus de productivite
Comptes de resultat de la Societe X

PERIODE I PERIODE Il

Quantités Prix/u Valeur Quantiteés Prix/u

PRODUCT. 22500 u 2700000 € 26 550 u 3 106 350 €

CONS. INT.
Mat. consom

Charges ext.
VAL. AJOU.

Charges per.

*cat. A

*cat. B

Charges fin.
DAP

Résultats

22 500 Kg
22 500 u

40 000 h
10 000 h
500 000 €
800 000 €

742 500 €
135000 €

880 000 €
380 000 €

75000 €
160 000 €
327 500 €

25000 u
26 550 u

45000 h
11 500 h
620 000 €
800 000 €

23 €
38 €
15,75%
20%

750 000 €
172 575 €

1 035000 €

437 000 €

97 650 €
160 000 €
454 125 €




Surplus de productivite
Compte de surplus de la Societe X (creation)

Création du surplus global
Formation du surplus interne S
Production P1 P2 AP p-AP
22 500 26 550 4 050 486 000

Moyens de production
Mat. consm. 22 500 25 000 2500 82 500
Personnel
A 40 000 45 000 5000 110 000
B 10 000 11 500 1 500 57 000
Charges ext. 22 500 26 550 4 050 24 300
Charges fin. 500 000 620 000 120 000 18 000
DAP 800 000 800 000 0 0

Surplus interne 194 200

Formation du suplus externe S'
F F.(-Af)
Founisseurs 25 000 75 000
Surplus externe 75 000

Surplus créé 269 200




Surplus de productivite
Compte de surplus de la Societe X (repartition)

Répartition du surpus global
a) Vers la clientéle
Clients Pu 1 Pu2 (-Ap) P(-Ap)
120 117 3 79 650
b) Vers les apporteurs de moyens
Charges ext, Pu 1 Pu2 P(Af)
26 550 6,5 13 275
Personnel Pu 1 Pu2 P(Af)
A 45 000 22 23 45 000
B 10 000 38 38 0
Charges fin. F P(Af)
620 000 4 650
DAP F P(Af)
800 000 0,2 0,2
c) Vers l'entreprise
327500 454125 126 625

Surplus distribué 269 200




|L.es tableaux de bord

Les tableaux de bord classigues : ensemble d'informations
synthetiques destinées a accroitre la reactivite des
responsables

Ces indicateurs sont financiers (ex. recette moyenne par
distributeur) physiques (ex. taux de remplissage d'un autocar) et
qualltatlfs (ex. ventilation de la clientele)

Adaptes a un centre de responsablllte

Centrées sur les facteurs clés du succes (FCS — voir cours de
« Stratégie d’entreprise »)

Le balanced scorecard ou « tableaul de bord equilibre » :

Ce tableau présente un ensemble d'indicateurs de performance
equilibré entre informations financieres et informations
operationnelles non financieres (satisfaction des actionnaires,
satisfaction des clients, qualite des processus internes, capaC|te
d'innovation et d apprentlssage)




Le controle des activites specifiques

Le controle de gestion investit également: les
activités operationnelles et la gestion des
Investissements :

Controle des approvisionnements
Controle de la production
Controle commercial

Controle des investissements




Controle des approvisionnements
et de |a logistigue

Modele classique de gestion des stocks

La formule de la racine carre (ou modele de
Wilson)

Modeles probabilistes (pour mémoire)

La gestion a flux tendus :
Le juste a temps (JAT)
Procedure des kanbans

L.a budgetisation des approvisionnements
(voir TD)




Controle de la production
» Programmation de la production (programmation

lin€éaire — algorithme du simplexe)
Algorithme classigue qui permet doptimiser les
quantites respectives de plusieurs produits
consommant les mémes ressources, compte
tenu de la capacité de production de la firme.

» |.a gestion des ressources :

MRP' (Manufacturing Ressources Planning) :
methode de prevision des besoins

OPT (Optimized Production Technology) :
gestion des goulets d’etranglement

» | 'ordonnancement :

La méthode du PERT




Controle de la production e

Ianalyse de la valeur :

consiste a concevoir ou modifier un produit en visant un
equilibre entre satisfaction du client et cout de
production, c'est-a-dire eliminer tous les elements qui
n‘ameliorent pas l'utilite

Le controle de la qualite :

recherche toutes les anomalies qui nuisent a la
satisfaction du client ( en termes de produit, processus
ou relations)

Cf. certifications ISO

La budgeétisation de la production: (voir TD)




Controle commercial

Politique et stratégie commerciale (voir le
cours « Mercatique »)

Elaboration du budget des ventes (voir TD)




Controle des investissements

Pour memoire : voir le cours « choix des
investissements et du financement »




Conclusion

» |.e controle de gestion ne concerne pas seulement
lai grande entreprise dans son ensemble
On utilise cette demarche dans lai gestion de projets,
c'est-a-dire dans le cadre d'actions complexes non

repetltlves et limitées dans le temps, afin d’en tirer
I'efficacite maximale

» Par ailleurs, I'introduction de procedures de
controle formalisées dans les PME, loin' d'alourdir
les colits de gestion peut grace a un outil
iInformatiqgue ada pte accroitre leur reactivite et
donc permettre Iach|S|t|on d'avantages
concurrentiels




