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1 – Présentation du cas

1. Objectifs 
Il s’agit d’un cas/jeu transversal mettant les apprenants en situation de recherche et d’exploitation d’informations en vue de concevoir un système de calcul de coûts et de présenter celui-ci, puis de l’exploiter. Ce type de travail correspond parfaitement à la philosophie des Activités Professionnelles de Synthèse du BTS CGO et s’adresse à des étudiants de deuxième année de préparation à ce diplôme.
Les processus professionnels concernés étant :

· Processus 7. Détermination et analyse des coûts (Première année) : participer à la définition du système de calcul des coûts et à son adaptation ; mettre en œuvre les différents modèles de calcul des coûts ; analyser les coûts pour l’aide à la décision.
· Processus  9. Mesure et analyse de la performance (Deuxième année) : la performance à l’intérieur d’un groupe, les prix de cession interne.

2. Méthodologie 
S’agissant de la conception d’une comptabilité de gestion à base d’activités, les apprenants devront étudier la comptabilité de gestion existante (méthode classique des centres d’analyse qu’ils analyseront et dont ils jugeront la pertinence) ainsi que l’organisation de l’entreprise afin de :

· identifier les activités et la répartition des charges des centres d’analyse entre celles-ci, 
· choisir les inducteurs de coûts,

· répartir des charges par activité entre ces inducteurs de coûts,
· imputer les coûts des inducteurs aux coûts des différents produits. 
Ensuite, ils devront en déduire les enseignements utiles pour apporter un conseil sur une question posée par les dirigeants : faut-il ou non accepter une commande à un prix inférieur au prix généralement fixé ?
Enfin, les prix de cessions internes pratiqués entre les différentes filiales ne semblant satisfaire la majorité des dirigeants de celles-ci, ils exposeront les choix possibles en matière de PCI et en souligneront les avantages et inconvénients respectifs.
Ainsi que le demande le sujet, le travail sera effectué en équipes, celles-ci ne devant pas communiquer entre elles. L’évaluation finale, dont une partie pourra être établie sur un classement des travaux effectués, les mettra en concurrence et les incitera fortement à jouer le jeu. Cette contrainte permettra de démontrer au passage que des solutions quelque peu différentes sont possibles en matière de comptabilité de gestion. 
Ce qui différencie ce cas/jeu des cas classiques de comptabilité ABC, c’est qu’il s’agit ici de concevoir la comptabilité de gestion à base d’activités en déterminant les activités et les inducteurs de coûts à partir des données qui doivent être retrouvées, après recherche et décryptage, dans la comptabilité de gestion existante (méthode classique des centres d’analyse), dans la base de données de production (sur Access) et dans les comptes-rendus d’entretiens figurant en annexe dans le dossier étudiant et relatant les dialogues entre  les contrôleurs de gestion et les différents responsables de l’entreprise. 
3. Organisation dans le temps

Ce cas peut être traité en période bloquée de 2 à 3 jours ou lors de séances hebdomadaires étalées sur plusieurs semaines (4 à 6 séances de 3 ou 4 heures). Le tout peut être raccourci en fournissant plus d’informations dès le départ et/ou en demandant aux équipes de travailler chez elles sur la mission entre deux séances, en particulier, la rédaction des rapports et la préparation de la présentation orale peuvent être effectuées en-dehors des heures de présence.
Un exemple d’organisation dans le temps dans la version longue sur la base de 5 séances de 3 heures :

· séance de lancement : présentation du cas, constitution des équipes, réflexion sur la démarche à utiliser (1 heure) ; appropriation des données et jugement (présenté sous forme d’un rapport aux dirigeants) sur la pertinence de la méthode classique des centres d’analyse (2 heures).
· 2ème séance : proposition d’une autre méthode de calcul des coûts (ABC) ; recherche des informations utiles (activités, inducteurs) dans les entretiens avec les différents responsables ; analyse de la base de données (utilisation des nomenclatures et des gammes de fabrication).
· 3ème séance : conception progressive du modèle selon la méthode ABC avec mise en oeuvre simultanée sur tableur.

· 4ème séance : apport de la méthode ABC ; rédaction du rapport ; mise au point et présentation orale des travaux effectués.
· 5ème séance : analyse des coûts pour l’aide à la décision (étude de l’opportunité d’accepter ou de refuser la commande exceptionnelle). Présentation des choix possibles en matière de prix de cession interne (avantages et inconvénients respectifs). Mise au point définitive des différents documents. Bilan des travaux effectués par chacun.
4. Évaluation 

Une notation peut être réalisée sur différents critères :

· la solution proposée par chacun  sur le fond (il n’y a pas de solution unique) et sur la forme (modélisation sur tableur),

· les rapports (pertinence, clarté des explications et forme),

· la présentation orale (si possible avec utilisation d’un logiciel de présentation),

5. Conclusion 
Cette mise en situation a déjà été employée selon différentes formules. Elle a rencontré un succès certain auprès des étudiants qui trouvaient intéressant de se situer en amont des habituels exercices ou cas de comptabilité de gestion et d’être confrontés aux deux principaux problèmes rencontrés lors de la conception d’un système de calcul de coûts : la recherche d’informations et la communication au sein de l’organisation. Elle permet aussi de leur faire comprendre qu’en matière de comptabilité de gestion, il n’y a pas de « one best way ».
2 – Synthèse des informations détenues par les différents responsables

Sauf à utiliser ce cas comme un exercice traditionnel sur les coûts à base d’activités, cette synthèse ne doit pas être fournie aux étudiants car le but de ce cas/jeu est de les impliquer dans la démarche de conception se situant en amont.

2.1 – Synthèse des activités et inducteurs et de leur répartition (éléments que les étudiants doivent trouver ou déterminer)

	Centres 
	Activités
	
	Inducteurs de coûts 


	Approvisionnements
	Relations fournisseurs
	10%
	Nombre de fournisseurs 

(= nombre de références composants)  

	
	Lancement et suivi des commandes
	60%
	Nombre de commandes 

	
	Réception et contrôle 
	30%
	Quantités livrées

	Gestion de production
	Planification de la production
	80%
	Nombre d’ordres de fabrication

	
	Méthodes de production
	20%
	Nombre de réf. ensembles



	Atelier ligne 1
	Gestion de la ligne
	235 000
	Existence de la ligne

	
	Préparation et conditionnement
	575 000

+MOD 
	Nombre de lots

Temps préparatoire

	
	Montage
	240 000

(+MOD)
	Temps machine (= opératoire)

Temps MOD opératoire

	Atelier ligne 2 
	Gestion de la ligne
	100%
	Existence de la ligne

	
	Montage
	(MOD)
	(Temps main-d’œuvre)

	Administration
	Comptabilité 

- Suivi des factures intra groupe (EDI)

- Saisie comptable autres doc

et reporting
	25%

Equival 1 jour /semaine

Equival 4 jours /semaine


	Au choix : 

- nombre de factures 

(= nombre de commandes  et OF) + 1 paiement par mois/four

- coût ajouté

Pas d’inducteur (coût ajouté)

	
	Administration générale
	75%
	Pas d’inducteur (coût ajouté)


2.2 – Informations concernant l’approvisionnement et la production

Nomenclature 

(informations figurant aussi dans la comptabilité de gestion existante et la base de données de la production dans la table nomenclature)

	
	E311
	E312
	E313

	Composant C321
	1
	1
	1

	Composant C322
	
	1
	1

	Composant C323
	1
	1
	

	Composant C324
	
	
	1


Gamme

(informations figurant aussi dans la base de données de la production dans la table ensembles)

	
	E311
	E312
	E313

	Temps préparatoire pour 1 lot
	1 H
	1 H
	-

	Temps opératoire pour 1 ensemble
	0,98 H
	1,4 H
	1,25 H

	Temps de contrôle, conditionnement 

et expédition d’1 lot
	4 H
	4H
	-


Quantités et lots produits
	
	E311
	E312
	E313

	Quantités produites
	50 000
	10 000
	40 000

	Nombre de lots
	200
	200
	100


Commandes de composants
	
	Nombre de commandes

	Composant C321
	140

	Composant C322
	80

	Composant C323
	110

	Composant C324
	100


3 – Proposition de solution
Il ne s’agit ici que de suggérer des pistes, la solution adoptée pouvant être différente d’un groupe à l’autre. Quoiqu’il en soit les groupes devront suivre la même démarche leur permettant de trouver une solution dans les meilleurs délais. 

3.1 –Réponse à la question 1 concernant la pertinence du système de coût existant et la démarche à adopter pour la mise en place du nouveau système
Question 1.1 
Les éléments statistiques fournis permettent de calculer le coefficient de corrélation existant entre le volume d’heures de main d’œuvre directe et le montant des charges indirectes de l’atelier 1. Ce calcul donne un coefficient de corrélation de 0,77 (voir solution sur le fichier Excel) indiquant une corrélation faible et montrant pour ce centre d’analyse la pertinence limitée du choix de l’unité d’œuvre. 
De plus, dans un atelier où deux produits différents sont fabriqués, les tailles des lots peuvent être différentes et, ainsi, le coût de lancement et de gestion de ceux-ci peut avoir un impact sur les coûts et leur non prise en compte peut entraîner certains biais. De même, certains autres éléments non volumiques, en particulier des charges fixes liées spécifiquement à un produit doivent être éventuellement pris en compte. 

Ainsi, ne prendre en compte que la main-d’œuvre comme critère d’analyse des charges indirectes de centre paraît peu pertinent et incite à réfléchir sur une décomposition plus fine des centres d’analyse en activités et sur les facteurs de coûts et leurs liens de causalité avec les coûts, justifiant pleinement la proposition du Directeur du Contrôle de Gestion du groupe d’envisager la mise en place d’une comptabilité de gestion à base d’activités.
Question 1.2

Il s’agit de faire réfléchir les participants sur la démarche à adopter et au passage de bien cadrer le travail à faire.

Chronologiquement, il convient de :

1. Analyser l’organisation de l’entreprise et prendre connaissance du système de calcul des coûts existant (méthode classique des centres d’analyse) afin de mieux comprendre le processus de production et le fonctionnement général de l’entité (la filiale Hydrauméca)…

2. Identifier les activités existantes dans les différents centres et les clés de répartition des charges de chaque centre entre ces activités.
3. Choisir pour chaque activité l’inducteur ou les inducteurs de coûts. En cas d’inducteurs multiples, la pondération entre les différents inducteurs caractérisant la même activité (exemple : l’activité Réception des approvisionnements est caractérisée par 2 inducteurs : le suivi administratif et le déchargement).
4. Calculer le coût unitaire de chaque inducteur.

5. Affecter les charges directes (composants et MOD) et imputer les coûts des inducteurs (charges indirectes) aux différents produits afin de déterminer les coûts de production des différents produits (ensembles fabriqués).
6. Vérifier la concordance du coût de production total obtenu par la méthode ABC avec celui de la méthode classique et d’analyser, pour chaque ensemble produit, les écarts entre les coûts selon les deux systèmes en les justifiant.
7. Rédiger le rapport de mission destiné aux dirigeants.
8. Préparer la présentation orale de ce rapport.
3.2 – Réponse à la question 2 au sujet de la proposition de comptabilité de gestion à base d’activité et des présentations écrites et orale
Question 2.1

Selon tous les éléments fournis et sachant que les centres d’analyses initiaux et les répartitions existantes entre ceux-ci sont validées (voir le briefing initial du responsable du contrôle de gestion figurant dans le sujet) les participants, après collecte et exploitation des informations, devraient, à peu de choses près, aboutir aux répartitions et calculs figurant dans le fichier Excel « Hydrautex solution ».

Les coûts de production calculés avec la méthode à base d’activités font apparaître que, dans la méthode des centres d’analyse, l’ensemble E312 est subventionné par les deux autres modèles (E311 et E313). Le coût de cet ensemble calculé, selon la méthode à base d’activités, augmente de plus de 23 %. Si la différence ne paraît pas trop importante pour les ensembles E311 et E313 ceci est lié au fait qu’ils sont fabriqués en volumes plus importants et que les coûts qui leur étaient attribués de façon inadéquate étaient répartis sur des quantités plus importantes.

L’explication précise de ces écarts réside surtout dans la prise en compte des lots de fabrication et du facteur fixe lié aux références d’ensembles produits :

· même nombre de lots pour E311 que pour E312 alors que l’entreprise fabrique 5 fois plus de E311 que de E312, ce qui ramené à l’unité produite augment le coût du E312 ;

· le coût par référence produite est le même pour chaque référence quelle que soit la quantité produite ce qui conduit à imputer un coût unitaire 5 fois supérieur à E312.

Question 2.2
Comme pour tout rapport professionnel, il est attendu :

· pertinence et concision des éléments y figurant, en particulier ici sur les choix effectués en matière de répartition et d’imputation des charges ;

· analyse et réflexion sur les différences observées entre les deux systèmes de coûts et recherche d’explications.

· structuration de l’ensemble avec un plan adéquat ;

· qualité d’expression, d’orthographe et de présentation.

Concernant la présentation orale :

· il sera exigé concision et esprit de synthèse : il ne s’agit pas de tout reprendre dans le détail mais d’aller à l’essentiel et de bien faire ressortir les points cruciaux du travail effectué et les difficultés rencontrées ;

· l’utilisation de la vidéo-projection est souhaitable, les participants pouvant jouer entre des diapositives explicatives et des feuilles de tableur ;

· tous les membres de l’équipe devant s’y impliquer, il est primordial que la mise en scène soit bien réglée et que chacun  ait bien travaillé son texte et maîtrise bien son propos et la forme de celui-ci dans ses deux composantes (verbale et non verbale).

3.3 – Réponse à la question 3 concernant l’opportunité d’accepter une commande exceptionnelle
Pour répondre à cette question, il convient de comparer le prix de vente des 2 000 unités supplémentaires (120 € par unité) avec le coût marginal de ces 2 000 unités.

Le coût marginal est égal à l’accroissement du coût total généré par l’accroissement de la production de 2 000 unités. 

Il est donc égal aux coûts variables. Par contre, il faut exclure les charges liées aux inducteurs Référence Ensemble (22 003.33 €) et Existence Ligne 2 (1 120 000 €) car elles resteront constantes, que cette commande soit acceptée ou refusée.
Le coût marginal peut donc se résumer ci-dessous :

	Éléments
	Coûts variables
	Remarques

	PCI Composants
	3 680 000.00
	

	MOD
	700 000.00
	

	Références Composants
	22 511.50
	

	Commandes Composants
	57 941.86
	

	Composants reçus
	10 872.00
	

	Référence Ensemble E313
	0
	22 003.33 € à exclure car coût fixe

	Existence Ligne 2
	0
	1 120 000 € à exclure car coût fixe

	Coût ajouté 123 909.19 (1)
	50 716.92
	Partie fixe = 73 192.27 (1)


	Total charges variables
	4 522 042.28
	

	Quantités produites
	40 000
	

	Coût marginal unitaire
	113.05
	


(1) par hypothèse : réparti proportionnellement entre les coûts ajoutés variables et fixes :

Coût ajouté variable = 700 000 + 22 511.50 + 57 941.86 + 10 872 = 791 325.36

Cout ajouté fixe = 22 003.33 + 1 120 000 = 1 142 003.33

Total coût ajouté variable + fixe = 791 325.36 + 1 142 003.33 =1 933 328.69

Partie variable  de l’inducteur Coût Ajouté = 123 909.19 x 791 325.36 / 1 933 328.69 = 50 716.92

Partie fixe de l’inducteur Coût Ajouté = 123 909.19 x 1 142 003.33 / 1 933 328.69 = 73 192.27

Cette commande est donc acceptable par Hydrauméca car le coût marginal unitaire (estimé à 113.05 €) est inférieur au prix proposé par Hydrautex pour un ensemble E313 (120 €).

3.4 – Réponse à la question 4 concernant l’évolution possible des prix de cession interne

Contenu du rapport.

Actuellement, les PCI (prix de cession interne) sont estimés à partir des coûts de production de l’exercice précédent, obtenus par la méthode classique des centres d’analyse.

Afin d’alimenter une réflexion sur le choix des PCI, le tableau synoptique ci-dessous reprend les principales solutions envisageables en essayant d’en dégager le principe, les avantages et les limites, en intégrant les particularités du groupe Hydrautex.

	PRIX 

DE CESSION INTERNE
	PRINCIPES
	AVANTAGES 
	INCONVÉNIENTS ou LIMITES

	Prix de cession 

à partir des 

coûts
	Coût complet de la

méthode classique :

méthode actuelle
	Praticable même en l’absence de prix du marché.
	Peu motivant. 

Peu fiable.
S’avère aujourd’hui trop imprécis.

	
	Coût complet à base d’activités (ABC)
	Praticable même en l’absence de prix du marché.

Plus précis que la méthode classique.
	Peu motivant.

Responsabilisation des filiales difficile car la performance (et aussi la non performance) d’une unité se répercute sur les autres.
Coût a posteriori.

	
	Coût marginal
	Praticable même en l’absence de prix du marché.

Possibilité de saisir une opportunité.
	Applicable seulement dans le cas d’une livraison exceptionnelle.

Source de conflits.

	Prix de cession 

à partir des 

prix du marché
	Accès à la connaissance des prix du marché

Permet le choix entre faire dans le groupe 
ou faire faire sur le marché.


	Condition d’application : existence d’un marché concurrentiel.

Peut conduire à la disparition de « centres de profit » filiales non compétitifs, ce qui peut s’opposer à la stratégie d’intégration verticale du groupe.

Alourdissement des procédures, donc coût supplémentaire.


Le choix du mode de calcul des prix de cession interne est indispensable car les PCI sont les éléments de base des devis. Or :

· pour certains types de produits les devis établis suite aux appels d’offres sont très rapidement acceptés et il semblerait que les prix proposés par Hydrautex soient particulièrement (voire anormalement) attrayants ;

· pour d’autres types de produits, la baisse importante du chiffre d’affaires et les échecs répétés des offres proposées laissent supposer des devis trop élevés face à la concurrence.

Un choix judicieux en matière de prix de cession interne pourrait contribuer à réduire ces difficultés.
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