Présentation du groupe Hydrautex.
Votre mission dans la filiale hydrauméca.

Présentation générale

Vous êtes affecté au Contrôle de Gestion du groupe Hydrautex, spécialisé dans la production et la commercialisation d’équipements hydrauliques lourds (pompes hydrauliques, vérins hydrauliques, systèmes d’amortisseurs hydrauliques pour équipements pondéreux). Certains produits sont standards ; d’autres, plus spécifiques, à partir d’une base standard, sont conçus et réalisés suivant des plans et cahiers des charges élaborés avec le client. L’organisation générale de la production peut être schématisée ainsi :
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Toute la production du groupe étant organisée afin de limiter les stocks, les composants sont commandés aux filiales en amont (et livrés très rapidement), en fonction des ordres de fabrication adressés par la société-mère, Hydrautex, située en aval et assurant le montage et la commercialisation des produits finis. 
Une fois les ordres de fabrication exécutés, les éléments fabriqués sont très rapidement acheminés dans les usines d’Hydrautex, toute la logistique du groupe étant assurée par  une filiale spécialisée qui facture directement les prestations aux filiales d’approvisionnement et de production de composants et à la société-mère pour les acheminements des ensembles et les livraisons des produits finis aux clients. Les installations des équipements hydrauliques chez les clients sont assurées par des techniciens d’Hydrautex. 
Organigramme du groupe Hydrautex

[image: image2]

Votre mission dans la filiale Hydrauméca
Depuis un certain nombre de mois, les bénéfices du groupe sont en baisse et certains responsables s’interrogent au sujet de deux phénomènes observés :
· 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.
Il est vrai que les marchés sur lesquels le groupe est positionné sont quelques peu opaques car certaines caractéristiques techniques des différents appels d’offre sont variables d’une demande à l’autre et il est souvent difficile de déterminer un prix précis acceptable pour le marché. Ainsi, une bonne connaissance des coûts des produits finis, donc des ensembles et des composants, est primordiale.

Certains des responsables ayant déjà, dans un passé récent, remis en question les méthodes de calcul des coûts, en particulier au niveau des ensembles, et la situation décrite supra préoccupant particulièrement la Direction Générale du groupe, celle-ci a demandé au responsable du Contrôle de Gestion du groupe de revoir les méthodes de calcul des coûts, dans un premier temps, au niveau des filiales produisant les ensembles. De plus, les prix de cessions internes entre les différentes filiales ne semblant pas satisfaire la majorité des responsables de celles-ci, la Direction du groupe veut aussi en profiter, par la suite, pour remettre à plat l’ensemble les prix de cessions, aujourd’hui basés sur les coûts de production obtenus selon la méthode classique des centres d’analyse. 
Le responsable du Contrôle de Gestion désire pouvoir faire un essai, dans un délai assez bref, sur le système de calcul de coûts de la société Hydrauméca, la plus petite des filiales chargées de la production des éléments intégrés aux produits finis, et de proposer un nouveau système de calcul de coûts en s’orientant plutôt vers une solutions de type coûts à base d’activités. Il considère surtout que, hormis la plus grande précision apportée par cette méthode, il sera plus facile de focaliser sur les liens de causes à effets entre les consommations effectives de ressources et les coûts estimés et, ainsi, résoudre les problèmes soulevés supra.
Pour ce faire, il a réuni une équipe de contrôleurs de gestion missionnée afin de réaliser cette tâche.

Extrait du dernier briefing effectué par le Directeur du Contrôle de Gestion du groupe, avant le départ des contrôleurs de gestion pour la mission dans la filiale Hydrauméca
Le responsable du Contrôle de Gestion :

« … Concernant la comptabilité de gestion existante, nous l’avons mise en place il y a 12 ans. Comme pour toutes les entités du groupe, il s’agit d’une approche classique en coûts complets utilisant, pour les charges indirectes, la méthode des centres d’analyse. La répartition des charges indirectes entre les centres d’analyse est faite selon des clés de répartition établies à partir des documents et pièces justificatives ayant servi aux enregistrements en comptabilité générale. 
La structure des coûts et le découpage en centres d’analyse sont parfaitement pertinents et correspondent bien à la réalité. Les clés de répartition sont révisées et actualisées tous les trois ans selon le même procédé d’étude des documents comptables. La dernière mis à jour ayant eu lieu il y a moins d’un an, vous pourrez donc considérer que les montants répartis dans les centres d’analyse sont à peu près réalistes. 

Ainsi que je vous l’ai déjà dit, il est nécessaire d’affiner la répartition au sein des centres d’analyse en détaillant au niveau des activités et de rechercher les causes précises de consommation des ressources par les activités (en un mot les inducteurs) afin d’imputer correctement les coûts des activités aux ensembles produit.

Je vous rappelle brièvement les règles de fonctionnement que nous avons établies […].

Bien-sûr, j’attends de vous la finalisation du projet de costing sur tableur, un rapport l’accompagnant et une présentation orale de tout ceci, bien entendu…

Vous serez accueillis à votre arrivée par monsieur Adec, le DG de la filiale, qui vous présentera la société et les autres responsables de l’entité. De plus, je vous fournis la synthèse annuelle de la comptabilité de gestion, établie selon le système en place, pour l’année n-1. 
Une dernière chose : une fois que vous aurez pris connaissance de l’organisation générale de la société et avant de commencer votre recherche d’informations auprès des différents responsables, réfléchissez bien à la démarche que vous allez adopter et rédigez moi une proposition d’orientation et de planification de votre mission afin que nous soyons bien d’accord sur la méthode. De plus, certains responsables du groupe ne semblent pas convaincus par un changement de méthode de costing. Aussi, avant toute chose, j’aimerais que vous apportiez de l’eau à mon moulin en  démontrant l’inadéquation du système basé sur les centres d’analyse. Une petite démonstration à partir de certaines statistiques de la production et de l’évolution des charges devrait faire l’affaire. […].»

Travail demandé :
1 - À partir des annexes 1 (charges indirectes de l’atelier 1 et H.MOD) et 2 (calcul des coûts par la méthode classique) :

1.1 - Une fois les équipes de travail constituées, en vous basant sur l’analyse du système actuel de calcul des coûts de la société filiale Hydrauméca, vous devez porter un jugement sur la pertinence de la méthode classique des coûts complets actuellement  en place dans le groupe Hydrautex et montrer l’intérêt de la méthode suggérée par le Directeur du Contrôle de Gestion.

1.2 - Vous devez ensuite préciser la démarche à adopter pour mener à bien la mise en place de la méthode préconisée.

2 - À partir des annexes 2 (méthode classique) et 3 (entretiens avec les différents responsables de la société Hydrauméca), ainsi que de la base de données sur Access contenant les informations techniques :

2.1 - Vous devrez réaliser le travail suivant la démarche adoptée à la question précédente en modélisant sur tableur le système de coûts que vous proposez.
2.2 - Vous rédigerez et présenterez oralement un rapport exposant votre solution et expliquant vos choix.
3 - La société mère Hydrautex a l’opportunité d’obtenir une commande exceptionnelle, qui se traduirait pour sa filiale Hydrauméca par la production de 2 000 ensembles E313, mais à un prix de 120 € seulement par ensemble. Ces 2 000 unités s’ajouteraient aux 40 000 unités E313 produites, la capacité de production pouvant les absorber sans modification de structure.
Que conseillez-vous aux dirigeants d’Hydrauméca ?

4 - Dans un tableau de synthèse destiné à être présenté au cours de la réunion des responsables des filiales rassemblés à l’initiative des dirigeants du groupe, vous présenterez les différentes évolutions  possibles des prix de cession interne, aujourd’hui fixés sur la base des coûts de production obtenus selon la méthode classique des centres d’analyse et de plus en plus fortement critiqués.
Vous mettrez en évidence les avantages et les limites des différentes solutions possibles.

Annexe 1 : Charges mensuelles de l’Atelier  au cours de l’année n-1.

Le contrôleur de gestion a relevé pour les 12 mois de n-1 le montant des charges indirectes de l’atelier 1 de la société Hydrauméca et le nombre d’heures de main d’œuvre directe (unité d’œuvre retenue dans le calcul des coûts).

	Mois
	Nombre d’heures de

Main d’œuvre directe
	Charges de l’atelier 1 en €

	Janvier
	5 420
	107 650

	Février
	6 440
	140 500

	Mars
	6 550
	137 500

	Avril
	6 460
	115 700

	Mai
	5 420
	107 250

	Juin
	5 430
	88 500

	Juillet
	4 790
	95 300

	Août
	1 710
	70 400

	Septembre
	5 380
	105 400

	Octobre
	6 630
	166 700

	Novembre
	6 390
	117 500

	Décembre
	4 380
	112 600

	Total
	65 000
	1 365 000


Annexe 2 - Comptabilité de gestion. Filiale Hydrauméca. Exercice n-1.
	Répartition des charges indirectes
	
	
	

	 
	Approvision-nements
	Gestion de production
	Atelier

ligne 1
	Atelier

ligne 2
	Adminis-tration
	Totaux
	
	
	

	Répartition primaire
	151000
	287000
	1050000
	1120000
	287000
	2895000
	
	
	

	Répartition administration
	29000
	14000
	138000
	106000
	-287000
	 
	
	
	

	Répartition gest prod
	 
	-301000
	177000
	124000
	 
	 
	
	
	

	Total après répartitions
	180000
	0
	1365000
	1350000
	0
	2895000
	
	
	

	Unité d'œuvre
	1 € d'appro.
	 
	Heure MOD
	Heure MOD
	 
	 
	
	
	

	Nombre d'unités d'œuvre
	6000000
	 
	65000
	50000
	 
	 
	
	
	

	Coût d'unité d'œuvre
	0,03
	 
	21
	27
	 
	 
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	Coûts d'achats
	C321
	C322
	
	
	

	Prix d’achat
	100000
	24,00
	2400000
	50000
	16,00
	800000
	
	
	

	Charges d'approvisionnt
	2400000
	0,03
	72000
	800000
	0,03
	24000
	
	
	

	Coût d'achat
	100000
	24,72
	2472000
	50000
	16,48
	824000
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	Coûts d'achats
	 
	C323
	 
	 
	C324
	 
	
	
	

	Prix d’achat
	60000
	12,00
	720000
	40000
	52,00
	2080000
	
	
	

	Charges d'approvisionnt
	720000
	0,03
	21600
	2080000
	0,03
	62400
	
	
	

	Coût d'achat
	60000
	12,36
	741600
	40000
	53,56
	2142400
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	Coûts de production
	E311
	E312
	E313

	Composant C321
	50000
	24,72
	1236000
	10000
	24,72
	247200
	40000
	24,72
	988800

	Composant C322
	 
	 
	 
	10000
	16,48
	164800
	40000
	16,48
	659200

	Composant C323
	50000
	12,36
	618000
	10000
	12,36
	123600
	 
	 
	 

	Composant C324
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	40000
	53,56
	2142400

	MOD
	50000
	18,00
	900000
	15000
	18,00
	270000
	50000
	14,00
	700000

	Charges de centre
	50000
	21,00
	1050000
	15000
	21,00
	315000
	50000
	27,00
	1350000

	Coût de production
	50000
	76,08
	3804000
	10000
	112,06
	1120600
	40000
	146,01
	5840400


Coût de production total des ensembles = 10 765 000 

Annexe 3 : Entretiens avec les responsables de la filiale Hydrauméca.

Plan du dossier

Entretien avec monsieur Adec, le Directeur Général
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Organigramme d’Hydrauméca
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Entretien avec madame Le Coz, assistante de Direction




P.4

Entretien avec monsieur Brun, comptable de la société




P.5

Premier entretien avec madame Dupont, responsable des approvisionnements

P.6

Entretien avec madame Leduc, ingénieur de production 




P.8

Entretien avec monsieur Vidal, responsable de la ligne de production 1


P.10

Entretien avec monsieur Pinto, responsable de la ligne de production 2


P.13

Second entretien avec madame Dupont, responsable des approvisionnements

P.15

Entretien avec Mr Adec, le Directeur Général d’Hydrauméca

Mr Adec : Maintenant que nous avons fait les présentations je vous souhaite Bienvenue chez Hydrauméca ! Concernant votre travail, j’ai eu un long entretien téléphonique avec votre responsable et nous sommes parfaitement en phase sur les objectifs de votre mission et les conditions de réalisation de celle-ci. 

Vous avez, par conséquent, carte blanche pour faire ce que vous avez à faire et les responsables de notre société ont été prévenus et seront à votre disposition, pour peu que vous limitiez le nombre de rencontres et la durée de celles-ci. A vous donc de bien cibler votre questionnement. 

Pour ma part, dans la mesure de mes disponibilités, je reste à votre disposition pour tous renseignements que vous jugerez utiles. Avant de faire la visite de la maison et de vous présenter, en même temps, aux différents responsables, peut-être avez-vous des questions à me poser ?...

Un des contrôleurs : Serait-il possible de disposer de l’organigramme d’Hydrauméca ?

Mr Adec : Je vous l’ai photocopié, il est à jour, le voici… [voir annexe A]… Comme vous pouvez le constater, notre structure est très simple et les rôles des différents responsables apparaissent clairement sur le document… 

Un des contrôleurs : la fonction Distribution n’apparaît pas dans cet organigramme.

Mr Adec : c’est normal : tous les produits fabriqués par Hydrauméca sont vendus directement à la société mère Hydrautex. 

Un des contrôleurs : S’il vous plait, en gros, comment le processus de production est-il organisé ?

Mr Adec : Nous fabriquons des ensembles mécaniques pour engins de levage hydrauliques que nous fournissons à la société mère Hydrautex. Nous en fabriquons trois modèles dont deux (les E311 et E312) sur la ligne de production 1 et le dernier (le E313) sur la seconde ligne de production. Ces deux lignes de production sont donc indépendantes l’une par rapport à l’autre. Les approvisionnements sont effectués par la responsable des appros, selon les plannings de production, et les éléments fabriqués sont quasi-immédiatement livrés à Hydrautex, via la filiale de transport. Par conséquent il n’y a pas de stockage des éléments finis et le stockage des composant est limité à des stocks tampons à proximité des postes de fabrication….Vous avez d’autres questions ?...

Un des contrôleurs : Concernant votre travail, à quelle fonction de la filiale consacrez-vous le plus de temps et pouvez-vous nous donner une répartition du temps que vous passez pour chaque service ?

Mr Adec : Là vous me posez une colle !... Je gère l’entité dans son ensemble et je suis aussi assez souvent à l’extérieur car notre groupe est très intégré et nous avons énormément de réunions de travail avec les DG des autres filiales. Je serais incapable de répondre à votre question. Et même si vous mettez une petite souris dans mon bureau pour espionner tous mes faits et gestes, elle aura bien du mal à faire le tri. D’autant que tout cela est très variable  d’une période de l’année à l’autre et même d’une année à l’autre… Autre chose encore ?...

Un des contrôleurs : Non merci ! Pas pour l’instant…

Mr Adec : Nous pouvons donc faire le tour du propriétaire… Je vous prie de me suivre…

Annexe A

Organigramme de la société Hydrauméca
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Entretien avec Mme Le Coz, assistante de Direction

Un des contrôleurs de gestion : Bonjour Mme Le Coz …

Mme Le Coz : Bonjour messieur(s)… que puis-je pour vous ?

Le contrôleur : Nous avons besoin de savoir quel est votre rôle dans la société et quelles sont les tâches que vous avez à effectuer ?

Mme Le Coz : C’est très simple, comme toute assistante de Direction, je gère l’emploi du temps de mon patron, j’organise ses déplacements et rendez-vous, j’effectue toutes les tâches de secrétariat qu’il me confie. De plus, étant une petite structure, nous ne pouvons multiplier les postes et il m’incombe aussi de répondre au téléphone et de jouer le rôle de la standardiste. J’effectue aussi quelques travaux de secrétariat pour les différents responsables de l’entreprise.

J’oubliais une chose : je suis aussi chargée de toute la logistique de recrutement et de la gestion du personnel, sauf pour ce qui concerne la paie et les déclarations sociales et fiscales, bien entendu. 

Le contrôleur : Pouvez-vous nous indiquer approximativement le temps que vous consacrez pour chacune des tâches ou de ces responsabilités et, si possible, le temps imputable à votre patron et aux différents responsables pour lesquels vous travaillez.

Mme Le Coz : je suis vraiment désolée, mais cela ma paraît difficile car cela est très variable selon la période de l’année et selon les évènements qui peuvent se produire. De plus, d’une année sur l’autre, je vais avoir des tâches ponctuelles différentes à exécuter. Il en de même pour monsieur Adec qui œuvre pour l’entreprise dans son ensemble… Même si vous faisiez une observation sur un mois de ce que je fais précisément, ce ne serait certainement pas significatif.

Entretien avec Mr Brun, comptable de la société

Un des contrôleurs de gestion : Bonjour Mr Brun …

Mr Brun : Bonjour monsieur… je vous attendais car je pense que je peux vous être quelque peu utile ?

Le contrôleur : En effet, nous voudrions en savoir un peu plus sur le contenu du centre d’analyse administration dans le système de coût actuellement en vigueur.

Mr Brun : C’est très simple, il s’agit des charges indirectes concernant la Direction Générale et l’assistante de direction et… la comptabilité…

Le contrôleur : Et la répartition entre ces différents postes ?...

Mr Brun : Difficile à dire … Si on se base sur les rémunérations qui en constituent la charge par nature principale cela donnerait approximativement la moitié pour la DG seule et un  quart pour chacun des deux autre postes…

Le contrôleur : Concernant votre poste, comment pourrait-on le répartir en tâches ou groupes de tâches ?

Mr Brun : Ce sont les tâches courantes de tout comptable. Je tiens la comptabilité générale et en effectue les enregistrements sur CEGID, sauf pour les factures d’achats venant des autres filiales du groupe et les factures à destination de la société mère Hydrautex qui sont enregistrées automatiquement grâce à un système d’échange de données informatisées (EDI) organisé au sein du groupe. Pour les autres opérations, il s’agit des autres factures fournisseurs et de leurs règlements, des opérations sur salaires avec les déclarations correspondantes, des déclarations de TVA…. Je réalise aussi les paies et les différentes déclarations, bien sûr à l’aide de CEGID qui fait pratiquement tout… Je fais aussi les transferts sur le tableur pour le calcul automatique des coûts et je prépare les travaux de fin d’exercice qui sont réalisés par un cabinet comptable pour tout le groupe.

Le contrôleur : Vous est-il possible de faire une répartition du temps passé sur ces différentes tâches et nous indiquer des éléments de causalité du temps passé pour chacune d’elle ?

Mr Brun : C’est très difficile, car pour l’ensemble de ces tâches, je ne vois pas d’éléments de causalité particuliers, si ce n’est pour les opérations intragroupe (les factures sur EDI) pour lesquelles je passe, grosso modo, une journée par semaine (sur cinq jours de travail) à effectuer certaines vérifications et rapprochements avec mes collègues des autres sociétés du groupe et procéder aux règlements périodiques. Il est évident qu’il y a un lien de causalité entre les opérations comptabilisées sur EDI et les factures intragroupe. A part cela, je ne vois pas d’éléments distinctifs pouvant vous aider…

Premier entretien avec Mme Dupont, responsable des approvisionnements

Un des contrôleurs de gestion : Vous nous aviez dit quand nous nous sommes rencontrés lors de notre visite générale de l’entreprise que vous étiez charges de faire le lien entre la production d’Hydrauméca et les fournisseurs de composants. Est-ce que les approvisionnements se font uniquement au sein du groupe ?

Mme Dupont : Pratiquement tous les approvisionnements se font au niveau du groupe. Les achats de composants hors groupe sont très rares. Chaque filiale de production de composants ne fabrique qu’un seul type de composants, de sorte qu’à un fournisseur composant correspond une référence composant.

Le contrôleur : Pouvez-vous nous dire maintenant quelles sont vos tâches principales ?

Mme Dupont : Mon travail consiste à passer les commandes auprès des filiales du groupe fournissant les composants, ceci, en fonction des doubles des ordres de fabrication (OF) et des ordres de lancement (OL) que me transmet madame Leduc. Ensuite, j’effectue le suivi des commandes en m’assurant que les fournisseurs se sont bien coordonnés avec Hydrausupply et, simultanément, je mets à jour le planning des réceptions de composants ce qui me permet de demander le décalage de certaines livraisons afin d’éviter des embouteillages aux abords du quai de déchargement.

Par la suite, à la veille des réceptions prévues, je m’assure que les prévisions de dates et d’heures sont bien maintenues…

Le contrôleur : Merci. Et à la réception des livraisons, avez-vous quelque chose à faire ?

Mme Dupont : Oui, bien évidemment ! Je demande aux chefs de lignes de production  concernés de m’envoyer des agents de fa brication pour la manutention des composants concernant leurs lignes. Après vérification sur le bon de livraison des  éléments le composant et après rapprochement avec la commande correspondante, je lance le déchargement du camion. Pendant le déchargement par les agents des lignes de production, je vérifie les quantités et la qualité des composants livrés, tout en les répartissant entre les deux lignes. Une fois ceci fait, je signe le bon de livraison, en y consignant toutes remarques ou réserves nécessaires.

Le contrôleur : Si je comprends bien, une livraison correspond à une commande ?

Mme Dupont : Oui, absolument ! 

Le contrôleur : Mais si plusieurs ateliers peuvent être concernés par la même livraison c’est que vous passez des commandes communes à plusieurs lots de fabrication ?

Mme Dupont : Tout à fait ! Au fur et à mesure que je reçois les ordres de fabrication (pour la ligne 2) et les ordres de lancement des séries (pour la ligne 1), je groupe le plus possibles les commandes du même composant afin d’éviter de multiplier les commandes. Parfois une commande correspond à plusieurs lots de fabrication. Je passe aussi une certaine partie de mon temps à entretenir nos relations avec les filiales fournisseurs du groupe. Non seulement à négocier avec eux, par exemple pour des délais plus courts, mais aussi parce qu’il est nécessaire d’avoir de bonnes relations avec eux. Cela est toujours utile, en particulier quand j’ai besoin de livraisons accélérées ou quand il y a des problèmes sur une livraison. De plus, je participe à des réunions régulières avec eux au niveau du groupe, dans le cadre de la coordination et de l’amélioration constante de l’ensemble de la chaîne logistique.

Le contrôleur : Vous avez combien de fournisseurs à gérer comme cela ?

Mme Dupont : En fait quatre, un par composant, car nous utilisons principalement quatre composants et les quatre composants viennent chacun d’un fournisseur différent. Cela paraît peu, mais comme nous travaillons quasiment à flux tendus cela complique un peu les choses. Il faut que vous sachiez aussi que les différents ensembles fabriqués utilisent les mêmes composants. 

Le contrôleur : Si je résume, vous avez trois grandes tâches principales : le suivi des relations avec les fournisseurs, la passation et le suivi des commandes et la réception des commandes.

Mme Dupont : C’est à peu près cela !

Le contrôleur : Vous est-il possible de nous indiquer la proportion de votre temps que vous passez sur chacune de ces trois catégories de tâches ?

Mme Dupont : Votre collègue qui vient régulièrement pour réviser la comptabilité de gestion en place m’avait posé la même question et j’avais, par la suite, fait une évaluation sur plusieurs semaines. J’étais arrivée, si je me souviens bien, à 10 % pour les relations avec les fournisseurs, 60 % pour les commandes et 30 % pour les réceptions…

Excusez-moi, mais je vais devoir vous laisser car un camion vient d’arriver et il va falloir que je dirige le déchargement…

 Entretien avec Mme Leduc, ingénieur de production

Mme Leduc : Alors que puis-je pour vous ?

Le contrôleur de gestion : Nous avons besoin de connaître les activités ou grandes catégories de tâches qui sont les vôtres.

Mme Leduc : Cette question m’a déjà été posée à plusieurs reprises par un de vos collègues qui passe ici à peu près tous les deux ans pour réviser le système de calcul des coûts. En fait, pour simplifier, j’ai deux grandes catégories de tâches : 

· celles qui consistent à programmer la production sur la ligne 1, 

· celles qui consistent à concevoir et améliorer les processus de fabrication des trois références d’ensembles produits et à résoudre tous les problèmes techniques un peu complexes pouvant se poser sur les lignes lors de la fabrication.

Le contrôleur : Pouvez-vous me donner une idée de la proportion de votre temps que vous consacrez à chacune de ces tâches ?

Mme Leduc : Encore une question que votre collègue m’a posée à chaque fois…

Le contrôleur : Sans doute pour la répartition secondaire des charges indirectes…

Mme Leduc : Les proportions avaient un peu évolué ces dernières années et nous avions conclu à 80 % pour la programmation de la production et 20 % pour les méthodes de production.

Le contrôleur : Pensez-vous que cela a pu évoluer depuis ce temps ?

Mme Leduc : A priori, je ne pense pas…

Le contrôleur : Concernant la programmation de la production, quel est le paramètre qui vous semble être un facteur déterminent du temps que vous y passez ?

Mme Leduc : En fait cela dépend des lignes de production. Je reçois les ordres de fabrication de la maison mère, Hydrautex. Pour l’ensemble E313, qui est le seul produit fabriqué sur la ligne 2, je n’ai pas à programmer la production. Aussi, je transmets directement les ordres de fabrication au responsable de la ligne 2 et un double aux approvisionnements, ce qui, pour moi, ne constitue qu’un travail négligeable en termes de temps passé. Concernant la ligne 1, je transforme les ordres de fabrication en ordres de lancement de lots de fabrication. Ce qui est plus compliqué car j’ai à jongler entre les lots de deux produits (E311 et E312) et tenir compte des capacités de production de la ligne, en matière de temps machines et temps hommes ; j’y passe forcément du temps. Ensuite, je transmets les ordres de lancement au responsable de la ligne 1 et un double de ceux-ci aux approvisionnements.

Le contrôleur : Autrement dit, le temps que vous consacrez à la programmation de la production est fonction du nombre de lots de fabrication ?

Mme Leduc : … Du nombre de lots de fabrication sur la ligne 1 !...

Le contrôleur : Et concernant les méthodes de fabrication ?

Mme Leduc : Là je pense qu’il est aisé d’établir un lien de causalité entre le temps que j’y passe et le nombre de références d’ensembles produits que j’ai à suivre et faire évoluer en fonction de l’évolution des produits finis de la société mère Hydrautex qui y apporte régulièrement des modifications ce qui nous oblige à revoir les réglages des machines ainsi que les méthodes d’assemblage.

Le contrôleur : J’aimerais aussi connaître le nombre de lots pour chacun des deux produits de la ligne 1, ainsi que le temps de préparation des lots et le temps opératoire de fabrication. J’ai aussi besoin d’avoir la composition de chaque ensemble en termes de composants.

Mme Leduc : Vous trouverez toutes ces informations sur la base de données de la production sur Access « Hydrauméca bd prod ».


Le contrôleur : Je vous remercie…

Mme Leduc : De rien… Si vous avez besoin d’informations supplémentaires, je reste à votre disposition.

Entretien avec monsieur Vidal, responsable de la ligne de production 1

Un contrôleur de gestion : Bonjour monsieur Vidal, j’ai besoin de vous voir pour quelques renseignements.

Mr Vidal : Vous allez encore me cuisiner comme votre collège qui passe tous les deux ans…

Le contrôleur : Il s’agit simplement de rationaliser le système de calcul des coûts…

Mr Vidal : Parlons-en de votre système… Je n’ai jamais été d’accord avec les coûts de production que vous donnez. Je suis certain que le E313 coûte beaucoup plus cher que cela. C’est normal, c’est le seul produit fabriqué sur la ligne 2. Une ligne pour un seul produit… celui-ci doit forcément coûter beaucoup plus cher…

Le contrôleur : C’est justement pour cela que nous sommes là…

Mr Vidal : Alors que voulez-vous savoir ?

Le contrôleur : Il me faudrait connaître les grandes catégories de tâches ou activités réalisées dans votre service.

Mr Vidal : En fait, ma ligne de production fabrique deux ensembles (E311 et E312) à partir de trois composants C321, C322 et C323. Les séries de E312 sont beaucoup moins importantes en volume que les séries de E311.

Le contrôleur : Ces séries sont-elles régulières dans le temps ?

Mr Vidal : Non, pas du tout. Certaines fois, des séries du même ensemble vont s’enchaîner, tout dépend des O.F. des différentes usines d’Hydrautex. Mais dans la plupart des cas les séries de E311 alternent avec celles de E312, mais pour E311 les volumes sont assez irréguliers sinon on pourrait avoir la même programmation chaque semaine ce qui nous faciliterait les choses pour l’organisation du travail. En plus, c’est l’ingé. prod. qui fait la programmation et je ne suis pas toujours d’accord avec ses choix… Mais c’est elle qui décide…

Le contrôleur : Comment cela se passe-t-il pour un lot de production et est-ce identique pour les deux types d’ensembles produits ?

Mr Vidal, ouvrant la baie vitrée de son bureau donnant directement sur l’atelier : 

Vous voyez, les agents de production sont en train de terminer le contrôle qualité et le conditionnement d’un lot de E312 et certains ont déjà commencé le nettoyage et le réglage des machines de la ligne pour une série de E311. Une fois les machines nettoyées et réglées, la fabrication va repartir. Et là c’est une grosse série, on en a pour deux jours. Quand on parle d’une ligne, il s’agit en fait de plusieurs lignes parallèles fonctionnant simultanément. D’ici un peu moins d’une heure vous allez pouvoir assister au lancement d’une série. 

Concernant le nettoyage, il est particulièrement délicat car le produit E311 ne peut supporter de poussières d’un des alliages du composant C322. De même cet alliage ne supporte que très peu la poussière de métal en général. Il est donc important de ne laisser aucune poussière sur les machines au moment de redémarrer une nouvelle série. C’est une opération qui nous coûte très cher car les produits de nettoyage utilisés et leur recyclage coûtent une fortune.

Le contrôleur : Et une fois la fabrication de la série terminée que se passe-t-il ?

Mr Vidal : Les machines s’arrêtent et les ensembles qui ont été stockés temporairement en bout de ligne dans des alvéoles en plastique (appartenant à Hydrautex et qui resservent plusieurs fois) sont contrôlés. Puis, les alvéoles sont placées sur palettes et filmées (entourées de film plastique). Les palettes chargées sont entreposées sur le quai et, peu de temps après, un camion d’Hydrausupply vient les chercher. C’est réglé comme du papier à musique !… 

Le contrôleur : Et que faites-vous des composants que vous recevez ?

Mr Vidal : Ils sont livrés directement auprès des lignes et montés, il n’y a pas de stockage dans un entrepôt. C’est du flux tendu… Parfois trop tendu…Mais les ruptures sont très rares.

Le contrôleur : Pouvez-vous me fournir les nomenclatures de composants pour les différents produits ?

Mr Vidal : Vous les avez à disposition dans la base de données de production. Madame Leduc vous y donnera accès.

Le contrôleur Je reviens aux opérations effectuées sur la ligne de production par le personnel de production. Quel est le temps passé pour le lancement, pour le contrôle et le conditionnement d’une série ?

Mr Vidal : Vous avez aussi toutes ces informations dans la base de données, ainsi que le temps opératoire pour la production d’un ensemble.

Le contrôleur : Qu’appelez-vous « temps opératoire » ?
Mr Vidal : C’est le nombre d’heures de main d’œuvre directement nécessaire au montage d’un ensemble.

Le contrôleur : Si je résume les tâches essentielles de votre service sont d’une part, la fabrication ou, plus précisément, le montage des ensembles et, d’autre part, tout le travail entre chaque lot (contrôle, conditionnement, nettoyage, réglage).

Mr Vidal : Si je résume, les tâches essentielles de votre service sont d’une part, la fabrication ou, plutôt, le montage des ensembles, une fois une série lancée et, d’autre part, tout le travail entre chaque lot (contrôle et conditionnement des ensembles, nettoyage et  réglage des machines).

Le contrôleur : Bien évidemment !... Etant au contrôle de gestion, je sais que les charges du personnel de fabrication sont comptées en heures de main d’œuvre directe, mais pouvez-vous me dire de quoi sont constituées les autres charges de votre budget ?

Mr Vidal : Etant contrôleur de gestion, vous devriez le savoir… Il s’agit des charges de consommables et de fournitures, un peu de téléphone et les amortissements des équipements… Sans oublier ma rémunération et les charges sociales qui vont avec. Je dois avoir le détail par ligne budgétaire de mes charges indirectes pour n-1 quelque part par là… attendez… tenez le voici… Je vous signale au passage que ce document vient de chez vous…
	Budget Charges Indirectes Ligne de production 1

	Salaires et charges sociales responsable 
	100 000

	Salaires et charges sociales techniciens supérieurs
	240 000

	Frais divers de gestion de la ligne
	40 000

	Fournitures d’entretien et diverses
	220 000

	Amortissement machines fabrication
	240 000

	Amortissement matériel de conditionnement
	122 000

	Amortissement matériel de test et contrôle qualité
	88 000

	Total
	1 050 000


Le contrôleur : Si l’on considère qu’il y a trois activités principales dans votre service : 

· tout ce qui concerne la préparation, le contrôle qualité et le conditionnement des lots, 

· puis, le montage des ensembles, 

· enfin, la gestion générale de la ligne,

… comment voyez-vous l’imputation de ces lignes budgétaires sur ces trois activités principales ?  Par exemple pour les charges de personnel vous concernant, on pourrait se baser sur le temps que vous consacrez à ces trois activités. Comment se répartit votre temps entre elles ?

Mr Vidal : Je passe l’essentiel de mon temps à la gestion générale de la ligne, mais je dois souvent intervenir lors des changements des lots.

Le contrôleur : Vous auriez une idée de la façon dont cela se répartit entre les deux tâches ? 

Mr Vidal : Disons un quart de mon temps pour les changements de lots et le reste pour la gestion de la ligne.

Le contrôleur : Et pour les techniciens supérieurs ?

Mr Vidal : Disons… fifty/fifty.

Le contrôleur : Je présume que les frais divers de gestion concernent la gestion de la ligne et que les fournitures d’entretien sont utilisées lors des changements de lots.

Mr Vidal : Vous avez raison...

Le contrôleur : Et concernant les amortissements de vos équipements…

Mr Vidal : Cela devrait vous paraître évident…   

Le contrôleur : En effet, c’est le cas pour les matériels de test et de conditionnement. Mais concernant les équipements de production…

Mr Vidal : Les machines ne tournent que pendant le temps de fabrication et ne servent qu’au montage. Leur temps de fonctionnement peut donc être assimilé au temps opératoire de montage… Quoi d’autre encore ?

Le contrôleur : Je cherche à faire le lien entre les ressources consommées par vos activités et des paramètres de causalité de consommation de ces ressources. Si cela me paraît évident pour les changements de lots et pour le montage, je suis plus perplexe concernant la gestion de la ligne. Est-ce que les quantités produites, ou le nombre de lots, ou encore le nombre de références de produits fabriqués pourraient avoir une incidence quelconque sur les charges imputable à la gestion générale de la ligne ?

Mr Vidal : Absolument pas ! Ces éléments n’ont aucune incidence là-dessus… Ces charges-là sont liées à l’existence de la ligne, quels que soient les volumes par ailleurs. Si la ligne ne fabriquait rien, ces charges seraient toujours présentes et me seraient toujours imputées.

Le contrôleur : OK c’est vu. Je vous remercie pour toutes ces informations.

Mr Vidal : De rien ! Cela me permet aussi de clarifier mes idées…

Entretien avec monsieur Pinto, responsable de la ligne de production 2

Mr Pinto : Bonjour, j’imagine que vous avez des questions à me poser…

Un contrôleur de gestion : Effectivement, j’ai besoin de connaître le mode de fonctionnement de votre ligne de production et les activités principales qui sont les vôtres.

Mr Pinto : En fait, c’est très simple, avec un seul produit fabriqué sur cette ligne, nous n’avons pas de changements de réglage à effectuer comme cela se passe sur la ligne 1. Au fur et à mesure des livraisons, les composants sont déposés en stocks tampons auprès des différents postes de montage et  la production a lieu quasiment en continu.

Le contrôleur : Elle n’est jamais interrompue ?

Mr Pinto : Si, bien sûr, à la fin de chaque lot, le temps de sortir les éléments produits sur le quai et cela repart pour le lot suivant. Chaque lot part pour une destination différente pour les autres usines du groupe. Nous profitons des jours moins chargés pour faire l’entretien des machines.

Le contrôleur : La production est assez régulière sur tout l’année ?

Mr Pinto : Relativement… mais il y a tout de même des périodes un peu bousculées et de grands calmes. 

Le contrôleur : Le temps de travail a été aménagé en fonction ?

Mr Pinto : Sans vraiment faire d’annualisation, on supprime des demi-journées, voire des journées dans les périodes creuses et on récupère lors les semaines plus tendues.

Le contrôleur : Concernant les charges imputées à votre centre, dans l’ancien système, il y a la main-d’œuvre directe et vos charges indirectes de centre. Je présume que la main-d’œuvre directe est plutôt variable en fonction de la production.

Mr Pinto : En effet…

Le contrôleur : Et les charges indirectes du centre ?

Mr Pinto : Il s’agit essentiellement de mon salaire, plus les charges sociales, et surtout des amortissements des équipements de production qui sont très coûteux.

Le contrôleur : Ce sont donc des charges fixes ?

Mr Pinto : On peut le dire comme ça… Car quel que soit le volume de production, on m’imputera quasiment toujours les mêmes charges de centre. D’autant qu’on est presque à saturation de notre capacité de production et que le volume d’activité est stable depuis trois ans.

Le contrôleur : Pour en revenir à ma première question, il y a donc cette activité de fabrication assurée par vos ouvriers et essentiellement prise en compte au niveau des charges de main-d’œuvre directe. Et concernant votre activité personnelle ?

Mr Pinto : Moi, je gère la ligne dans son ensemble et je règle les problèmes qu’elle pose au jour le jour. Ma raison d’être ici est l’existence de la ligne que je dois gérer. 

Le contrôleur : Il n’y a donc aucun autre paramètre pouvant avoir un impact sur les charges de votre ligne, à part le temps de travail des agents de fabrication et l’existence même de la ligne. Pas même le lancement des lots de fabrication.

Mr Pinto : Je ne vois pas en quoi les lots de fabrication auraient une incidence puisque nous produisons quasiment en continu et que les arrêts entre les lots sont très courts comme je vous l’ai dit tout à l’heure.

Le contrôleur : Bien … Je vous remercie pour toutes ces informations ! 

Mr Pinto : De rien…. Au revoir…

Second entretien avec Mme Dupont, responsable des approvisionnements

Mme Dupont : Alors vous avez encore besoin de quelques informations, je crois !

Un contrôleur de gestion : C’est exact, je cherche à savoir ce qui génère des coûts, ou, si vous préférez, la consommation de ressources au niveau de chacune de vos activités ou tâches principales. Ici en l’occurrence, cela doit correspondre aux paramètres qui font que vous passez plus de temps sur chacune de ces tâches. Cela pourrait être le nombre de références ou de fournisseurs que vous avez à gérer, le nombre de commandes passées et suivies, les quantités reçues à stocker, le montant des commandes… Vous voyez ce que je veux dire.

Mme Dupont : Je vois, en effet…

Le contrôleur : Prenons la gestion des relations fournisseurs…

Mme Dupont : Là c’est évidemment le nombre de fournisseurs. Plus il y en a à gérer, plus j’y passe du temps.

Le contrôleur : Et pour la passation et le suivi des commandes ?

Mme Dupont : Il est évident que plus il y a de commandes, plus cela prend de temps surtout sur le suivi.

Le contrôleur : Et concernant les réceptions des livraisons de composants ?

Mme Dupont : Là, c’est un peu plus compliqué car, avant le déchargement et une fois que c’est fini, je passe un peu de temps avec la paperasse et à régler certains problèmes et ce temps est à peu près toujours le même pour la réception d’une commande, quel que soit le volume livré. Cependant, cela ne représente pas grand-chose en termes de temps passé. Quant au temps de déchargement pendant lequel je dois superviser les opérations, il me semble être plutôt proportionnel au volume livré. 

Le contrôleur : connaissez-vous le nombre de commandes passées pour chaque référence de composant ?
Mme Dupont : Comme cela, de tête, je ne m’en souviens pas exactement. Mais vous pourrez trouver ces informations dans la base de données de la production. Pour cela voyez madame Leduc.
Le contrôleur : Je vous remercie de m’avoir accordé ces quelques minutes… Au revoir, madame.

Mme Dupont : Je vous en prie… Au revoir.

Annexe 4 : Base de données de production, filiale Hydrauméca.

Voir la base de données Access intitulée « Hydrauméca bd prod ».

Hydraucomp, Hydrauval, Hydrausys, Hydrausteel, Hydrautchouk, Hydraufluide


Filiales de production ou d’approvisionnement de composants 





Composants





Hydrauméca, Hydrautrait, Hydraumex, Hydraumic


Filiales de production d’ensembles.





Hydrausupply


Filiale transport-logistique





Hydrautex  (société-mère)


Montage des ensembles, production et commercialisation des produits finis





Ensembles





Produits finis





Marché





Mme Alice DUPONT


Responsable des approvisionnements 





Ligne de production 2


Responsable : Mr Manuel PINTO





27 agents et techniciens de production





Ligne de production 1


Responsable : Mr Louis VIDAL


4 techniciens supérieurs


36 agents et techniciens de production








Mme Chantal  LEDUC


Ingénieur de production





Mme Julie LE COZ


Assistante de direction





Mr Jacques BRUN


Comptable





Mr Daniel ADEC


Directeur Général


d’Hydrauméca





Montage produits Hydrautex








Direction Production groupe





Hydraumic











Hydraumex











Hydrautrait











Hydrauméca











Hydraufluide











Hydrautchouk











Hydrausteel








Hydrausys








Hydrauval








Contrôle de Gestion groupe





Hydrausupply


Transport-logistique





Direction Qualité groupe





Direction Marketing groupe





Direction des Ressources Humaines groupe





Hydraucomp








Direction Financière groupe





Service Juridique


 groupe





Bureau d’études et ingénierie groupe





Direction Générale


d’Hydrautex
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