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	Thème 3 : Accompagner la prise de décision 
L'analyse de la formation des coûts dans le cadre d'activités données d'une entreprise permet d'aider à la prise de décision dans des situations telles que :
- la réorganisation des activités de l'entreprise ;
- l'acceptation d'une commande supplémentaire.


	Questions de gestion
	Notions 
	Contexte et finalités

	
Question 3 : Qu'apporte l'analyse des coûts à la prise de décision 

	
Coût complet : charges directes, charges indirectes

	
Dans le prolongement de la notion de coût abordé en première, il s'agit de présenter deux approches différentes de détermination des coûts pour montrer leurs intérêts et limites dans l'aide à la prise de décision. 







Le groupe hôtelier DELBOTTE possède depuis 1 an un établissement de luxe classé 5 étoiles situé à Nantes, l’hôtel Radion. Idéalement situé entre la vallée de la Loire, la Bretagne sud, et accessible par le train ou encore l’avion, Nantes est l’un des endroits les plus attrayants et dynamiques de la région Ouest France. En effet Nantes est devenu aujourd'hui un lieu culturel intéressant ou le dialogue reste permanent entre l'histoire et l'art moderne. L'hôtel est situé en plein cœur de Nantes, à proximité des lieux emblématiques de la ville tels que "Les Machines de l’Ile", "le Château des Ducs de Bretagne", ou encore "le Lieux Unique".
[image: http://www.radissonblu.com/images/hotel-nantes/1295405246864.jpg]
L'hôtel dispose d'une offre complète à disposition de ses clients potentiels. Il propose :
· 210 chambres ;
· 2 restaurants ;
· 4 salles de réunion.

Après une première année d'activité, le bénéfice comptable net est positif mais inférieur aux attentes des dirigeants. Le directeur de l'hôtel souhaite entreprendre une étude de rentabilité des activités en s'appuyant sur les compétences du contrôleur de gestion, Sandrine N'Yan.


1. Quizz sur le compte de résultat
Vrai ou faux ? Il vous est proposé de répondre aux questions suivantes à partir de l'annexe 1.
	
	V
	F
	Justification

	· L'hôtel est rentable
	· 
	· 
	

	· L'hôtel a une activité commerciale
	
	
	

	· L'hôtel a trois activités
	
	
	

	· Les consommations de matières premières sont de 215 000,00 €
	
	
	

	· Le compte de résultat permet d'affirmer que l'activité "location des chambres" est plus rentable que l'activité restauration
	
	
	

	· Les matières premières sont uniquement destinées à l'activité restauration
	
	
	



2. Détermination de la marge sur coût direct

Pierre Letutor a déjà eu la direction de plusieurs hôtels au cours de sa carrière. Le résultat comptable dégagé par l’hôtel Radion après une année d’activité ne le satisfait pas. Il a convoqué Sandrine N’Yan afin qu’ils puissent répondre aux interrogations qu’il a formulées. 
· Le prix de vente de chaque activité est-il pertinent au regard de la clientèle ciblée ?
· Le prix de vente de chaque activité est-il en cohérence avec les charges consommées dans chaque activité ?
· Quel est l'importance des différents coûts au regard du coût total ?
· Quelle est la rentabilité relative de chaque activité ?
· Doit-on procéder à une réorganisation interne de l'entreprise ?
· Doit-on renégocier avec les partenaires de l'entreprise ?
· Doit-on améliorer le système de formation des salariés ?



Afin de préparer la première réunion de travail, Sandrine N'Yan a réalisé un tableau de répartition identifiant les charges directes de chacune des activités de l'hôtel.
	
	Location de chambres
	Restauration
	Location salles de réunion
	Total

	Charges directes
	 
	 
	 
	 

	Matières premières consommées
	 
	215 000,00  
	 
	215 000,00  

	Achats de marchandises consommées
	12 300,00 
	92 250,00  
	 18 450,00  
	  123 000,00  

	Charges de personnel
	  1 710 000,00  
	  380 000,00  
	   76 000,00  
	   2 166 000,00  

	Charges sociales
	  855 000,00  
	  190 000,00  
	   38 000,00  
	   1 083 000,00  

	Dotations aux amortissements
	  1 300 000,00  
	  520 000,00  
	  260 000,00  
	   2 080 000,00  

	Total charges directes = coût direct
	
	   
	
	   

	Chiffres d'affaires
	
	
	
	 

	Marges sur coût directs
	
	   
	   
	



Travail à faire : 
A l’aide des annexes 1,3 et 4 :
1 - Indiquer pourquoi les matières premières consommées sont des charges directes imputées à l'activité "Restauration".
2 - Expliquer pourquoi toutes les charges de personnel ne se retrouvent pas dans le tableau.
3 - Citer et indiquer les charges qui n'apparaissent pas dans le tableau ci-dessus. Comment peut-on qualifier ces charges ?
4 - Compléter le tableau ci-dessus.
5 - Commenter les résultats.

3. Détermination du résultat par activité
Le travail précédent (question 3) permet de déterminer le montant des charges indirectes. Elles se calculent par différence entre les charges totales (9 538 000,00 €) et les charges directes. Sandrine N'Yan s'interroge alors sur la façon dont elle peut répartir les charges indirectes au coût des 3 activités. Un extrait de la deuxième réunion de travail entre le directeur général et Sandrine N'Yan, est reproduit ci-après : 



Pierre Letutor : les informations que vous m'avez transmises sur la répartition des charges directes par activité sont précieuses. Je constate que pour chacune des activités, la marge sur coût direct est positive. Cela est rassurant. Vous avez également déterminé le montant total des charges indirectes. Comment allez-vous procéder pour affecter ces charges au coût des activités ?
Sandrine N'Yan : les charges indirectes sont consommées par les trois activités sans que l'on puisse les affecter à une activité plutôt qu'à une autre. Il faut alors déterminer une clé de répartition, que l'on appelle "unité d'œuvre". Normalement, l'unité d'œuvre choisie établit un lien de causalité entre l'unité d'œuvre et les charges indirectes. Je vous soumets une proposition de répartition des charges indirectes. J'ai retenu comme unité d'œuvre le nombre de clients. Les charges indirectes seront imputées aux coûts de chacune des activités à proportion du nombre de clients ayant fréquentés les services de l'hôtel.
	
	Location de chambres
	Restauration
	Location salles de réunion
	Total

	Charges indirectes 
	 
	 
	 
	 

	Achats non stockés
	68 603,71
	25 746,57
	
	100 000,00

	Autres achats et charges externes
	
	
	
	300 000,00

	Impôts, taxes
	
	
	
	500 000,00

	Charges de personnel
	
	
	
	1 634 000,00

	Charges sociales
	
	
	
	817 000,00

	Dotations aux amortissements
	
	
	
	520 000,00

	Total charges indirectes = coût indirect
	
	
	
	

	Coûts directs
	3 877 300,00
	1 397 250,00
	392 450,00
	5 667 000,00

	Coûts de revient [coûts directs + coûts indirects]
	
	
	
	

	Chiffres d'affaires
	
	
	
	

	Résultat par activité [Chiffres d'affaires - coût de revient]
	
	
	
	



	Au cours de l'exercice N le nombre de réservations et de clients étaient les suivants : 

	
	Réservations
	Clients

	Pour les chambres :
	58 800 chambres
	170 000 clients

	Pour le restaurant :
	20 000 tables
	63 800 clients

	Pour les salles de conférence :
	2 400 demi-journées
	14 000 clients


Remarque : pour une réservation, il peut y avoir plusieurs clients. Le terme « Réservation » désigne l’acte de réserver une chambre, ou une table au restaurant ou encore une salle de réunion. Le terme « Client » désigne le nombre de personnes ayant séjourné dans l’hôtel, ou consommé au restaurant ou encore ayant occupé une salle de réunion.



Travail à faire : 
A l’aide des annexes 1,3 et 4 et du tableau ci-dessus :
1 - Justifier le montant de 1 634 000 € de charges indirectes de personnel.
2 - Retrouver par le calcul la répartition entre les trois activités des achats non stockés réalisé par Sandrine N'Yan.
3 - Compléter le tableau ci-dessus.
4 - Commenter les résultats obtenus. Formuler des propositions de réorganisation.

4. Remise en cause des unités d'œuvre
Monsieur Letutor s'apprête à prendre des décisions stratégiques et opérationnelles afin de mieux orienter les activités dans un objectif de rentabilité globale de l'hôtel. La mise en place d'une comptabilité de gestion est une aide précieuse à la prise de décision. Une ultime réunion est planifiée avec Sandrine N'Yan. Un extrait de cette réunion est reproduit ci-après :
Pierre Letutor : Vous avez réalisé un travail remarquable. Je comprends mieux les difficultés supportées par l'hôtel et les décisions que je vais prendre devraient avoir un impact positif sur les bénéfices de l'hôtel. Je pense minorer le prix des chambres et j'espère augmenter l'activité complémentaire "restauration". Je vais renégocier certains contrats avec nos prestataires et adopter une politique salariale plus motivante. 
Sandrine N'Yan : J'attire votre attention sur le fait que les coûts de revient que je vous ai présenté lors de la dernière réunion correspondent à une approximation de la réalité. L'affectation des charges directes aux coûts des activités ne pose aucune difficulté. Le montant total des charges indirectes se détermine sans ambigüité. Par contre, l'affectation de ces charges indirectes doit être analysée avec prudence. La répartition proposée précédemment peut être affinée. J'ai retenu une clé de répartition unique dans un souci de simplicité et de rapidité de l'information. L'utilisation d'une autre unité de répartition des charges indirectes (unité d'œuvre) produirait un coût de revient des trois activités différent. Une amélioration du système d'information, et donc une meilleure connaissance des coûts de revient des trois activités peut être réalisée mais demande un temps de traitement de l'information plus important.
Pierre Letutor : Effectivement j'ai sollicité une information rapide et j'espère que la qualité de votre travail n'a pas été affectée. Pourriez-vous me soumettre une solution plus précise ? Comment allez-vous procéder ?
 Sandrine N'Yan : Nous connaissons le montant des charges indirectes. Lors de la deuxième réunion, j'ai proposé une unité d'œuvre (le nombre de clients) pour répartir toutes les charges indirectes. Une telle répartition est simple et rapide à mettre en place mais produit une information peu précise. Nous pouvons améliorer la connaissance de la formation des coûts en analysant le comportement des charges indirectes selon deux étapes :
· Dans une première étape, j'ai procédé à un découpage organisationnel de l'hôtel. Je suis partie de l'organigramme de l'hôtel (Annexe 2) afin d'identifier les grandes fonctions qui s'organisent pour la réalisation de notre métier. J'ai ainsi retenu les fonctions suivantes : la fonction "Nettoyage", la fonction "Blanchisserie", la fonction "Maintenance", la fonction « Accueil », la fonction "Préparation" et une dernière fonction "Administration". J'ai affecté les charges indirectes dans ces fonctions.
· Dans une deuxième étape, j'ai mesuré l'activité de ces fonctions organisationnelles en introduisant plusieurs unités d'œuvre. Il existe pour une fonction donnée un lien de causalité entre le montant des charges d’une fonction et une unité d'œuvre. Ainsi, l’activité de la fonction « Blanchisserie » peut être mesurée selon le nombre de tonnes de linge lavés. L’unité d’œuvre de chaque fonction me permet alors d’imputer les charges indirectes aux coûts des activités.

Travail à faire : 
A l’aide des annexes 1,3 et 4 et du tableau ci-dessous :
1 - Compléter le tableau des charges indirectes dans le tableau ci-dessous.
2 - Interpréter le coût de l'unité d'œuvre du centre de charges "Nettoyage".
3- Calculer le coût total et le résultat par activité avec cette nouvelle répartition des charges indirectes (annexe 5). Commenter les résultats obtenus.
4 - Compléter les informations de l'annexe 6. Comparez le résultat dégagé par chacune des activités selon le mode de répartition des charges indirectes. Commenter la situation.

Tableau de répartition des charges indirectes de l'hôtel
	
	Total
	Nettoyage
	Blanchisserie
	Maintenance
	Accueil
	Préparation
	Administration

	Charges indirectes 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	Achats non stockés
	100 000,00
	10 000,00
	32 000,00
	15 000,00
	8 000,00
	23 000,00
	12 000,00

	Autres achats et charges externes
	300 000,00
	21 000,00
	92 000,00
	24 000,00
	58 000,00
	45 000,00
	60 000,00

	Impôts, taxes
	500 000,00
	118 028,00
	128 820,00
	79 352,00
	44 420,00
	46 500,00
	82 880,00

	Charges de personnel
	1 634 000,00
	163 400,00
	268 000,00
	263 000,00
	257 000,00
	287 000,00
	395 600,00

	Charges sociales
	817 000,00
	81 700,00
	134 000,00
	131 500,00
	128 500,00
	143 500,00
	197 800,00

	Dotations aux amortissements
	520 000,00
	42 000,00
	125 000,00
	98 000,00
	40 000,00
	190 000,00
	25 000,00

	Total charges indirectes = coût indirect
	3 871 000,00
	436 128,00
	779 820,00
	610 852,00
	535 920,00
	735 000,00
	773 280,00

	Nature de l'UO
	
	Nb clients
	Tonne de linge
	Surface de l'hôtel (en m2)
	Nb de réservations
	€ de chiffre d'affaires
	€ de marge sur coût direct

	Nombre d'UO
	
	247 800
	6 000
	
	
	
	

	Coût de l'UO
	
	1,76
	
	138,83
	
	
	0,16




	Unités d'œuvre utilisés par Sandrine N'Yan
	
	
	

	
	Nombre de réservations
	Nombre de clients
	Tonnes de linge
	Surface

	Pour les chambres 
	58 800
	170 000
	4 100
	3 270

	Pour le restaurant 
	20 000
	63 800
	1 400
	830

	Pour les salles de conférence 
	2 400
	14 000
	500
	300

	Total
	329 000
	247 800
	6 000
	4 400






ANNEXE 1 : le compte de résultat au 31 décembre N

	CHARGES
	Montant
	PRODUITS
	Montant

	Charges d'exploitation 
	 
	Produits d'exploitation 
	 

	Achats matières premières
	   250 000,00 
	Location de chambres
	   7 500 000,00 

	Variation de stocks de matières premières
	-    35 000,00 
	Location de salles de réunion
	    650 000,00 

	Achats de marchandises (boissons)
	   78 000,00 
	Vente restaurants
	   2 350 000,00 

	Variation de stocks de marchandises (boissons)
	    45 000,00 
	 
	 

	Achats non stockés
	   100 000,00 
	 
	 

	Autres achats et charges externes
	   300 000,00 
	 
	 

	Impôts, taxes
	   500 000,00 
	 
	 

	Salaires et traitements
	  3 800 000,00 
	 
	 

	Charges sociales
	  1 900 000,00 
	 
	 

	Dotations aux amortissements
	  2 600 000,00 
	 
	 

	Total des charges
	9 538 000,00
	Total des produits
	10 500 000,00

	Solde créditeur : bénéfice
	962 000,00
	Solde débiteur : perte
	 

	TOTAL GÉNÉRAL
	10 500 000,00
	TOTAL GÉNÉRAL
	10 500 000,00






ANNEXE 2 : organigramme de l'hôtel

Michèle Lescure est responsable du service Gestion des moyens. Sous sa direction, il y a trente salariés. 
· Les salariés du personnel de nettoyage sont à temps partiels et travaillent de 8 heures à 14 heures, tous les jours de la semaine (samedi et dimanche compris) par roulement. En cas de besoin, ils sont disponibles pour faire le service dans le restaurant.
· Le service blanchisserie à pour mission de laver le linge de l'hôtel, des salles de réunion et du restaurant.
· Le service entretien et réparations doit intervenir pour les petites pannes (changement d'ampoules, fuites dans les salles de bain ...).
Laurent Juin coordonne le service Réservation/Accueil.
 Les salariés du service prennent les réservations, accueillent les clients de l'hôtel, du restaurant ou des salles de conférence. Ils doivent par ailleurs être en capacité de mettre en avant les atouts touristiques de la région nantaise et rendre des petits services à la clientèle (appel d'un taxi, réservation d'un coiffeur...).
Chaque soir, Laurent Juin doit évaluer de nombre de couverts probables qu'il communique au chef cuisinier. Il met en place la stratégie de yield management de l'hôtel : il ajuste le prix des chambres en fonction des réservations afin d'optimiser le chiffre d'affaires.

Jacques Lebon est le chef cuisinier de l'hôtel. Il a pour mission de proposer des menus haut de gamme à ses clients et doit coordonner le travail de ses collaborateurs en cuisine et des serveurs. Il est par ailleurs responsable de l'approvisionnement des matières premières.

Sandrine N'Yan est la responsable administrative. Elle anime le service facturation, comptabilité. Elle doit par ailleurs élaborer des tableaux de bords (indicateurs de performances) et des outils de gestion. Elle est également en charge de la politique de communication de l'hôtel.

ANNEXE 3 : distinction entre charges directes et charges indirectes

 
[image: Les charges directes et indirectes en entreprise]Les charges incorporées au coût d’un produit ou service sont décomposées en deux catégories : les charges directes et les charges indirectes.
Que sont les charges directes ?
Ces charges sont rattachées de façon directe à une activité ou à un produit ou service de l’entreprise. Le calcul de ces charges est simple. Celles-ci peuvent être directement intégrées dans le calcul des coûts.
On peut citer dans cette catégorie : Des matières premières utilisées exclusivement pour produire un produit donné offert par l'entreprise. Des ouvriers affectés à la fabrication d’un seul produit de l’entreprise.
Que sont les charges indirectes ?
Ces charges ne se rapportent pas directement à une activité ou à un produit ou service de l’entreprise. Le calcul de ces charges n’est pas une chose aisée. Celles-ci ne sont intégrées dans le calcul des coûts qu’après des calculs permettant de définir la partie de ces charges relative à l’activité ou le produit/service en question.
Ces calculs sont réalisés dans un tableau appelé "Tableau de répartition des charges indirectes" et intégrant les centres d’analyse caractérisant l’activité ou le processus de fabrication d’un produit (administration, approvisionnement, production, vente…).
On peut citer dans cette catégorie :
· L’amortissement d’un matériel concourant à la fabrication de tous les types de produits de l’entreprise.
· Le loyer /les charges d’électricité, d’eau et de téléphone du local de l’entreprise qui fabrique plusieurs produits.
 Fiche pratique : petite-entreprise.net de janvier 2012



ANNEXE 4 : Lexique
	Notions
	Définitions

	Charges directes
	Les charges sont directes lorsque l’on peut les affecter sans ambiguïté et sans calcul préalable au coût d’un produit ou d’une activité : ce sont des charges dont la destination est connue.

	Charges indirectes
	les charges indirectes concernent plusieurs produits ou activités. Elles nécessitent à un reclassement préalable afin de connaitre leur destination.

	Coût
	Un coût est la somme de plusieurs charges homogènes.

	Prix de vente
	Valeur d'échange négociée entre un acheteur et un vendeur 

	Marge
	Une marge est la différence entre un chiffre d'affaires et un coût.

	Unité d'œuvre
	L'unité d'œuvre (UO) est une unité physique ou monétaire
(volume d'heures utilisé, le volume de chiffres d'affaires, le nombre de salariés...) permettant de répartir des charges indirectes pour les imputer par la suite dans un calcul de coût de revient d'un bien, d'un service ou d'une activité.
L'unité d'œuvre permet la mesure de l'activité d'un centre de charges indirectes (ou centre d'analyse).

	Assiette de frais
	Quand on ne peut mesurer l'activité d'un centre à l'aide dune unité de mesure (UO), on répartit arbitrairement en fonction d'une grandeur choisie que l'on nomme assiette de frais


















ANNEXE 5 : Calcul du résultat analytique 
	
	Location de chambres
	Restauration
	Location salles de réunion

	
	Quantité
	Prix unitaire
	Montant
	Quantité
	Prix unitaire
	Montant
	Quantité
	Prix unitaire
	Montant

	Total Charges directes
	
	
	3 877 300,00
	
	
	1 397 250,00
	
	
	392 450,00

	Charges indirectes 
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	   Nettoyage
	170 000
	1,76
	299 200,00
	63 800
	1,76
	112 288,00
	14 000
	1,76
	24640,00

	   Blanchisserie
	
	       
	
	
	         
	      
	          
	         
	

	   Maintenance
	
	 
	
	
	       
	      
	          
	          
	

	   Accueil
	
	
	
	
	         
	      
	
	          
	

	   Préparation
	
	
	
	
	         
	      
	
	          
	

	   Administration
	
	
	
	
	         
	      
	
	          
	

	Total Charges indirectes
	
	
	
	
	
	      
	
	
	

	Total Charges 
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	Chiffres d'affaires
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	Résultat par activité [Chiffres d'affaires - coût de revient]
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ANNEXE 6 : Synthèse des résultats 

La formation des coûts : première analyse (une seule unité de répartition des charges indirectes)




	
Charges directes activité hôtellerie : 3 877 300 €


	
Charges directes restauration : 
1 397 250 €

	Charges directes location de salles : 
392 450 €

	Charges indirectes :
   3 871 000 €


 (
Coût de revient 
 activité 
hôtellerie
: 
9 532 949,72 
€
) (
Charges de la comptabilité générale
9 538 000 €
)

 (
Résultat de l'activité hôtellerie :
967 050,25
 
€
)









 (
Résultat de l'activité 
restauration
 :
- 43899,72
 
€
) (
Coût de revient activité restauration
 : 
2 393 899,72 
€
)

 (
Résultat de l'activité 
location salles
 :
38 489,44
€
) (
Coût de revient activité location de salles
 : 
611 150,56 
€
)

La formation des coûts : deuxième analyse (plusieurs unités de répartition des charges indirectes)




	

Charges directes activité hôtellerie : 3 877 300 €


	
Charges directes restauration : 
1 397 250 €

	Charges directes location de salles : 
392 450 €

	Charges indirectes :
   3 871 000 €


 (
Coût de revient activité hôtellerie : 
) (
Charges de la comptabilité générale
9 538 000 €
)

 (
Résultat de l'activité 
hôtellerie
 :
)









 (
Résultat de l'activité 
restauration
 :
) (
Coût de revient activité restauration
 : 
)


 (
Résultat de l'activité 
location salles
 :
) (
Coût de revient activité location de salles
 : 
)

Direction générale
Pierre Letutor




Gestion des moyens
Michèle Lescure
 
 


Réservation/accueil :  Laurent Juin


Restauration :
Jacques Lebon


Gestion et administration : 
Sandrine N'Yan


Entretien et réparation : 4 salariés


Blanchisserie : 8 salariés


Nettoyage : 18 salariés


Central téléphonique : 
7 salariés


Réception :
6 salariés 


Cuisine : 10 salariés


Salle : 15 salariés 


Facturation, paie :
4 salariés 


Contrôle interne : 2 salariés
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