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Chapitre 1

Dirigeants
Contréle stratégique
Décisions stratégiques

Managers
Contrale de gedtion

Decisionstactiques

Opérationnzls
Contréle opérationnel

Décisionsd'exécution

%% EXERCICE2 & 20 minutes

Ci-apres, vous trouverez des témoignages de contrdleurs de gestion en activité donnant lieu
a des remarques sur leurs pratiques quotidiennes. Il vous est demandé, pour chaque
témoignage, de le ramener a un theme abordé dans ce chapitre de présentation du role du
contréle de gestion en tant que fonction au sein de I'organisation, et/ou des rdles du
contrbleur de gestion, et de le discuter.

1. « Il est fréquent que je regoive des controleurs exergant leurs activités au sein de
Business Units ou branches d’activité des tableaux de bord dans lesquels une ou
plusieurs pages ont été retirées. Cette fagon de faire va a I'encontre de l'intérét du
groupe parce que ces informations sont importantes pour lui. Mais comme les
controleurs de Business Units sont rattachés aux managers locaux, ils subissent
I'influence de ceux-ci et ils n’en font qu’a leur téte. Il arrive également que je ne recoive
pas l'information concernant les budgets dans les temps, c’est le signe qu’il y a un
probleme et qu’il faut creuser auprés des controleurs de branches. » Contréleur de
gestion central au sein d’une entreprise industrielle, dans le secteur de la métallurgie.

2. « Notre maison-mére nous demande tous les mois un reporting extrémement
poussé avec des informations presque exclusivement financieres exprimées en dollars.
Je me demande bien ce gu’ils peuvent en faire. Apres cela, je n‘ai plus le temps de
m’occuper des données physiques que me demandent les responsables opérationnels
de la filiale. Ce travail aurait un intérét pour tout le monde, mais je n’y parviens plus
parce que le reporting financier auquel nous sommes soumis ne nous laisse plus de
temps. » Contréleur de gestion dans une filiale d'un groupe américain de l'industrie
agro-alimentaire.

3. « A partir des plans, on établit des indicateurs tels que le nombre d’appareils vendus
par compagnie, par zone géographique, par nous et par la concurrence, I'état des
carnets de commande, et ce que l'on sait de la concurrence. C’est la base et on la
compare a ce qu’on s’est fixé comme objectif. A c6té, on met en place des systemes de
veille concurrentielle, notamment concernant nos co(ts sur tel ou tel composant par
rapport a tel ou tel concurrent. On étudie, si cela est possible, les conditions
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d’approvisionnement des concurrents aupres de leurs fournisseurs. » Contréleur de
gestion dans un groupe frangais de construction aéronautique.

© 2017 Vuibert, tous droits réservés



Chapitre 2

La pyramide du contréle
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Controle interne et
management des risques

Les quatre domaines d’action du controle interne

Sauvegarde des
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Qualité des
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Respect des
directives
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Les trois composantes additionnelles du COSO | au COSO Il
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Chapitre 3

Le processus de controle

Pilotage postévaluation

Finalisation

Les trois étapes de la finalisation

Définir les objectifs

sTraduire une ou des
finalités en objectifs
quantifiables et
précisés dans le
temps

Allouer des moyens

(desressources)

sTrouver des moyens
et les allouer tout en
respectant une

enveloppe globale

Identifier des mesures

pour les résultats

» Définir un ensemble
d'indicateurs
mesurables et
objectifs

% % EXERCICE 2 Outils de contréle de gestion et modes de contrdle X 20 minutes

Lentreprise TB est un acteur majeur de la téléphonie sur le marché francais. Elle a connu
durant les derniéres années une forte croissance en tres peu de temps. Ceci a eu pour
conséquence, dans un secteur d’activité capitalistique, de mettre en évidence la nécessité de
développer des outils de contréle de gestion pour tenter de maitriser la mise en ceuvre de la
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stratégie de I'entreprise. L'étude du controle de gestion met en évidence l'existence d’une
multitude d’outils, dont une présentation succincte est proposée ci-apres :

- Uentreprise développe une procédure budgétaire dont la finalité principale est le suivi de
I’évolution du réseau et des outils informatiques permettant la gestion de ce réseau.

- Lentreprise dispose également d’une comptabilité de gestion de type Activity-Based
Costing dont l'objectif est d’évaluer la marge et la contribution au résultat de chaque plan
tarifaire.

- Uentreprise a un systeme de tableau de bord en place dont I'objectif est la rationalisation et
I'organisation de multiples tableaux de bord locaux mis en place au fil du temps, au sein des
différents services, pour répondre uniquement a des problémes locaux.

- Uentreprise dispose d’un outil particulier répondant au nom de cockpit ou business room. ||
s’agit d’'une salle dédiée au management dans laquelle les indicateurs nécessaires a la prise
de décision sont affichés. En fonction des enjeux stratégiques définis en début d’année par la
direction générale, les principaux managers choisissent les indicateurs les plus adaptés.
D’une année a l'autre, 20 % des indicateurs sont abandonnés et remplacés. Pour éviter la
multiplication de leur nombre, tout nouvel indicateur en supprime un plus ancien. Des
indicateurs nouveaux peuvent également émerger de fagon ponctuelle. En I'état, le cockpit
de TB est constitué de quatorze panneaux, chacun comportant six indicateurs. Ce qui le
différencie d’un tableau de bord réside dans la fagon de les utiliser. La salle dédiée est un lieu
de vie dans laquelle est organisée une réunion mensuelle. Cette réunion rassemble les
différents dirigeants et managers pour aborder les sujets importants et délicats, ces derniers
étant préalablement identifiés et communiqués suffisamment longtemps avant la réunion.
Les dirigeants et les managers peuvent ainsi analyser la situation et devenir force de
proposition d’actions. A 'issue de ces réunions, des décisions majeures sont prises.

1. A guel mode de contréle le budget, la comptabilité de gestion et les tableaux de
bord renvoie-t-il ?

2. Quel mode de controle se cache derriere I'utilisation du cockpit ?

3. Les modes de contréle vous paraissent-ils ici complémentaires ?
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Chapitre 4

Exemple chiffré

Une entreprise décide de lancer un nouveau produit. La fabrication de celui-ci nécessite des
investissements dans un nouvel équipement. Deux options sont envisageables concernant
cet investissement. Une option 1 dont le co(it d’investissement est de 100 000 euros, et une
option 2 ayant un colt de 150 000 euros. Les prévisions permettent d’évaluer le NOPAT a
10 000 euros pour l'option 1 et 13 000 euros pour I'option 2. Le co(t du capital est estimé a
9 %, ce qui représente une charge de 9 000 euros pour l'option 1 et de 13 500 euros pour
I'option 2. Le calcul de I'EVA conduit a 1000 euros dans l'option 1 et —500 euros pour
I'option 2. On constate ici que, bien que 'option 2 apparaisse en termes de NOPAT plus
intéressante, elle contribue a détruire de la valeur (EVA négatif) lorsque le colt du capital
est pris en considération. D’'un point de vue de la création de valeur, 'option 1 est donc
préférable. LEVA met ainsi I'accent sur I'efficacité du capital (investir dans des projets dont
le rendement est supérieur au colt du capital).
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Exemple d’échanges de données informatisées de I'entreprise Elco S.A.

%% EXERCICE 2 ERP et contrdle de gestion : une solution miracle X 30 minutes

Et si les contrdleurs de gestion sortaient de leur bureau ?

Avec la crise, le quotidien des contrbleurs de gestion est devenu de plus en plus difficile. Ils
doivent résoudre la quadrature du cercle : fournir des projections de plus en plus fines,
de facon agile et dans des délais de plus en plus courts. Résultat, ils passent plus de
temps a élaborer des budgets prévisionnels qu’a contribuer a la performance de
I'entreprise en se rapprochant davantage des opérationnels. La crise, mais également la
complexification des business models des entreprises et I'augmentation des volumes
des échanges avec la digitalisation de I'économie, ont fortement impacté le travail des
controleurs. En I'espace d’'une décennie, on est ainsi passé de I'élaboration de budget
annuel a la généralisation (tout du moins dans les grands groupes) du processus de
rolling forescast. Si cette démarche a l'avantage d’inscrire I'entreprise dans une
dynamique nouvelle et lui permet d’étre plus réactive face aux aléas économiques, elle
a eu pour effet de complexifier fortement la tache des contrdleurs de gestion en
multipliant de maniére exponentielle les variables et indicateurs.A cela s’ajoutent un
temps de production et une récurrence radicalement différente pour I'un et I'autre des
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processus : 2 a 6 mois pour un budget annuel et 15 jours et a minima une fois par
trimestre (voire mensuelle) pour les prévisions. A-t-on pour autant renforcé les
ressources ? Non, bien au contraire. Avec la crise, 'augmentation de la masse de travail
des contréleurs de gestion est allée de pair avec une réduction des effectifs. Comment
s’en sortent-ils ? En prenant des chemins de traverse, des raccourcis pour modéliser
leurs projections. Une tache d’autant plus difficile qu’ils doivent étre capables de
comparer, rapprocher et justifier leurs projections avec les réalités du terrain.

Vous avez dit ERP ? Les entreprises doivent se poser les vraies questions. Quelle plus-
value mes contréleurs de gestion apportent-ils a I'entreprise ? Comment les aider a
étre plus performants ? Réponse : en investissant dans des outils de pilotage intégrés
(ERP). Or, les entreprises hésitent encore a franchir le pas et, pour 56 % d’entre elles,
ont encore recours a Excel. Seules 50 % ont un projet d’investissement (source :
résultats 2014 de I'Observatoire International du Controle de Gestion de la DFCG). La
principale raison évoquée tient principalement au colt de I'investissement que cela
représente.

Lattentisme, la peur d’investir sont caractéristiques des temps de crise. Or, c’est précisément
lorsque I'économie est au ralenti qu’il faut reprendre a son compte la définition duelle
gu’en font les Chinois, a savoir si la crise est un danger (Wei), elle est aussi une
opportunité (Ji). Les avantages a investir dans des outils informatiques décisionnels
sont pourtant multiples et le retour sur investissement des ERP est toujours positif. Le
premier, et le plus évident, reste le gain de productivité qu’il génere et qui permet de
redonner du temps au contréleur de gestion pour d’autres taches. Il accroit également
la pertinence et la qualité des informations ainsi que la finesse de I'analyse. C’est
particulierement utile dans les secteurs comme le retailing, ou le détail et la volumétrie
des informations permettent d’ajuster a la maille fine les besoins et écarts de toute la
chaine logistique. Les progiciels ERP sont aussi des alliés précieux de I'industrie et des
services, notamment sur la partie maintenance prédictive. lIs sont une aide a la prise
rapide de décisions. L'intégration de régles statistiques de prédiction, selon certains
critéres, permet en effet aux entreprises de pouvoir faire une analyse au plus juste de
I’historique de leur activité pour en déduire des actions (commerciales, marketing,
investissement...) sur 'année, le mois, voire la semaine. La cohérence, 'lhomogénéité
et 'unicité des outils intégrés d’informatique décisionnelle permettent également de
conforter les contréleurs de gestion dans leur réle de business partner, en interaction
permanente avec I'ensemble des entités opérationnelles de I'entreprise : direction
générale, mais également commerciale, marketing, achats...

Du back-office a 'opérationnel. Mais un outil reste un outil. Pour le rendre performant, utile
et collaboratif, il faut traduire les données du systeme d’information en éléments
opérationnels. Cela implique une évolution du réle du contréleur de gestion pour
passer d’'une fonction presque exclusivement back-office a une vision plus
opérationnelle de sa mission, en prise avec le terrain. En situation de crise, chaque
euro dépensé doit étre contributif a la marge. Une ligne de conduite qui est valable
pour tous, y compris le contréleur de gestion. Celui-ci doit pouvoir s'adapter aux
contraintes de I'opérationnel. Cela nécessite de bien connaitre les différents métiers de
ses interlocuteurs. Il doit aussi étre pédagogue pour faire passer les siennes. Sa mission
est d’analyser les chiffres, de les interpréter et d’apporter des solutions correctives en
cas d’écarts de trajectoire. Si certaines décisions de I'opérationnel sont susceptibles de
créer des effets préjudiciables a I'entreprise, voire de la mettre en péril, il devra étre
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capable de défendre ses recommandations. Or, encore une fois, ce n’est pas en
submergant les collaborateurs d’indicateurs ou de données que I'on fait avancer les
choses, mais en argumentant et en motivant ses propositions. Dans les mains du
contréleur de gestion, I'ERP peut étre un formidable outil d’aide a la décision et a
I'anticipation, un outil agile au service de la réactivité de I'entreprise.

https://www.lesechos.fr/idees-debats/cercle/cercle-134625-et-si-les-controleurs-de-
gestion-sortaient-de-leur-bureau-1135201.php#dC48GG1v4TvEkxMO.99 — Christophe
Neyret, Partner IENA Consulting — 7 juillet 2015 —Le Cercle des Echos

1. Qu’est-ce qu’un ERP ?

2. En vous appuyant sur ce texte et vos connaissances, donner les avantages de
recourir a un ERP pour le contréle de gestion ?

3. UERP est ici présenté comme une solution miracle pour permettre aux controleurs
de gestion de faire face a I'évolution des organisations et du contréle de gestion,
donner quelques éléments pouvant nuancer cette vision enthousiaste du consultant ?
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Chapitre 5

@ Siege ou sont élaborées les finalités, déclinées en objectifs
et ou se prennent les décisions stratégiques qui engagent
I’organisation dans son ensemble et sur le long terme

® Sommet stratégique

@ Premier niveau de déclinaison des objectifs en visées qui ont une
portée de moyen terme et ou se prennent les décisions tactiques.

@ Ligne hiérarchique

® Second niveau de déclinaison des objectifs qui, a partir des
visées, sont décomposés en buts qui ont un horizon court
terme, générant des décisions opérationnelles ou d’exécution.

® Centre opérationnel

célébre schéma figuratif d’Henry Mintzberg®

Exemple : L'Oréal

L'Oréal est créé en 1909 par un jeune chimiste francais Eugene Schueller, afin d’exploiter un
brevet d’invention relatif a un procédé de teinture pour cheveux blancs. Afin de mieux faire
connaitre son procédé aupres des salons de coiffure, il integre le comité de rédaction de la
rubrique scientifique de la revue professionnelle Coiffure de Paris. |l rachete le titre en 1912
et s’en sert pour diffuser d’autres types de produits (shampoings, savons, « mon savon »,
soins capillaires, parfums, etc.) a la fois pour les professionnels, mais aussi pour les
particuliers qui ont la possibilité de lire la revue pendant les temps d’attente dans les salons.
Ainsi, tout en restant dans la cosmétique, L'Oréal a su étendre ses gammes de produits a la
fois par une politique constante d’innovation et une présence constante dans les revues
spécialisées destinées aux différents segments de marché visés.

L'Oréal est aujourd’hui le leader mondial des cosmétiques avec sa marque éponyme, mais
aussi Garnier, LancoOme, Guy Laroche, Biotherm, La Roche-Posay, etc.

Exemple : Hermes

Thierry Hermeés fonde en 1837 la fabrique
éponyme de selles et de harnais pour
cheval. Il positionne son offre sur le haut
de gamme, et remporte une médaille
lors de l’exposition universelle de
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Nouvelle
technologie de
I'organisation
Nouveau
DAS de
I'organisation

Organisation
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1867. Cette distinction lui ouvre orcngle S
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durablement le marché d’une L, 5% £ mongeh &
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clientele aisée et élitiste. o 'organisation ¥

. z . . N % &
Son fils Charles-Emile procéde a une % ¥
premiére diversification vers la DAS actuels de

I'organisation

maroquinerie en proposant sacs,
pochettes et sacoches en cuir pour les

Clients

' H. Mintzberg, Structure et dynamique des organisations, éd. d’Organisation, 16° tirage, 2003I,;Cgt::i':a‘:gn
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cavaliers, toujours dans le haut de gamme. Les clients sont donc identiques. Sellerie et
maroquinerie nécessitent des savoir-faire spécifiques, mais toujours centrés sur la
confection du cuir et destinés a un méme secteur : I'équitation.

Puis, I'entreprise se lance dans la fabrication de couvertures de cheval, de casaques de
courses en soie. Le changement de matiére implique une modification technologique plus
sensible.

Au début du xx° siécle, 'essor de I'industrie automobile au sein des classes aisées incite
I'entreprise a transposer ses savoir- faire a la bagagerie en cuir. Dans les années 1920,
I'entreprise investit le secteur du prét-a-porter féminin et masculin pour les accessoires
(ceintures, gants, bottes, écharpes en soie, etc.), puis des lignes complétes de vétements. La
diversification gagne ensuite I’horlogerie, la bijouterie, les accessoires de sport ou de ville,
la décoration intérieure, les parfums a partir des années 1950.

Ainsi, a partir d'une méme base de clientéle, Hermés devient un généraliste de la
confection, production et distribution de produits de luxe, intégrant des technologies de
plus en plus éloignées les unes des autres, mais avec la méme exigence de qualité, le méme
positionnement.

Rentabilité des
investissements

» Stratégie de différenciation : » Stratégie de domination par les codts :
= Réduire I’intensité concurrentielle = Recherche d’effets volume,
= Retrouver des marges = Maitrise des colts et donc des prix

Zone de non rentabilité (stuck in the
middle) ou I’entreprise

n’a pas de choix stratégiques clairs.

Part de marché

Les stratégies génériques selon M. Porter
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CYCLE DE VIE DU PRODUIT ET PERFORMANCES DE L'ENTREPRISE

Strategle de domination En position de leader, l’entreprise peut

Couts i imposer ses prix en fonction de sa propre

Coat delrevi courbe de coiit, les concurrents s’alignent

unitaire _1%‘ n ou disparaissent, le marché est difficile a
_ pénétrer pour de nouveaux entrants.

S stratigie dombrele | 1OTP  Lantioprisc mmaliionl dcs prix devés o

Coidts

Coilts

Coit de

|revi Prix prix inférieurs 4 la concurrence voire a
unitaire %‘r‘“ﬂy\ ses coiits, elle augmente ses parts de
smarché et ratirape les leaders de

début de cycle de facon a couvrir au plus

_ vite ses charges fixes. L’attractivité des
Codt dejrevi
unitaire _Jr_ marges attirc de nouveaux entrants,
yorientant ensuite les prix 4 la baisse

Temps - T-~-~~-~"-~"T--="----=°~
p L’entreprise se trouve en position

Stratégie de ratirapage défavorable sur le marché. En fixant des

Temps

\ Stratégie de dumping lactivité.
Codts Prix des produits existants L’ entreprise impose ses produits et prend des
Coit dejrevi parts de marché par un prix trés inférieurs a
unitaire ﬂ/e'ﬁ- m la concurrence. L’effet d’expérience permet
_ » cnsuite de refrouver des marges positives et la

Prix du produit de substitution Temps " rentabilité en fin de cycle.

Colts

Codlt de revienft
unitaire — — . - — >
Stratégie de || Stratégie d’ombrelle pour couvrir |Stratégie d’abandon pour Temps
dumping pour rapidement les charges fixes avant ~ rentabiliser les derniers
imposer le I’arrivée des concurrents investissements
produit sur le
marché
Coitls ) Stratégie d’abandon ou de retrait
Prix
"ﬂ’,"— Il ((:oﬁt de revient unitaire
Temps
Dans ce dernier cas, le diagnostic stratégique met en évidence :

» Le

manque de compétitivité actuel et ou a venir de 'entreprise par rapport a la

concurrence,

¥ Le positionnement en phase de déclin des DAS,
. et conduit & une stratégie d'abandon qui consiste :
1- a rentabiliser au maximum les investissements réalisés (augmenter les
marges, méme au détriment des parts de marche) ,
2- a se retirer progressivement du secteur (cf gestion du changement)

3- a se repositionner sur des DAS ol I'entreprise peut investir dans de nouveaux

FCS et retrouver des AC et de la rentabilité pérenne.
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Le caractére contestable du
marché doit  conduire
I’entreprise vers une
stratégie de différenciation
qui consiste a construire son
avantage concurrentiel sur
d’autres critéres que le prix
(fiabilité, accueil, SAV, délai

ensibilité du DAS
aux effets de
volume
Sources
de différentiation

Effets d’expérience faibles,
I’A.C. est facilement :

* Imitable

* Substituable

« Accessible

Effets d’expérience forts,
I’A.C. est difficilement :
* Imitable
« Substituable
* Accessible

de livraison,  notoriété,
implantation

géographique,...) c’est-a-dire
les autres fonctions attachées
au produit et créatrices de
valeur pour le client. Les
capacités d’adaptation, de
flexibilité de I’offre sont des
atouts importants qui
favorisent les petites
structures ou les firmes se
concentrant sur un ou deux

actifs ~ stratégiques : la
marque, la conception, les
autres fonctions étant

externalisés  (réseau  de
franchises, filiation, ...)

Pour sortir de cette impasse,

I’entreprise peut s’engager dans :
- une stratégie dégagement
(sortie du DAS) menant a un
renouvellement de I’offre :

® Environnement
concurrentiel fragmenté

- Chacun évite d’entrer en

concurrence directe : vers une

@ Environnement — |
concurrentiel de spécialisation
- concurrence monopolistique
durable par une forte

Multiples o ool ;
concurrence monopolistique différentiation des produits
- situation fragile car le march¢ | - marché peu contestable en
est contestable, les barriéresa | raison des protections légales ou
I’entrée faibles. d’un effet taille ou de la maitrise
d’un savoir-faire spécifique, ...
@ Environnement @ Environnement ~_|
concurrentiel d’impasse concurrentiel de volume
- Marché en forte concurrence - la maitrise des co(ts et des
ou les rentabilités a venir sont techniques de production
Limitées faibles. Il n’est pas possible de | protege I’entreprise

jouer sur les effets volume
pour réduire les cots et
augmenter les marges, ou sur
la différentiation car la
demande est faible, le DAS en
fin de cycle, ...

- Concurrence assez vive malgré
un marché en oligopole.

se

repositionner sur la

chaine de valeur du secteur voire en sortir : reconvertir
I’entreprise avec éventuellement des aides publiques
pour limiter les effets externes sociaux,

-une stratégie

d’innovation

(de rupture ou

disruptive) forte apte a rendre le DAS plus attractif,

- une stratégie d’investissement visant a modifier le
portefeuille des DAS, on passerait alors a des
stratégies inter-secteurs de type alliance, partenariat,

internationalisation,
concentration) ...

consolidation

(vers plus de

Volume le de vi
des Cycle de vie
ventes
I =TTl Y \
~ Temps
Codts Co(t de mise au point
| | 11 v \%
- Temps
Codts Colt des investissements productifs
7 gl \rsguv\
R Temps
Colts | coqt de publicité
| [\
Temps
Colts
Colt de revient unitaire
—
iy dl i \N&“Qg

Temps

Codts fixes, qui se réduisent par les
effets volumes avec le passage a la

phase de croissance.

Colts fixes, qui succédent au colt
de mise au point et qui ne sont
couverts qu’en phase de maturité.

Codts fixes, qui visent dans un
premier temps a faire connaitre les
produits, puis a les différencier de la

concurrence.
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Stratégie de spécialisation, de
concentration, de focalisation
amenant I’organisation a ne
retenir que quelques DAS, voire
un seul (stratégie de niche). On
parle aussi de stratégie de
recentrage pour les firmes qui
décident de concentrer leurs
ressources dans le ou les DAS
qu’elle maitrise le mieux et qui
lui  offrent les perspectives
financiéres les plus rentables.

L’entreprise  doit veiller au
maintien des barriéres a I’entrée.

Le caractére durablement non
contestable du marché est lié a un
effet de taille qui permet une
meilleure maitrise des
technologies, des savoir-faire et
des colts sur le DAS. Pour
devenir ou se maintenir leader du
marché, I’entreprise adopte une
stratégie de domination par les
co(its qui consiste a minimiser les
colts de revient des produits afin :

- de pouvoir mener ou résister a

une guerre des prix,
- d’accroitre ou de maintenir des

marges  supérieures  aux
concurrents.
On peut assister a une
concentration du marché, des
stratégies d’éviction de
concurrents.

Cette position reste tres sensible
aux technologies disruptives.



Volume Prix de vente unitaire
des
ventes
| 1 1 v
D
@r_g Temps
\8 8 o
"’:’ < ’ N, Trésorerie
| I | .
//y Y Résultat comptable
~ 4 Temps

~_7

Codts imputables au client :

Colts
« Co0t d'utilisation, de coproduction (assemblage assuré par le client), de maintenance

« Codt d’'extinction : recyclage, destruction, remise en état, ...

R

Cycle de vie de I'activité et évolution de la structure de colt

Temps
Colts

Temps
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Chapitre 6

MODES DE REGULATION (DE COORDINATION) ECONOMIQUE

4
1- LE MARCHE

y

Une multitude d’acteurs (hypothése d’atomicité) fait connaitre
ses besoins et par confrontation de 1’offre et de la demande, fixe
le prix optimum de chaque transaction : le prix qui maximise
le bien-étre des parties prenantes i 1’échange.

Un tel systéme suppose I’existence d’une multitude de
producteurs de taille modeste (entreprises individuelles) dont
les biens et les services s’échangeraient exclusivement sur le
marché. Dans ce cadre, toutes les organisations devraient étre
décomposées en de multiples DAS économiquement
autonomes.

v

Si le systéme de coordination par les prix est le plus efficient,
pourquoi existe-t-il des alternatives et notamment une
régulation assurée par les firmes décrits comme des « ilots de
pouvoir conscient » 7 (Coase 1937)

v

4
2- LA FIRME

A A

Les échanges sont internalisés et
effectués sans prix ou avec des prix
adminisirés, imposés de maniére plus
ou moins autoritaire par
Pentrepreneur via un lien de
subordination.

A 4

Si le systéme de coordination par
I’autorité est le plus efficient, pourquoi
tous les produits ne sont-ils pas fabriqués

dans une vaste et unique firme ?

A 4

L’échange, la découverte du prix d’équilibre générent des
coiits de transaction : frais de négociation, de
contractualisation, de recherches de partenaires (clients,
fournisseurs, ...} ; qui augmentent avec la répétition de
I’échange et le degré d’incertitude lié i I’échange.

Coiits
A

Coordination par

la firme T

L’augmentation de la complexité de I’entreprise
(de sataille, la variété des produits fabriqués, le
nembre de salariés, de services, ...) entralne un

rendement décroissant de I’ activité de

management : le coiit des compétences nécessaires

4 la coordination augmente de plus en plus.

Coiits global de
régulation

Coordination par
le marché

+ Forte complexité de la firme, faible ¢
répétition des transaction L’organisation

réseau ?

Faible complexité de la firme, forte ~
répétition des transactions

L’arbitrage firme/marché ou intégration externalisation

© 2017 Vuibert, tous droits réservés



Analyse de I’environnement global de I’entreprise

v
DIAGNOSTIC EXTERNE
Analyse macro-économique :
> Partie opportunités-menaces du SWOT,
»PESTEL ou SPECTRED,
»Méthode des scenarii,
» Analyse actuelle et prospective du secteur (pour
chaque DAS) :

» Offre : effet d’expérience, barrieres a
I’entrée, a la sortie, élasticité prix, cycle de
vie, structure des colts (CF, CV, SR), nature
des colits (MOD, matiéres 1", énergie, ...),
réseau d’approvisionnement, sensibilité a la
qualité, technologies et modes de
financement du secteur, ...

» Demande : élasticité prix, sensibilité a la
qualité, aux caractéristiques matérielles et
immatérielles du produit, sensibilité a la
qualité, distinguer les différents segments de
marché, les clients stratégiques, ... .

» Groupes stratégigues (M. Porter),

* Modele des 5 forces + 1 (M. Porter),

* Chaine de valeur externe

 Courbe de valeur : modele Océan Bleu W.
Chan Kim et R. Mauborgne.

v
Identification des opportunités et des menaces au
niveau de I’organisation et/ou de chaque DAS

v

Définir les Facteurs Clés de Succés (FCS) : phase

(¢

étratége

Vision ou
intension

16

Chapitre 7

Analyse de I’organisation par rapport a ses concurrents ‘

v

DIAGNOSTIC INTERNE
Analyse micro-économique :

> Partie forces-faiblesses du SWOT,

» Analyse fonctionnelle : diagramme de profil
de compétences,

» Chaine de valeur interne (M. Porter),

» Diagnostic des ressources et des
compétences (G. Hamel et P. Prahalad),

» Modele VRIST.

v

Identification des forces et des faiblesses au niveau de
I’organisation et/ou de chaque DAS.

!

Définir les avantages concurrentiels (AC) ou
compétences distinctives au niveau de I’organisation

de la segmentation stratégique.

et/ou de chaque DAS
Définir le métier de I’entreprise : son degré de
différenciation

Confrontation par analyse des
compatibilités FCS, AC et Vision

l_[ Elaboration des stratégies possibles avec évaluation ]—l

STRATEGIES CORPORATE
> Diversification / spécialisation,
> Intégration verticale amont / aval,
> Internationalisation.
OUTILS DE GESTION DU PORTEFEUILLE DE DAS
»Matrice BCG 1,
»>Matrices de Mc Kinsey et Arthur D. Little,
»Modéle MACS (Market Activited Corporate Strategy),
»Modeéle de « I’hexagone » de Mc Kinsey.

A 4

Choix des DAS ou I’organisation entend jouer

STRATEGIES BUSINESS
» Co0t-volume / différentiation,
» Internationalisation,
Aux quels s’ajoutent les stratégies génériques envisagées
dans le cadre de la Matrice BCG 2 :
» Différentiation par le couple prix/valeur,
»Spécialisation par recentrage ou concentration,
»Domination par les codts,
»Dégagement pour une réorientation des ressources et

compétences du DAS vers un autre domaine d’activité,

»D’innovation pour redynamiser le DAS

[

A

un role actuellement et dans I’avenir

Les liens entre les différents types de stratégie et les outils de diagnostic

© 2017 Vuibert, tous droits réservés
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Environnement

économigue & social
de Porganisation
>

Environnement Sociétal

Environnement social externe (anx de
chémage, tensions sociales, ...)

Culture (habitudes coutumes, modes de vie, nivean de formation, ...

A —_——— -
\\ P < “En amont | En aval RS \EnVil;nn'emerll.tt?nliﬁque
Géographie \ - Environnement Stratégique ~ ~ geopalitique
} (moyen-long terme) ~ N
Ecalogie ’Etah]usements de crédit : Evolution des ~ .
V4 L. « Environnement
/ empruuts long tenme distributenrs, cencurrents, P
Démographie . \ juridique &
4 eurs de biens de clients actuels N fiscal
,f Fou;ﬂ;:‘son b, Concurrents A
il
ong 1 (a0\e® "Fn amont | En aval futurs
7 Lves S| . . L. \
L Y Environnement de gestion Distributeurs |
1 As® (court terme : quotidien) fuburs \
! \0{,\"’ Etablissements de crédit : Concurrents \
l’ ebo“ gestion de trésorerie, ... actuels Clients |
& iens de
I ® Fourmsseu rs de merzs Distributeurs et autres \ futurs |
| 001150 uon: intermédiaires actuels |
ed\a'lfe 1
1 interm
\ Admimstratmns ; Ptl ate;fnrm es 'l
R ntern
\ ubliques
\ P é Environnement Social U
\ A Interne /
i !
\ P’c{‘ \‘5“6 5’ @® Sommet stratégique Clients 7
\ S5 & actuels ;

§

gne hiérarchique

o7

@ Centre opérationnel

Schéma de ’environnement global de I’organisation

Degré d’impact sur la
stratégie a venir, sur les
performances de
I’organisation

Diagnostic de la demande --

- el

Opportunités
Menaces

ement ement
des
critéres criteres
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Degré d’impact sur la

stratégie a venir, sur les

performances de
I’organisation.
Evaluation
Diagnostic de la demande n
Développ Développ
ement ement

Opportunités
Menaces

des des
critéres criteres

Développ Développ
ement ement
des des
criteres
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Degré d’impact sur la

stratégie a venir, sur les

performances de
I’organisation.
Evaluation

Diagnostic de I'offre n

Développ Développ
ement ement
des
critéres critéres

Opportunités
Menaces

Degré d’impact sur
la stratégie a venir,
sur les
performances de
I’organisation.

Evaluation

Opportunités
Menaces

Diagnostic de I'offre

Développement
des criteres des criteres

Développement

Développement  Développement
des criteres des criteres
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Développement  Développement
des criteres des criteres

Profil de compétences des fonctions principales (la liste des fonctions et des critéres pour
chaque fonction n’est pas exhaustive) :

rite ‘appréciation des fonctions 1 2 3 4 5
Fonctions principales Faible Moyen Fort
Marketing

* Notoriété et réputation

* Part de marché

* Qualité des produits

* Attractivité des services

e Attractivité des prix

e Efficacité de la distribution

* Efficacité des promotions

* Efficacité de la force de vente
e Efficacité du SAV

* Couverture géographique

© 2017 Vuibert, tous droits réservés



Production

Outil de production

Economies d’échelle

Effets d’apprentissage

Capacité de production

Structure des co(ts (part des CF, CV)
Atteinte du SR en volume de
production

Degré d’automatisation
Qualification de la MOD

Respect des délais

Gestion des stocks (au besoin une
fonction consacrée a la logistique
peut étre créée)

Savoir-faire technique

Finance

Co(lt du capital
Disponibilités des fonds
Cash-flow dégagé
Capacité financiere
Autonomie financiére
Taux d’endettement
Capitalisation boursiere

Ressources humaines

Compétences de gestion
Pyramide des ages

Taux d’encadrement

Turnover

Capacité de réaction

Promotions — récompenses
Formation

Part des salaires dans le CA

Part des rémunérations fonction des
performances (intéressement,
participation, PEE, stock-options,
etc.)

Qualité du CE

© 2017 Vuibert, tous droits réservés
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* Innovations technologiques
* Innovations process

* Innovations produits

* Innovations services

* Moyens affectésalaR &D
e Sécurisation des travaux

* Rentabilité des projets

Profil de compétences des activités transversales (la liste des activités et des critéres pour
chaque activité n’est pas exhaustive) :

rite ‘appréciation des fonctions 1 2 3 4 5
Activités transversales Faible Moyen Fort
Management

» Performance de la gouvernance

* Stabilité des actionnaires

* Stabilité des managers

* Compétences des managers

* Pyramide des ages des managers

* Part des rémunérations des
managers dans le CA ou le résultat

* Image des managers (interne,
externe)

» Clarté des objectifs stratégiques

Organisation
* Division des taches
e Répartition des taches
e Répartition des responsabilités
* Formalisation des taches et
procédures
* Coordination des taches
* Clarté de l'organigramme
e Adéquation structure/stratégie

© 2017 Vuibert, tous droits réservés
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Systéme de régulation

* Poids des valeurs communes dans
I'organisation

* Poids des regles communes dans
I'organisation

* Valorisation de I'histoire de
I'organisation

e Sentiment d’appartenance du
personnel

* Poids des mécanismes de marché
dans les échanges internes

* Poids de l'autorité dans
I'organisation

Systémes de controle

* Fréquence des audits internes
(déclinable par fonction)

* Clarté des missions et des
procédures de controle

* Adhésion du personnel aux systémes
de controle (ou d’audit)

* Part d’autocontrole

* Part des disfonctionnements
détectés lors des procédures de
contrble

* Importance des actions
autocorrectrices

* Adéquation systeme de
détermination des colts et stratégie
de lI'entreprise

Systémes d’information

* Efficacité des systemes d’information

* Moyens investis dans les systemes
d’information

e Sécurisation des données en interne

e Sécurisation des données en externe

* Indépendance dans la gestion des
données

Ces diagrammes s’utilisent aussi bien dans le cadre de la description de la situation actuelle
de l'organisation que dans une optique prospective ou de benchmarking ou encore de
comparaison avec les performances des concurrents.
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Exemple

24

Soit I'entreprise Alpha dont le positionnement actuel de I'un de ses DAS correspond au

profil en ligne pleine.

Fonctions principales

riteres d’appréciation des
fonction

1
Défavorable

Moyen

5
Favorable

Marketing

produits du DAS
e Part de marché (en valeur)
e Qualité des produits
e Attractivité des prix
 Etendue de gamme des
produits
e Couverture géographique

* Notoriété et réputation des

-
-
-
-
-

-
- -
-

Production

 Economies d’échelle

* Effets d’apprentissage

* Capacité de production

* Structure des codts (part
des CF)

* Atteinte du SR en volume
de production

* Degré d’automatisation

e Qualification de la MOD

-
-
-

~ ~
-
-

Finance
e Co(t du capital
e Cash-flow dégagé
e Taux d’endettement

Ressources humaines
e Turnover
e Formation

¢ Part des salaires dans le CA

R&D
* Innovations
technologiques
* Innovations produits
* Moyens affectés a la R&D
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Chapitre 8

EXERCICE 2 Z 60 minutes — Elaboration d’une nouvelle offre dans le cadre d’une
stratégie de développement de service

Comme tous les établissements d’enseignement supérieur, I'Executive Business School est
face a un enjeu stratégique majeur : le développement de services en ligne. Depuis le
début des années 2000, il est entré dans la voie du digital avec des formations de type
blended learning, grace a I'usage de la plateforme Monweb.

Aujourd’hui, I'Executive Business School s’engage pleinement dans le e-learning grace a la
création de formations diplomantes en ligne dans le cadre de la formation
professionnelle continue. Cette initiative répond aux besoins de publics en activité ou
en recherche d’emploi, souhaitant entreprendre une formation professionnelle
diplémante. La premiére formation de ce type est le Business Administration
Certificate (BAC).

A partir des annexes 1a 3:
1. Déterminez I'équation économique de la formation (exprimer le résultat en fonction
du nombre d’inscrits) et calculez le seuil de rentabilité (en nombre d’inscrits) de la
formation.
2. Chiffrez I'impact de la suppression de I'accompagnement individualisé sur la structure
de codts et la rentabilité de la formation. Analysez I'intérét d’une telle décision en
prenant en compte ses aspects financiers et non financiers.

L’Executive Business School envisage d’accueillir 70 étudiants, sans supprimer
I’accompagnement individualisé. A partir des annexes 13 4 :
3. Montrez I'impact d’une telle décision sur la structure de co(ts et sur la rentabilité de
la formation.
4. Analysez I'impact sur la structure de co(ts et sur la rentabilité de la formation de
chacune des décisions suivantes :
a. recours a la société EOL pour la surveillance des examens ;
b. recours a la société EOL pour la surveillance des examens et a une société
d’affiliation.
5. Proposez une analyse globale de vos résultats.

Annexe 1 — Les quatre modules du Business Administration Certificate

Le Business Administration Certificate comprend quatre modules :
e Management;
e Comptabilité;
e Strategie;
e Finance d’entreprise.

Annexe 2 - Les dispositifs pédagogiques du Business Administration Certificate (BAC)

L'inscription donne droit a plusieurs dispositifs pédagogiques :
e Lacces illimité aux contenus en ligne durant un an : les supports sont variés : cours
« encapsulés », diaporamas powerpoint animés, vidéos, livrets d’exercices en pdf,
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éléments d’auto-correction, forum administré par I'enseignant/e responsable de la
matiére.

L'accompagnement individualisé : chaque stagiaire bénéficiera d’un accompagnement
personnel sous la forme d’un crédit d’heures (une heure par matiere). Cet
accompagnement sera réalisé par I'enseignant/e responsable de la matiére ou par un
encadrant gu’il/elle aura désigné. Un tel recrutement ne poserait aucune difficulté.
Les classes virtuelles : dans chaque matiere, une classe virtuelle de deux heures sera
organisée deux semaines avant chaque session d’examen (soit deux fois dans
I'année). Il s’agit de cours diffusés en temps réel afin de répondre aux questions des
stagiaires. Ces derniers enverront leurs questions a I'avance a I'enseignant afin
d’utiliser au mieux le créneau de deux heures. Du fait de la redondance des questions
et de leur recensement préalable, on considére qu’il n’y aucune limite de capacité
pour les classes virtuelles.

e Les examens : chague année, deux sessions d’examen sont organisées. La seconde
session est une session de rattrapage. Au sein de chaque session, quatre épreuves d’une
heure et demie sont prévues (une pour chague matiére). Les salles d’examen
comprennent 50 places assises. Il faut un surveillant par salle. Dans un premier temps,
afin de limiter les charges, une seule salle d’'examen sera ouverte pour une méme
épreuve.

A l’exception des examens, la formation Business Administration Certificate (BAC)
est intégralement réalisée a distance.

Annexe 3 - Le budget annuel

Le prix de l'inscription est fixé a 3 500 €. L'école est exonérée de TVA.
es dépenses annuelles comprennent :

Des charges de personnel : il s’agit des rémunérations des intervenants et des
surveillants d’examen (cf. annexe 4).

Des dépenses en documentation, matériel et fournitures : 105 € TTC par stagiaire.
Des frais administratifs : participation aux dépenses de fonctionnement de I’'Executive
Business School de 30 000 € (dont co(t de la mise a disposition d’une salle d’'examen
de 50 places : 250 € par épreuve d’une heure trente).

Des frais de communication et publicité : 10 000 € HT.

Au sein de I'Executive Business School toutes les formations sont organisées et gérées
comme des centres de profit. Par conséquent, les frais administratifs font I'objet d’'une
facturation interne.

Annexe 4 - Le mode de rémunération des intervenants du Business Administration

Certificate

Les intervenants sont tous payés a I’heure ou a la mission (création et animation de module),
aucun n’est mensualisé. Ainsi, on distingue :

Le co(it de la création et I'animation d’un module (hors accompagnement et classe
virtuelle) : 750 € par an.

Le co(it du fonctionnement pédagogique (accompagnement personnalisé et classes
virtuelles) : 75 € par heure.

Le co(t de surveillance d’examen : 15 € par heure.

Annexe 4 - Informations diverses
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Prévisions

Pour la prochaine année universitaire, 70 personnes souhaiteraient intégrer le Business
Administration Certificate. Le taux de réussite moyen est de 60 % a la premiere session.
Les candidats non-admis a la premiére session se présentent a la seconde.

Offre de la société EOL Exam on Line

La société EOL Exam on Line propose aux établissements d’enseignement supérieur une
prestation de surveillance d’examen a distance.

Le principe est le suivant : au moment de I’examen, chaque candidat se connecte depuis
chez lui (ou n'importe quel endroit connecté ou il peut étre isolé) a la plateforme
sécurisée d’EOL. Il télécharge le sujet, puis compose en ligne tout en étant surveillé a
distance par des surveillants, employés d’EOL, grace a une webcam.

EOL facture 20 € HT par candidat pour une épreuve d’une heure trente (TVA a 20 %).

Opter pour une telle offre permettrait a I'Executive Business School de ne plus organiser
d’épreuve dans ses locaux.

Promotion des ventes

L'affiliation sur Internet est une technique marketing permettant a un site web annonceur
(affilieur) de promouvoir ses produits ou ses services en proposant une rémunération a
d'autres sites web éditeurs (affiliés) en échange d'un apport de ventes, d'inscriptions ou
de trafic. La direction s’interroge sur le recours a une société d’affiliation pour
promouvoir ses ventes. Cette décision permettrait de passer de 70 a 150 inscrits. La
commission HT versée s’éléverait a 10 % du chiffre d’affaires correspondant. Le taux de
TVA sur cette commission est de 20 %.
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Chapitre 10

Le groupe VRDV est un groupe implanté dans les régions Auvergne — Rhone-Alpes et
Provence-Alpes-Cote d’Azur. Il a pour activité la vente de véhicules neufs et de
véhicules d’occasion, ainsi que la réparation de véhicules (ou service aprés-vente
[SAV]). La société VRDV exerce une activité de vente de véhicules multimarques
francaises et étrangéres. Elle posséde 20 établissements de concession automobile, qui

commercialisent les véhicules de onze marques différentes.

Le comité de pilotage stratégique est présidé par Mme Sabine Verd et M. Hervé Viard.

Le comité de pilotage stratégique s’est réuni au début de I’'année N+1 afin de se préparer a
I’évolution de la législation sur I'obligation pour chaque entreprise de publier un
rapport de développement durable. Le groupe VRDV souhaite anticiper un dialogue
avec les parties prenantes et envisage de rédiger et diffuser un code de bonne

conduite.

1. Définissez le style de gouvernance du groupe.

2. Définissez le concept de partie prenante et préciser le cadre théorique dans lequel

il s’inscrit.

3. Présentez les parties prenantes du groupe VRDV en précisant les attentes de

chacune d’entre elles.

4. Apres avoir défini le concept de responsabilité sociale/sociétale de I’entreprise

(RSE), vous indiquerez en quoi et comment la démarche de RSE peut s’appliquer au

groupe VRDV.
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Annexe 1
Historique du groupe VRDV

Le groupe VRDV est le résultat de I'effort d’une famille et s’étend sur trois générations. M.
Verd, garagiste carrossier créa le garage VERD dans les années 1950. Son fils Jean et sa
fille Sabine reprirent I'activité familiale : ils continuérent I’expansion de I’entreprise en
rachetant des garages dont les propriétaires partaient a la retraite et étendirent leur
implantation régionale. Tres vite, ils réorganiserent leur société sur la base suivante
encore valable actuellement : chaque garage devient une SARL d’exploitation, filiale
a 100 % d’une holding : VRD. Celle-ci est détenue a 49 % par chacun des dirigeants,
sous la forme d’une société anonyme, le reste du capital étant réparti entre plusieurs
membres de la famille.

En 2001, suite au décés accidentel de Jean Verd, son gendre, Hervé Viard entre a la direction
de I'entreprise. La holding devient VRDV. La nouvelle équipe dirigeante profite de la
déréglementation en matiere de distribution pour étendre son influence sur la région,
sur deux axes :

- poursuite du rachat de garages dont les propriétaires souhaitent céder leur activité ;

- parrainage pour aider des cadres du groupe a ouvrir ou a reprendre un site tout en
profitant de la force du groupe pour les négociations avec les
constructeurs, le marketing et la publicité. Dans ces cas, une filiale
commune est créée entre le groupe VRDV et le futur dirigeant. Par
principe, le groupe est majoritaire dans le capital mais la direction
est laissée au cadre associé.

Aujourd’hui la société VRDV est la holding consolidante, détenue par deux associés
principaux :

- Mme Sabine Moraux (née Verd) pour 42 %, fille du fondateur ;

- Mme Sophie Viard (née Verd) pour 35 %, petite-fille du fondateur ;

-M. Hervé Viard (époux de Sophie) détient 10 % des titres ;

- le reste du capital est détenu par d’autres membres de la famille.

Mmes Moraux et Viard et M. Viard sont liés par un pacte d’actionnaires.

Annexe 2
Le marché de la distribution automobile®

La distribution automobile est une distribution organisée : elle est définie par le constructeur
automobile (le fournisseur) qui impose un certain nombre de criteres qualitatifs
(dimension et agencement des locaux, formation du personnel, etc.) et quantitatifs
(volumes de véhicules achetés, piéces et accessoires, etc.) a respecter afin de pouvoir
afficher I’enseigne de la marque.

Les acteurs sont aussi nombreux que différents, mais surtout complémentaires:
constructeurs, filiales de constructeur, concessionnaires ou distributeurs, agents,
réparateurs agréés pour arriver en bout de chaine au client.

Les constructeurs et leurs filiales

2 D’aprés http://automotivemarketing.e-monsite.com/pages/commerce/la-distribution-automobile-2.html
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Le constructeur est I'élément premier de cette distribution puisqu’il crée, fabrique,
commercialise et organise le réseau de distribution automobile. Les filiales sont les
« antennes locales » dans les pays ou sont implantés les constructeurs. Les filiales
jouent le réle d’importateur et de distributeur central au sein d’autres pays dans
lesquels le constructeur souhaite commercialiser ses produits. Les filiales détenues a
100 % par les constructeurs ou juridiqguement indépendantes de la maison-mere
jouent le réle d’intermédiaire entre le constructeur et son réseau de distribution. Ce
sont elles qui négocient les tarifs pour le réseau, déterminent le marketing produit et
les stratégies de distribution et adaptent la communication au pays ou elles sont
implantées.

Les distributeurs ou concessionnaires sont de trois types.

D’une part, les succursales gérées par le constructeur forment le réseau propre. La
succursale joue le role de concessionnaire. Pour un constructeur, I'avantage d’une telle
structure est de pouvoir maitriser la vente de ses produits. Implantées au sein des
grandes villes ou des zones a forte valeur ajoutée, les succursales sont de vraies
vitrines de démonstration pour les constructeurs.

A leur coté, figurent les distributeurs indépendants, ou appartenant a un groupe. Les
distributeurs et groupes de distributeurs sont liés par un contrat de concession de
plusieurs années défini par le constructeur qui leur octroie le droit de vendre ses
produits.

Un distributeur est le client direct du constructeur, puisque c’est lui qui achete les véhicules
aupres du constructeur et non I'automobiliste (client final). Son activité principale
consiste a vendre des véhicules et des services aux particuliers ou aux entreprises et
d’assurer le service apres-vente des véhicules vendus, mais aussi de tous ceux de la
marque ou d’autres marques.

Toutefois, la seconde activité de la concession consiste a revendre ses véhicules auprés de
son réseau secondaire constitué d’agents commerciaux ou de garages indépendants. A
la différence d’une succursale, le distributeur dispose officiellement d’une certaine
autonomie dans la mise en place de sa stratégie commerciale et marketing... Seul, le
distributeur n’a pas de réel pouvoir de négociation face au constructeur. Voila
pourquoi, d’achats en rachats, sont nés de véritables groupes, qui arrivent a peser
dans les négociations avec les constructeurs et qui peuvent distribuer une ou plusieurs
marques.

Les agents ou apporteurs d’affaires jouent le réle de distributeurs mais, contrairement a ces
derniers, ils ne traitent pas directement avec les constructeurs ou leurs filiales, soit
parce qu’ils ne répondent pas aux exigences de la marque, soit parce qu’ils ne
souhaitent pas s’engager dans un contrat de concession avec un constructeur.

Les réparateurs sont les descendants directs des garagistes d’antan. La aussi, il existe deux
catégories. Les « représentants officiels de la marque » qui sont agréés par celle-ci et
peuvent donc afficher son enseigne. On trouve aussi des garages indépendants qui
n’ont aucun lien avec les constructeurs. lls peuvent étre soit totalement indépendants
(il en existe encore quelques-uns, dans les campagnes généralement) ou rattachés a
un réseau de garagistes type Feu Vert ou Norauto.
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Les mandataires, achétent des véhicules au nom de leurs clients, en particulier au sein de
I’'Union européenne.

La grande distribution joue un réle marginal pour l'instant, mais elle peut commercialiser des
véhicules neufs depuis I'ouverture de la concurrence par le droit communautaire.

Internet n’est utilisé par les constructeurs que comme un outil d’information et de relation
client, la vente revenant au concessionnaire. Mais de nombreux sites permettent
d’acheter des véhicules, soit neufs par des mandataires, soit d’occasion.

Les clients

On en distingue quatre catégories.

Les particuliers représentent les clients les plus nombreux et préférés des constructeurs. En
moyenne chaque année en France, la vente aux particuliers représente entre 60 % et
70 % des ventes des constructeurs. Ce sont les ventes les plus rentables car les remises
sont moins élevées sur des ventes « uniques ». Mais la clientéle particuliére est aussi la
plus difficile a conserver. Elle est volatile, non pas pour abandonner I'automobile, mais
pour aller de constructeurs en constructeurs.

Les professionnels représentent une clientele qui a des besoins spécifiques et avec laquelle il
est plus facile d’établir une relation durable, si I'on sait lui apporter un service de
qualité.

Les loueurs sont devenus aujourd’hui des clients importants de l'industrie automobile. lls
comptent pour les constructeurs (avec des contrats négociés nationalement et
directement entre les entités) mais également pour les distributeurs, avec de plus en
plus d’agences de location indépendantes ou franchisées, qui achétent directement les
véhicules au distributeur sans que s’en méle le constructeur.

L’Etat francais, les collectivités locales et les grandes entreprises sont aussi une clientéle
importante. Chaque année, ce sont en effet prés de 15 000 véhicules qui sont achetés
par ces clients. Chez les constructeurs, des services dédiés a la vente aux « grands
comptes » (Etat et grandes entreprises, telles que La Poste) ont été développés.

Annexe 3
La réparation automobile (ou service aprés-vente)®

Etat des lieux

Les régles européennes, en vigueur depuis le 1* juin 2010, confirment la volonté de la
Commission européenne de renforcer la concurrence sur le marché de I'entretien et
de la réparation automobiles entre réparateurs agréés et réparateurs indépendants,
afin d’introduire des baisses de prix.

Les constructeurs restent cependant encore leaders dans le secteur de I’entretien-réparation
avec environ 30% de parts de marché. Mais ils sont attaqués de toutes parts,
notamment sur le marché des véhicules hors garantie qui est soumis a une forte

} D’aprés ordre des experts comptables — Analyse sectorielle TPE - « GARAGE », 2011.
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concurrence, notamment avec les spécialistes comme Midas ou Speedy ou encore les
centres spécialisés en automobile (Norauto, Feu Vert). Pour faire face, les
constructeurs présentent des gammes de piéces moins onéreuses comme Motrio
(pour Renault) ou Eurorepar (pour Citroén).

Perspectives

Les activités de réparation et d’entretien sont encore dominées par les réseaux des
constructeurs et une multitude de garagistes indépendants (regroupés ou non en
réseaux). L’entretien et la réparation comprennent pour une large part les succursales,
les concessions et les points de vente agréés des constructeurs, qui conservent la
maitrise de I'‘apres-vente pour les réparations couvertes par la garantie du
constructeur.

Les garagistes indépendants qui obtiennent un agrément de service aprés-vente auprés d’un
ou de plusieurs constructeurs peuvent mieux affronter la concurrence des réseaux
sous enseignes, car I'obtention d’agréments auprés des constructeurs constitue une
garantie de qualité de service et de prix pour les consommateurs.
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Chapitre 11

Niveaux d’application

Planification Pilotage Audit et reporting
EMAS (Eco-management Bilan
and Audit Scheme) environnemental
Environnementale
ISO 14000 EMAS
Eco-conception
OHSAS 18000 Bilan social
(Occupational Health
Sociale and Safety Assessment
Series)
o Norme SA 8000 (Social
?u- Accountability)
2
Sustainability Balanced Sustainability GRI (Global
ScoreCard Balanced Reporting
Globale ScoreCard Initiative)
ISO 26000 Bilan sociétal
SD 21000
Navigateur Skandia (Sustainable AA1000
Development)
AA 1000 (Account Comptabilité
Abl/lty) Navigateur sociétale
Skandia

Exemple (d’aprés Naro et Noguera)

La société « Agroalim » est une entreprise de 80 personnes appartenant au secteur de
I'agroalimentaire (patisserie industrielle). Elle construit son positionnement sur une
différenciation basée sur I'innovation et la qualité de ses produits. La carte stratégique
actuelle, présentée dans la figure 1, traduit I'enchainement de causalités qui doit conduire
I'entreprise a réaliser sa vision stratégique. Sur I'axe financier, afin d’assurer la rentabilité de
son affaire, le dirigeant de la société « Agroalim » cherche a développer son chiffre
d’affaires sur les marchés nationaux et internationaux, tandis qu’il poursuit une politique de
rationalisation de sa gestion visant a maitriser ses co(ts. Cela le conduit, sur I'axe client, a
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vouloir renforcer son image d’entreprise innovante offrant des produits de qualité et a
rechercher la satisfaction client. L'objectif est également de diversifier son chiffre d’affaires
et sa clientele en France et en Europe. Pour parvenir a atteindre ses objectifs sur les axes
financiers et clients, I'entreprise adapte ses processus internes: diminution des défauts
qualité, sécurisation et optimisation des relations avec les fournisseurs et transporteurs,
amélioration de la productivité, et également, afin de pouvoir répondre a son
développement, accroissement de sa surface et de ses capacités de production. Cette
recherche d’amélioration peut s’appuyer fortement sur une démarche socio-économique de
réduction des colts cachés. Enfin, sur l'axe apprentissage-innovation, I'entreprise investit
fortement en R & D afin d’assurer sa politique d’innovation et, surtout, mise sur sa gestion
des ressources humaines pour garantir les améliorations retenues sur l'axe processus
internes.

Figure 1 : Carte stratégique actuelle du BSC de « Agroalim ».

« Apparaitre aux yeux des investisseurs comme une entreprise profitable et en croissance »

Renforcer notre présence sur les marchés nationaux et Accroftre la rentabiité Maltriser les Colits
internationaux de I'entreprise

Axe financier

« Renforcer notre position stratégique de produits de qualite »

Développer auprés des clents une Renforcer la Congquérir de nouveaux dlients Diversifier le CA en
image d'entreprise innovante offrant satisfaction en France et en Europe France et en Europe
des produits de quaiité client

i |

« Doter I'entreprise de moyens de production lui permettant de sécuriser son taux de service »

Axe client

Diminuer les Sécuriser et optimiser les Accroitre |a surface et les Amélorer a
défauts relations avec les fournisseurs capacités de production productivité

qualité et transporteurs

« Mobiliser les RH pour assurer la sécurité stratégique et le développement de l'entreprise »

Diminuer les non production

Axe Processus

Réduire l'absentésme et le Réduire les accidents Développer la polyvalence Développer
turnover du travai du personnel BR&D

Instaurer une noqveﬂe | Accroitre I'effort de formation
politique de remuneration

et innovation

Axe Apprentissage

La société « Agroalim » désire améliorer son pilotage et sa planification sociale et sociétale.
Pour cela, elle souhaite intégrer dans son BSC des indicateurs de développement durable et
élaborer un Sustainability Balanced ScoreCard (SBSC).

Elle explore deux possibilités :

e soit une approche « additive » en rajoutant un cinquieme axe (sociétal) a son BSC actuel
(figure 2),

e soit une approche « totale » en intégrant les dimensions sociales et environnementales
dans les quatre axes du BSC actuel (figure 3).
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Figure 2 : Création d’un cinquiéme axe

E « Développer et promouvoir une entreprise socialement responsable »
| [ e e Ganvtue g dute (00)
=
b Renforcer une présence Maintenir un niveau satisfaisant
Z || natonale et internationale de rentabiité -
« Promouvoir auprés de nos dients Un concept d'entreprise « Promouvoir auprés de la collectivité
- responsable, Innovante, garantissant la qualité » _ un concept d'entreprise
g ] Socialement responsable »
5 | [ Renforcer  satisfaction clent | | Diersfier acientte | | %
=] _
=
) _ g
- « Développer dspmmpe:mmm d'exceller en matiére environnementale et sociélale »
Z i er e ‘ Maitriser cofits et qualité |
- o
B :
2 ] et | Amélorer la productivité |
=9 | ent
s ans les produits Diminuer les non
g |« Mobiliser les RH autour des valeurs stratégiques et de ITnnovation en matiére environnementale et sociale »
=
Z E Développer
= ‘§ la polyvalence
29 du personnel
= =
< o
- =
é -

Figure 3 : Intégration totale des dimensions sociales et environnementales dans le BSC
actuel
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§ Apparaitre aux yeux des investisseurs comme une entreprise d la fois rentable et sodialement responsable »
o
=1
g Renforcer notre présence sur les | Accroltre la rentabiité de fentreprise | | Malriser les Coits
': marchés nationaux et internationaux
< N
« Affirmer une position stratégigue d'entreprise socialement responsable »
Diversifier le CAen France
‘g‘ et en Europe auprés d'une clientéle « socialement responsable »
e Développer auprés des clients une image d’entreprise
5 citoyenne, innovante, garantissant la qualité de ses produits
| Répondre aux attentes des clients en matiére sodciale et environnementale
« Développer des processus permettant d'exceller en matiére environnementale et sociétale »
>z
; Développer des process innovants, Innover en Développer des Diminuer Diminuer les
3 Favorisant les économies d’énergie direction de process innovants les non production
z la santé et en matiére défauts
P Sécuriser les relations avec F'environnement d’hygiene qualté Amélorer b
= = —
= les Frs et transporteurs dans les produits et de productivité
= et le packaging bactériologie
& « Mobiliser les RH autour des valeurs stratégiques et de linnovation en matiére environnementale et sociale »|
s = " " " _—————— P ———
282 Développer un Réduire les Sensibiliser le Développer Développer
s ‘5 dimat social favorable accidents du travail personnel la polyvalence laR&D
£E au respect des du personnel ]
£ 5 5 i
&E Respect I'égaiité au Se'a‘s“?'?egﬁde““ regles d'hygiene Contribuer
<% Travail req = et de bactériologie Effort de a 'économie
3 Soon - formation locale

Liste des informations a fournir

Socle commun d’informations

Informations supplémentaires pour les

sociétés cotées

Informations sociales

Emploi

- I'effectif total et la répartition des salariés par

sexe, par age et par zone géographique
- les embauches et les licenciements
- les rémunérations et leur évolution

Organisation du travail

- 'organisation du temps de travail

- 'labsentéisme

Relations sociales

- I'organisation du dialogue social
- le bilan des accords collectifs

Santé et sécurité

- les conditions de santé et de sécurité au | - les accidents du travail (fréquence,

travail
- le bilan des accords signés avec
organisations syndicales ou les représent

du personnel en matiere de santé et de

sécurité au travail

gravité...) et maladies professionnelles
les
ants

Formation
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- les politiques mises en ceuvre en matiere de
formation
- le nombre total d’heures de formation

Egalité de traitement

- les mesures prises en faveur de I'égalité entre
les femmes et les hommes,

- les mesures prises en faveur de 'emploi et de
I'insertion des personnes handicapées

de lutte contre les

- la politique

discriminations

Promotion et respect des stipulations des
de
I’Organisation internationale du travail

conventions fondamentales

relatives :

- au respect de la liberté d’association et
du droit de négociation collective
- a I'élimination des discriminations en
matiere d’emploi et de profession

- a lélimination du travail forcé ou
obligatoire

- a l'abolition effective du travail des
enfants

Informations environnementales

Socle commun d’informations

Informations supplémentaires pour les
sociétés cotées

Politique générale en matiére environnementale

- 'organisation de la société pour prendre en
compte les questions environnementales et, le
cas échéant, les démarches d’évaluation ou de
certification en matiere d’environnement

- les actions de formation et d’information des
salariés menées en matiere de protection de
I'environnement

- les moyens consacrés a la prévention de
risques environnementaux et de pollutions

- le montant des provisions et garanties
pour risques en matiére d’environnement,
sous réserve que cette information ne soit
pas de nature a causer un préjudice
sérieux a la société dans un litige en cours

Pollution et gestion des déchets

- les mesures de prévention, de réduction ou
de réparation des rejets dans l'air, I'eau et le
sol affectant gravement I'environnement

- les mesures de prévention, de recyclage et
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d’élimination des déchets

- la prise en compte des nuisances sonores et
de toute autre forme de pollution spécifique a
une activité

Utilisation durable

des ressources

- la consommation d’eau et
I'approvisionnement en eau en fonction des
contraintes locales

- la consommation de matieres premieres et
les mesures prises pour améliorer |'efficacité
dans leur utilisation

- la consommation d’énergie, les mesures
prises pour améliorer l'efficacité énergétique

et le recours aux énergies renouvelables

- |'utilisation des sols

Changement

climatique

- les rejets de gaz a effet de serre

- l'adaptation aux conséquences du

changement climatique

Protection de la

biodiversité

- les mesures prises pour préserver ou

développer la biodiversité

Informations relatives aux engagements sociétaux en faveur du développement durable

Socle commun d’informations

Informations supplémentaires pour les
sociétés cotées

- en matiere d’emploi et de développement
régional
- sur les populations riveraines ou locales

Relations entretenues avec les personnes ou les organisations intéressées par I'activité de

la société (associations d’insertion, établissement d’enseignement, etc.)

du
personnes ou organisations

- les conditions dialogue avec ces

- les actions de partenariat ou de mécénat

Sous-traitance et

fournisseurs

- la prise en compte dans la politique d’achat
des enjeux sociaux et environnementaux

- I'importance de la sous-traitance et la
prise en compte dans les relations avec les
fournisseurs et les sous-traitants de leur
responsabilité sociale et environnementale

Loyauté des pratiques

- les actions engagées pour prévenir la
corruption
- les mesures prises en faveur de la santé
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et de la sécurité des consommateurs

Autres actions engagées en faveur des
droits de 'homme

Prix Prix

Prix

PI

R, Répartition du
i SPG

R[l
Q .

Q Y Quantité Qo Q Quantité Quantité

Exemple

La société BCG est spécialisée dans le transport de voyageurs. La forte croissance de son
activité (10 % par an) et de ses résultats pose la question de la répartition de la valeur créée
aupres de ses parties prenantes et notamment auprés du personnel. A cette fin, la société a
mis en place, en N+1, une réduction du temps de travail pour toutes les catégories du
personnel (chauffeurs et administratifs).

La direction générale souhaite réaliser une étude sur la création de valeur de I'entreprise et
sur la fagon dont les « fruits de la croissance sont répartis » entre les partenaires. Plus
précisément, elle souhaite évaluer la possibilité d’octroyer une prime aux salariés liée aux
gains de productivité.

Pour répondre a l'ensemble de ses préoccupations, nous allons mettre en ceuvre la
méthode des comptes de surplus. Nous disposons des comptes de résultats des années N et
N+1. Conformément aux préconisations de I'ordre des experts comptables, nous limiterons
notre analyse a I'EBE.
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Année N Année N+1
Prix ou w Prix ou w
- Quantité (c)| Montant L Quantité Montant
indice indice
Produits Produits
Ventes (a) 3,51/ 10 000 000 35100| Ventes 3,51| 11 000 000 38610
Autres produits d'exploitation (a) 0,088 10 000 000 880| Autres produits d'exploitation 0,16( 11 000 000| 1760
Produits financiers 1 200| Produits financiers 1200
Total 37 180 Total 41570
Charges Charges
Achats et autres charges externes (a) 1,43| 10 000 000 14 300( Achats et autres charges externes 1,45| 11 000 000 15950
Imp0ots et taxes (b) 100 15 000 1 500 Impots et taxes 102 15 000 1530
Charges de personnel (a) 15,0644 723 600 13 795| Charges de pesronnel 20,6444 767 280 15 840
Dotations aux amortissements 5 800| Dotations aux amortissements 5 800
Charges financiéres 800( Charges financiéres 800
Total 36 195 Total 39 920
Résultat 985 Résultat 1650
Total 37 180 Total 41 570

{a) Montants unitaires en euros
(b) Montant unitaire exprimé en indice

(c) A l'exception des impots et taxes calculés en indice et des trais de personnel calculés en heures, les autres charges se calculent au km
parcouru (les amortissements et les charges financiéres étant constants).
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Commencons par calculer la variation de I'EBE sur les deux années.

En KE N N+1 Variation
Ventes 35100 38610
Autres produits d'exploitation 880 1760
-Achats et autres charges externes 14 300 15950
-Impots et taxes 1500 1530
-Charges de personnel 13795 15 840
=Excédent Brut d'Exploitation (EBE) 6385 7 050| 665 10,4%

e Calculons le SPG selon la méthode directe, soit : SPG = Z(AP) x po - Z(AF) x fo

Formation du surplus de productivité globale (SPG)

En KE
Produits PN AP

Z(AP) x py
Ventes 3,51| 1000000 3510
Autres produits d'exploitation 0,088| 1 000 000 88
Total 3598

Charges fu AF Z(AF) x fy
Achats et autres charges externes 1,43 1000000 1430
Impéts et taxes 100 0 0
Charges de personnel 19,0644 43 680 833
Total 2263
SPG 1335

Le SPG de la société BCG s’éleve a 1 335 K€. Il témoigne d’une efficience organisationnelle et
donc d’une performance managériale. Pour aller plus dans I'analyse, il faudrait pouvoir suivre
dans le temps I’évolution de ce solde.

%  EXERCICE 1 Processus d’achat et pratique RSE X 15 minutes

La holding familiale Boujol s’est principalement construite, au cours du temps, autour de
deux grands domaines d’activité : production de luminaires et commercialisation de produits
d’ameublement. Pour faire face a un environnement concurrentiel beaucoup plus hostile,
elle a souhaité se distinguer de ses concurrents par une stratégie de développement
durable.

Consciente que la fonction d’achat est une traduction a la fois stratégique et opérationnelle
des valeurs et des engagements de |'organisation, la direction générale veut prioritairement
associer cette fonction au management du développement durable. La production de
luminaires entraine l'utilisation de nombreux matériaux (métaux, plastiques, verre, etc.)
impliquant de multiples phases de production (parfois trés délicates et/ou impliquant des
traitements chimiques ou industriels a risque). L'obtention de ces inputs de production est
réalisée auprés de nombreux fournisseurs internationaux. A I'avenir, I'entreprise souhaite
qualifier uniquement les fournisseurs qui, s’inscrivant dans une démarche de
développement durable en vue de I'amélioration des performances globales, pourront étre
classés dans I'un des trois niveaux répertoriés par la direction générale.
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Al'aide des annexes 1 et 2 :

1. Comment intégreriez-vous dans le processus d’achat décrit dans I'annexe 1, la prise
en compte des objectifs de développement durable ?

2. Proposez les grandes lignes du cahier d’exigences minimales (niveau 1) qui
pourraient étre imposées aux fournisseurs.

Annexe 1
Schéma général des processus d’achat dans le groupe en 5 étapes

1. Finalisation des objectifs d’achat: le besoin est caractérisé dans la logique
risque/opportunité de la famille d’achats concernée. Les spécifications du besoin et le
cahier des charges sont définis.

e 2. Analyse du marché fournisseurs. Un sourcing additionnel est éventuellement
entrepris. Un panel des fournisseurs possibles est alors constitué. Cette étape est menée
de fagon permanente, elle est donc déconnectée d’un achat particulier.

3. Préparation et lancement de I'appel d’offres. Réception et présélection des offres.
e 4. Négociation finale avec les fournisseurs retenus. Signature du contrat.

5. Phase de post-achat.

Annexe 2

Schéma de classement hiérarchique des démarches des fournisseurs
en matiére de développement durable

Niveau 3 (objectif souhaité)
Accomplissement des normes officielles (1ISO 14001..)

Niveau 2 (intermédiaire)
Accomplissement des normes de I’entreprise

Niveau 1 (de base)
Accomplissement des exigences minimales
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Chapitre 12

Exemple

J.-H. Matelly et C. Mouhanna publient en 2007 une analyse critique de la mesure de la
performance de l'activité des forces de I'ordre en France sur la période allant de
décembre 2005 a novembre 2006 (Police, des chiffres et des doutes, Michalon, 2007).
Les criteres de mesure de la performance sont construits a partir du rapport entre le
nombre de plaintes déposées et le nombre d’affaires élucidées. Les résultats obtenus
dans les catégories « Trafic de stupéfiants » et « Contrefacon artistique » étaient
respectivement de 107,6 % et de 304,5 % soit, pour cette derniére catégorie, trois fois
plus de cas résolus que de délits constatés.

Ces anomalies ont, entre autres, pour origine la construction méme du critere de
performance qui, a partir du moment ou il est connu des contrélés, fera |'objet de
manipulations. Dans le cas présent, il sera d’autant plus favorable que le nombre de
plaintes est faible et le nombre d’affaires élucidées est élevé. Cela conduit a
minimiser les dépo6ts des plaintes (complexifier les démarches, accroitre les délais
d’attente, ne pas comptabiliser les délits constatés par les policiers eux-mémes lors
de contrdles inopinés, etc.) et maximiser les résolutions. Ainsi, pour un dép6t pour
contrefacon artistique relatif a une série de 100 polos utilisant indiiment la marque
Lacoste, I'unité de compte retenue est I'infraction, soit 1. Lorsque I'affaire est résolue,
les policiers utilisent le nombre d’articles contrefaits : 100, soit un taux marginal de
performance de 100 / 1 x 100 = 10 000 %. Réduire le nombre de postes de police
conduirait également a la baisse du nombre de plaintes et donc a I"'amélioration
mécanique du ratio, sans pour autant que la sécurité se trouve réellement améliorée.

La non-distinction des types d’affaires a également conduit a privilégier la résolution des
petites délinquances (usage et revente de stupéfiants, chasse ou péche sans permis,
etc.), au détriment des faits de grandes délinquances (vols a main armée, crimes,
etc.), qui nécessitent des temps d’investigation beaucoup plus importants.

Exemple de diagramme de Gantt Retard
d
Taches o~ /
Prévisions f \‘(

Réalisations }

Prévisions

Réalisations

Prévisions

Réalisations

Prévisions

Réalisations

Semaines 1 2 3 4 5 |6 7 8
A 4
Jalon

Exemple

Dans le diagramme ci-dessus, le projet a une durée prévisionnelle de six semaines. Un point
de controle (appelé jalon) est effectué a la quatrieme semaine. Un retard d’une semaine est
constaté sur la tache A. La durée de la tache B est maitrisée. Enfin, un important retard a
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été pris sur la tache C puisque, dans le calendrier initial, elle devait étre réalisée aux deux
tiers (soit deux semaines sur trois prévues). Au jour du jalon, elle n’a toujours pas été
engagée.

Exemple

La société Mac Olé concoit et commercialise des produits pour le secteur du BTP. La
production est entierement assurée par des sous-traitants de la région. Avec
I’expansion de la société, les problemes avec les fournisseurs se sont multipliés :
qualité défectueuse et délais non respectés. L'implantation d’une nouvelle ligne de
production rencontre de trés nombreux dysfonctionnements et notamment un gros
retard au niveau du démontage de I'ancienne ligne et de la préparation du batiment,
faute d’encadrement suffisant. Il a été alors nécessaire de faire appel a du personnel
d’encadrement avec un taux horaire supérieur. En effet, il est indispensable de tenir
les délais, sous peine de rater le lancement d’un nouveau produit qui doit s’insérer
dans une nouvelle gamme. Avec cette nouvelle organisation, tout nouveau retard
semble a exclure.

Le contréleur de gestion décide de faire un suivi de ce projet. |l regroupe les informations
suivantes sur le projet.

Prévisions relatives au projet :

Taches Description des opérations Taches Nombre de Nombre
antérieures | semaines d’heures
prévues prévues (1)
A Démontage de I'ancienne ligne - 3 750
Préparation du batiment, A 2 490
fondations
C Installation des infrastructures B 2,5 560
électriques
D Installation des infrastructures B 1,5 190

pneumatiques

E Installation de la machine C,D 2,5 560
Installation des équipements C,D 2 450
G Mise en place du matériel de E,F 3,5 750

manutention

(1) Il s’agit d’heures relatives a du personnel ouvrier (taux horaire de 24 €).

© 2017 Vuibert, tous droits réservés




46

Etat des réalisations :

Taches Nombre réel | Nombre réel % réel Colit réel
de semaines d’heures (1) | d’avancement | constaté (€)

A 4 950 10 22 800 €
B 3 725 100 17 400 €
C 1 250 33,33 6 600 €
D 1 125 50 3300€
E 0
F 0
G 0

(1) Il s"agit d’heures relatives a du personnel ouvrier qualifié (taux horaire de 24 €), mais
également d’heures relatives a des techniciens et agents de maitrise (taux horaire de
36 €). Ces derniers sont intervenus pour la tache C (pour un total de 50 heures) et pour
la tache D (pour un total de 25 heures). lls devraient continuer leur mission
d’encadrement pour le reste du projet.

Apreés entretien avec eux, vous retenez les hypothéses suivantes :

- Le taux d’encadrement va rester constant pour le reste du projet (soit 1 heure de personnel
technicien et agents de maitrise pour 4 heures d’ouvriers).

- Le rythme de progression des taches C et D ne devrait pas connaitre d’amélioration par
rapport a ce qui a pu étre constaté jusque-la. En revanche, les délais relatifs aux taches
E, F et G devraient étre tenus.

- Le rythme de consommation des ressources par rapport a I'avancement physique constaté
sur les taches C et D devrait se maintenir. Pour E, F et G, le budget d’heures d’ouvriers
devrait étre respecté, mais il faudra maintenir la présence de I'encadrement.

- Les charges sont grosso modo engagées régulierement pendant la durée d’une tache. Une
telle situation devrait se maintenir a I'avenir.

A partir de I'annexe, le contrdleur de gestion élabore le diagramme de Gantt suivant.
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Jalon Durée prévisionnelle ~ Durée réestimée
3
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 |11 |12 |13 |14 |15 |16 |17 |18 | 19
A |P
R
B |P
R
c |p |
R |
D |P |
R
E|P |
R |
T .
R
G |P
R

Le diagramme de Gantt permet de constater que :

- La durée prévisionnelle du projet est de 13,5 semaines.

- Les taches critiques sur lesquelles tout retard pris se répercuterait automatiquement sur la
durée totale du projet sont les taches A, B, C, Eet G.

- La date du jalon (point de controle) est la huitieme semaine du projet, puisque les
réalisations s’arrétent a cette date.

A la date du jalon, on reléve les constats suivants :

- La tache A est terminée avec un retard incompressible d’'une semaine (quatre semaines
contre trois prévues).

- La tache B est terminée avec un retard incompressible d’'une semaine (trois semaines
contre deux prévues).

- La tache C n’est pas terminée et devrait accuser un retard incompressible d’'une demi-
semaine (trois semaines contre deux et demie prévues).

- La tache D n’est pas terminée et devrait accuser un retard d’'une demi-semaine (deux
semaines contre une semaine et demie prévue). Ce retard ne se répercute pas sur la
durée totale du projet car il existe une marge d’une semaine de retard.

- Enfin, les autres taches devraient tenir les délais prévus.

A la date du jalon, le projet a pris deux semaines et demie de retard incompressible. La
durée réestimée du projet est de 16 semaines (13,5 + 2,5).

Le contrOleur de gestion analyse la consommation de ressources, sur les huit premieres

semaines d’activité, en comparant le colt encouru (colt réel du travail effectué ou
CRTE) et le budget encouru (colt budgété du travail prévu ou CBTP).
Calcul de I'écart total sur colt a la huitieme semaine
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Taches | CRTE (ala semaine 8) CBTP (a la semaine 8)
Ecart total
Heures Montant Détail CB total TP Montant

A 950 22 800,00 € 750h x 24€ | 18000,00€| 100,00%| 18000,00€ 4800,00£

B 725 17 400,00 €490h x 24€ | 11760,00€| 100,00%| 11760,00€ 5640,00€

C 250 6 600,00 €/560h x 24€ | 13440,00€| 100,00%| 13440,00€| -6840,00£

D 125 3300,00€/190h x 24€ | 4560,00€ 100,00%  4560,00€| -1260,00€

E 0,00 €/560h x 24€ | 13440,00€ 20,00% 2688,00€ -2688,00€

F 0,00 €/450h x 24€ | 10800,00€ 25,00%| 2700,00€ -2700,00€

G 0,00 €750h x 24€ | 18000,00€ 0,00% 0,00 € 0,00 €
Total 2050 50 100,00 € Total 53 148,00 €| -3 048,00 €
-5,73%

L'écart total sur colt est négatif de 3 048 €. Il traduit en apparence une économie de co(ts.

Néanmoins, pour pouvoir réaliser une analyse en profondeur, il est nécessaire de le

décomposer en un écart sur colt de réalisation et un écart sur planning en calculant le co(it
budgété du travail effectué (CBTE).

% % EXERCICE 3 Pilotage économique de projet X ?? min

La société APIS est une entreprise sociale pour I’habitat (ESH), ex-société anonyme d’HLM. A
ce titre, elle est considérée comme une entreprise a but non lucratif. Elle a pour
objectif, notamment, de faciliter I'accés des plus modestes a un logement décent et de
préserver la mixité sociale, tout en assurant une gestion pérenne et équilibrée de son
patrimoine immobilier.

La société APIS développe une importante activité de promotion immobiliére (construction)
et de réhabilitation pour laquelle elle fait appel aux méthodes habituelles de
management de projet. Au début de 2004, elle a ainsi en portefeuille une cinquantaine
de dossiers. Dans le cadre de votre parcours de formation au groupe La Ruche (dont la
société APIS est une filiale), vous effectuez un stage d’un mois a la direction des
programmes immobiliers de la société APIS.

M. Pierre Lapoutre, I'un des quatre responsables de programme, a des soucis sur le chantier
de Champigny. Il vous demande d’analyser les écarts par rapport au budget et
d’effectuer une réestimation des cod(ts.

1. Calculez I'écart total sur le projet au 1°" avril, soit huit mois de travaux. Décomposez
cet écart en deux sous-écarts. Analysez la situation. Décomposez, uniquement pour le
poste main-d’ceuvre, I'écart sur co(it de réalisation en un écart sur prix et un écart sur
guantités. Commentez.
2. Calculez le « reste a faire » et déduisez-en le budget total réestimé. Analysez

I’évolution par rapport au budget initial.
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Annexe
Informations sur le chantier de Champigny

Prévisions (en K€)

Gros ceuvre et magonnerie 1 860
Second ceuvre 1440
Total co(t du batiment 3300

Hypothéses de construction du budget

L'achevement du gros ceuvre et de la maconnerie devait en principe prendre 12 mois et
nécessiter une équipe de 25 personnes (rémunération mensuelle moyenne toutes
charges comprises: 2000€ par personne). Par mesure de simplification, la
consommation des différentes lignes budgétaires est considérée comme strictement
proportionnelle au degré d’avancement du chantier.

La réalisation du second ceuvre ne peut commencer qu’apres achévement du gros ceuvre et
de la macgonnerie.

Main-d’ceuvre 600
Matériaux 480
Location du matériel 300
Autres charges 480
Total gros ceuvre 1860

Réalisations (en K€)

Au bout de huit mois, le gros ceuvre et la magonnerie ne sont achevés qu’a hauteur de 50 %,
alors qu’ils auraient d(i étre achevés aux deux tiers. Il a été impossible de recruter une
équipe suffisante et il a fallu travailler avec une équipe de seulement 20 personnes. Le
prix unitaire des matériaux a augmenté de 5 % ; celui de la location de matériel et des
autres charges est resté conforme au budget.

Main-d’ceuvre 400
Matériaux 264
Location du matériel 150
Autres charges 288
Total gros ceuvre 1102

Réestimation

e @Gros ceuvre et magonnerie :

Le co(t unitaire de la main-d’ceuvre restera au niveau atteint pendant les huit premiers mois
et les effectifs seront maintenus a 20 personnes. En revanche, la productivité devrait
augmenter et permettre d’achever les travaux en six mois.

Les ratios de consommation en volume de matériaux et d’autres charges (fonction du degré
d’avancement du chantier) se maintiendront au niveau observé au cours des huit
premiers mois. Le prix unitaire des matériaux restera stable au niveau moyen atteint
pendant les huit premiers mois, mais celui des autres charges devrait augmenter de
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5 % par rapport au prix moyen observé sur les huit premiers mois. Le prix de location
du matériel restera conforme au budget.

e Second ceuvre :

La reprise du marché de la construction entraine une tension sur les prix. M. Lapoutre
estime qu’il faut compter 20 % de plus sur les travaux de second ceuvre.
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Chapitre 14

Exemple de logigramme

Emetteur du Responsable Service achat Foumisseur Service transit Service
besain | (validation) | magasin

EXERCICE 2 Evaluation et mesure des dysfonctionnements (méthode des colits cachés)
45 X minutes

Le groupe de brasseries Choucroute a la minute (CALM) posséde cing brasseries dans la
région alsacienne. Le business model des brasseries du groupe est de proposer aux
clients une large carte de choucroutes, de la choucroute traditionnelle a celles du
monde avec un choix de bieres et de vins blancs trés étendu. Le menu moyen a 25 €
TTC est composé d’une entrée a base de salade, d’une choucroute au choix, d’un
dessert glacé et d’une chope de biére. Le prix du repas moyen consommeé (ticket
moyen) s’établit a 26 € HT.

Pour compléter le plan stratégique N+1-N+3 du groupe CALM, le directeur, Charles Wenger a
fait réaliser un diagnostic par un cabinet de consultant fin N. Ce diagnostic a permis
d’identifier neuf dysfonctionnements majeurs. Il souhaiterait que des solutions a ces
dysfonctionnements soient étudiées en concertation avec les directeurs des brasseries,
puis que celles-ci soient intégrées au plan stratégique du groupe.

1. Calculez le taux de marge sur co(t variable moyen de I'entreprise pour N.
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2. Calculez la marge sur colt variable générée par heure travaillée (également appelée
contribution horaire a la MCV) au sein du groupe CALM. Interprétez ce résultat.

3. A partir d’'une analyse des co(ts cachés, calculez le cot annuel de chacun des neuf
dysfonctionnements identifiés dans le diagnostic. Pour chacun, précisez de quel type
de composant des colits cachés (sursalaires, surtemps, etc.) il s’agit.

4. Déterminez le colt global résultant de ces neuf dysfonctionnements.
5. Précisez I'utilité du chiffrage de ces colts, eu égard aux améliorations recherchées.

6. Proposez une solution d’amélioration pour chacun des neuf dysfonctionnements.

Annexe 1 : Compte de résultats consolidé N du groupe CALM

Soldes intermédiaires de gestion | Montant K€ % du CA
Chiffre d’affaires 15100 100 %
Co(t d’achat matieres -3 200

premier

es
Autres achats et charges -1 050

externe

s
Valeur ajoutée 10 850 71%
Impots et taxes -450
Salaires et charges -6 300
Excédent brut d’exploitation 4100 27 %
Dotation aux amortissements -1 500
Résultat d’exploitation 2 600 17 %
Résultat financier -750
Résultat courant 1850 12 %
Résultat exceptionnel -400
Impots sur les bénéfices -480
Résultat net 970 6,5 %

e Marge brute N : 11 900 K€
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e ROCE (rentabilité des capitaux employés) : 13,5 %

e Endettement net: 2 500 K€

Annexe 2 : Principales données sociales N du groupe CALM

Nombre de salariés en équivalent temps plein 182s
(ETP)

Nombre d’heures travaillées par an pour un 1670 h
ETP

Nombre de jours travaillés par an pour un ETP 225

Nombre de mois travaillés par an pour un ETP 10,4 m

Nombre de jours d’ouverture par brasserie 300 ]

Taux horaire moyen chargés pour un employé 14 €
et un extra

Taux horaire moyen chargé pour un agent de 25€
maitrise

Taux horaire moyen chargé pour le 51€
management

Taux annuel d’absentéisme (1) 18 %

Taux annuel de rotation du personnel (2) 45 %

(1) Nombre d’heures d’absence / Nombre d’heures travaillées, sur I'année

(2) (Nombre de personnes entrées + Nombre de

personnes sorties)

X

Nombre moyen de salariés sur 'année

2

Annexe 3 : Dysfonctionnements majeurs identifiés dans le diagnostic en N

Nature du dysfonctionnement

Impacts qualitatifs et quantitatifs

1 30% des absences auraient pu étre évitées.

Elles résultent d’'un manque
d’organisation et d’une diffusion

n’est pas imputable aux salariés.

anticipée des plannings de travail qui

Les heures d’absence sont
compensées
systématiquement par le
recours a des extras.

2 25 départs de collaborateurs auraient pu
étre évités sur I'année. lls s’expliquent
par des démissions liées a des conflits

avec I'encadrement des brasseries

portant sur 'ambiance tendue de travail
et I'absence d’entretien d’évaluation.

Chaque départ demande a un
directeur un temps
supplémentaire de
recrutement d’environ
guatre heures.

3 En moyenne, chaque brasserie commet
une erreur significative par semaine
dans le planning des réservations de

repas des clients.

150 couverts sont perdus par
brasserie et par an liés a des
clients furieux qui ne
reviendront pas.
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Le taux de pertes et de vols de nourriture
est excessif comparé a la moyenne du
secteur.

5% du cot d’achat des
matiéres premieres résultent
de vols.

Les regles d’hygiéne et de sécurité du
groupe ne font pas I'objet d’'un
reporting ni d’un contréle interne.

Risque de fermeture d’au moins
une journée frappant
I’ensemble des magasins du
groupe en cas de contrdle
négatif de I'ladministration.

40 nouveaux collaborateurs en cuisine et
en salle n’ont pas eu leur formation
interne.

Chaque nouveau collaborateur
qui n’a pas eu sa formation
interne a son arrivée passe
20 minutes de plus par jour a
réaliser ses taches pendant
un mois.

Des erreurs dans |I’établissement des
additions remises aux clients
provoquent leur mécontentement,
entrainant des compensations sous
forme de « gratuits ».

Les gratuits représentent
115 repas par an par
brasserie.

Les serveurs ne respectent pas les
procédures d’orientation des clients
dans leur choix de plats.

Les pertes sont estiméesa 7 %
du colt d’achat des matieres
premieres.

Des clients subtilisent des verres, des
assiettes et des couverts pour leur
domicile.

10% des autres achats et
charges externes résultent de
verres, assiettes et couverts
subtilisés par les clients et
qu’il faut racheter.
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Chapitre 15

* % EXERCICE 2 Un recrutement non anticipé

A l'issue de la réunion des membres de la direction de I'entreprise T, spécialisée dans la
vente en ligne d’uniformes professionnels (infirmieres, plombiers, etc.), il a été
constaté qu’il manque actuellement un(e) second(e) assistant(e) de direction qui
seconderait Mme Daniel, la directrice des ventes, dans ses fonctions. Ni Mme Daniel,
ni le service RH n’ont su anticiper ce besoin. En effet, jusqu’a présent, l'unique
assistante de Mme Daniel assurait seule cette fonction. Depuis plus de six mois, les
nouvelles exigences des clients obligent la directrice des ventes a se déplacer plus que
d’ordinaire et donc a déléguer davantage.

L'entreprise T aimerait recruter immédiatement cet(te) assistant(e) de direction. Toutefois,
ayant connu des retards significatifs de paiement de la part de ses clients ainsi qu’un
bilan déficitaire récemment, elle n’aura certainement pas dans les temps, le budget
nécessaire pour rémunérer ce/cette futur(e) collaborateur(trice). Vous étes sollicité(e)
par la direction de T pour réfléchir aux solutions alternatives a ce recrutement. Veuillez
lui proposer des mesures lui permettant de pallier son besoin a moindre co(t.
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2.0.0.¢ EXERCICE 2

LGC Conseil est un cabinet d’expertise comptable en région parisienne fondé en 1982 par

Mme Alliot. Il compte aujourd’hui trois associés experts-comptables, dont Mme Alliot
et trente-six salariés. Le cabinet est organisé en quatre équipes, dont trois équipes de
production et une équipe administrative. Chaque équipe de production est placée sous
la responsabilité hiérarchique d’un associé et compte deux chargés de missions
responsables de dossiers et huit collaborateurs comptables. L'équipe administrative
est composée de quatre secrétaires et de deux techniciens informatiques et est placée
sous la responsabilité hiérarchique de Mme Alliot.

Le cabinet a décidé de ne pas spécialiser les trois équipes de production mais de construire

Mme

trois équipes polyvalentes capables de vendre et d’instruire des dossiers d’expertise
comptable, de commissariat aux comptes et de conseil. Les performances et la qualité
du cabinet LGC ont eu tendance a se dégrader ces cing derniéres années en raison de
la crise économique et du départ en retraite de collaborateurs trés professionnels.

Alliot, soutenue par ses deux associés, vous demande de réaliser un diagnostic de
I'organisation du cabinet pour repérer les principaux dysfonctionnements qui nuisent a
sa qualité et ses performances, puis de mettre en ceuvre une démarche de projet pour
réduire ces dysfonctionnements et provoquer des améliorations.

1. A l'aide des annexes 1 et 2, identifiez tous les dysfonctionnements qui nuisent a la

performance globale du cabinet en les classant en quatre grands thémes.

2. Pour les dysfonctionnements racines cités en annexe 3 et en utilisant les données

chiffrées techniques 2011 de LGC données au point A de I'annexe 1, chiffrez les co(ts
engendrés par les dysfonctionnements évoqués par M. Rine.

Annexe 1. Informations sur le cabinet LGC Conseil

A. Composition des effectifs du cabinet au 31 décembre 2011

1. Pyramide des ages du personnel de LGC Conseil (associés compris).

Age

60-65
55-60
50-55
40-50
35-40
30-35
25-30
20-25

© 201
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Mme Alliot est agée de 62 ans. Les deux associés se situent dans la tranche 55-60. Parmi la
tranche de 30-35, un collaborateur en fin de stage d’expertise a déja fait connaitre son
intention de quitter le cabinet car il souhaite vivre une expérience a I'étranger avant
d’envisager une installation en France.

2. Niveau de qualification du personnel de LGC conseil.

Qualification

N1 3
N2 5
N3 7
N4 12
N5 6
Informaticien 2
Secrétaire 4

Effectifs

Les niveaux de qualification sont ceux de la convention collective. Le niveau N1 est celui de
collaborateur assumant pleinement toutes les fonctions d’un expert-comptable en
compétence, capacité de négociation des honoraires et autonomie. Pour le cabinet, il
est constitué des trois experts-comptables.

Dans le niveau N2, se trouvent cinqg des chefs de missions dont un collaborateur tres
autonome et compétent dans le domaine social. Ce dernier, responsable d’un groupe
de production, n’assure pas correctement cette derniére fonction car sa compétence
dans le domaine social lui occupe beaucoup de son temps puiqgu’elle en fait une
personne ressource pour tous les collaborateurs qui ont a traiter des dossiers de ce

type.

Les niveaux de qualification permettent d’établir des normes de facturation par niveau de
collaborateurs. Ces coefficients sont variables selon le type d’activité dominant dans le
cabinet (tenue, surveillance, audit) et le niveau de qualification. Pour LGC, on retiendra les
taux suivants, qui correspondent a une moyenne professionnelle pour des cabinets de taille
et clientele similaires.

Niveau N1 N2 N3 N4 N5 Secrétaire

Coefficients | 50 % 70 % 80 % 85 % 90 % 20 %

3. Données chiffrées financieres et techniques 2011 pour le cabinet LGC conseil.

Chiffre d’affaires 3525 487 €
Créances clients 1475863 €
Marge sur co(ts variables 2685210€

59 000 heures dont 14 000 pour les

Total heures de travail rémunérées ., , o
associés et les chargés de missions

Total heures de travail facturables 42 000 heures
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Nombre de semaines travaillées

44 semaines

Taux horaire charges comprises des associés 100 euros
Taux horaire charges comprises des chargés de
.. 40 euros
missions
Taux horaire charges comprises des collaborateurs 25 euros
Heures de facturation pour les prestations sociales 80 heures

B. Composition de la clientéle du cabinet LGC conseil

1. Pyramide des ages des clients de LGC conseil

Age

60-65 8%

55-60 30 %

50-55 20%

40-50 15%

35-40 15%

30-35 10% |
25-30 2%

%en nombre de dossiers

Cette statistique a été obtenue en retenant comme critere I’'dge du dirigeant de I'entreprise

cliente du cabinet.

2. Statut juridique des clients de LGC conseil

SA/SAS 10 %

SARL 30 % |
EURL 10 % |

BNC 20 % |

BIC 30 % |

% en nombre de dossiers

Les clients du cabinet sont trés majoritairement des TPE. Ce sont des clients fideles qui
réglent leurs honoraires dans les délais, dés lors que leur situation économique le leur
permet, ce qui n’est pas toujours le cas ces derniers temps.

3. Nature des missions du cabinet

Les missions du cabinet se répartissent comme suit :
- Audit:20%;
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- Expertise comptable : 60 %, dont 50 % de tenue, 30 % de révision comptable et le
reste en présentation des documents de synthese ;

- Paie et social : 20 %. Ce secteur pourrait facilement se développer dans le domaine
de la gestion sociale, mais il demanderait alors des compétences spécifiques et la
formation d’une cellule de collaborateurs dédiés.

Annexe 2. Verbatim des associés du cabinet LGC conseil.
Verbatim d’apres divers entretiens réalisés auprés de Mme Alliot et M. Rine

Mme Alliot :

« Les clients TPE sont des clients fideles et bons payeurs. Ils sont globalement satisfaits de
nos services et apprécient la proximité entre eux et le cabinet. C'est vrai que nous
incitons nos collaborateurs a étre tres réactifs aux demandes des clients, méme si cela
crée des difficultés pour réaliser le programme de travail de la journée. Compte tenu
de leur ancienneté, il est difficile de ne pas leur répondre !

Cependant, ils subissent la crise de plein fouet et nous demandent des délais de paiement au
nom justement de cette fidélité. Connaissant la réalité de leur situation il est difficile
de ne pas leur accorder ce qu’ils demandent. Pour la moitié d’entre eux ,il serait
possible de proposer des missions d’organisation ou de soutien informatique, mais
pour cela il faudrait du temps pour construire une offre séduisante et nous sommes
pris par le quotidien.

Les entreprises de plus grande taille sont plus attentives a la qualité du travail fourni, elles
cherchent tres souvent a négocier les honoraires (et pas a la hausse !) ; elles n’hésitent
pas a faire jouer la concurrence et a changer de cabinet. Mais leurs dossiers sont mieux
préparés, leur organisation plus solide et, de fait, cela nous permet de répondre assez
facilement a leurs attentes dans les temps impartis et avec des marges qui restent
confortables. Il faudrait certainement développer cette clientéle car elle est plus
profitable et permet a certains de nos collaborateurs de développer des compétences.
Elle présente aussi I'avantage de renouveler leur intérét pour leur travail : les dossiers
simples et routiniers ne sont pas enthousiasmants pour le personnel.

Heureusement, M. Rine, un de mes associés, a obtenu ce groupe marocain en révision et
élaboration des comptes consolidés. Cela a permis de développer un péle de
compétences en normes IFRS. En termes de consolidation, nous avons une dizaine de
dossiers de consolidation de groupes de petite taille, car certains de nos clients ont
développé une stratégie d’optimisation fiscale et patrimoniale. Cette faiblesse de
« bons dossiers » nous crée un handicap dans le recrutement de jeunes collaborateurs
de niveau master. Ces jeunes sont demandeurs de travail intéressant et qui soit en
rapport avec leurs études. A terme, cela peut poser un probléme pour obtenir des
chefs de missions ou des collaborateurs confirmés.

Notre personnel est trés stable, il a été recruté dans les années 1990 et a construit le cabinet
avec Nnous: Nous Nous connaissons, nous apprécions mais des routines se sont
installées. C’est inévitable et maintenant pour faire évoluer certains ou certaines cela
va étre difficile. En méme temps, notre personnel nous connait et a confiance en nous
trois, aussi, si nous sommes attentifs a la maniére de présenter les choses, nous

© 2017 Vuibert, tous droits réservés



66

devrions pouvoir faire changer les habitudes, mais cela demandera un bon temps
d’adaptation et une forte capacité de conviction.

Pour le social, nous ne sommes pas bons. Certes nous établissons des paies et répondons
aux besoins les plus criants de nos clients, mais il reste beaucoup a faire pour
développer un vrai pole social. Ainsi pour les paies, nos outils informatiques datent un
peu : nous facturons nos bulletins au prix moyen du marché mais, compte tenu de la
demande, il est certain qu’avec de nouveaux logiciels aux performances plus adaptées
nous pourrions augmenter I'offre, bénéficier d’économies d’échelle et mieux nous en
sortir financierement. Je reconnais que je suis un peu dépassée par les nouveaux outils
informatiques et que se retrouver dans I'offre pléthorique de logiciels n’est pas simple.
Mais la ol nous sommes absents c’est dans le conseil social et, dans ce domaine, nos
clients sont demandeurs de prestations clés en mains: la législation sociale est
devenue tellement compliquée, les Urssaf tellement tatillonnes, que les dirigeants de
petites ou encore de tres petites entreprises demandent a ce que nous leur proposions
un service complet et sont préts a payer pour cela du moment que nous ayons une
tarification transparente. Heureusement que nous avons un chargé de missions trés
compétent dans le domaine. Malheureusement, il ne peut répondre aux sollicitations
continuelles de ses collegues et dans le méme temps diriger convenablement un
groupe de production.

Il faudrait, sans doute, nous spécialiser dans le domaine social et concentrer toutes les
taches sociales sur un pdle spécifique avec un ou deux collaborateurs dédiés, qu’il
faudra former d’ailleurs si nous voulons offrir des prestations de qualité : dans le
domaine du conseil social, I'a-peu-prés n’est pas envisageable. Cela ne se fera pas sans
réticence du reste du cabinet qui reste attaché a la polyvalence; dans I'esprit de
beaucoup, établir les paies appartient a I’'humain et est plus valorisant que la tenue ou
la révision comptable.

Notre cabinet est informatisé mais nos gros investissements informatiques datent d’une
petite dizaine d’années. Nous réinvestissons régulierement dans du matériel mais il est
certain que nous n’avons pour ainsi dire fait aucun choix en termes de
dématérialisation des documents, de nomadismes de nos collaborateurs ou de
serveurs accessibles a nos clients. C’est un handicap mais je manque de compétences
pour trancher et mes associés ne semblent pas intéressés par cet aspect des choses.

En interne, il manque des procédures écrites qui standardiseraient le travail a faire et
permettraient sans doute de rationaliser notre organisation. Nos collaborateurs sont
polyvalents, c’est pourquoi ils peuvent se remplacer mutuellement. Mais
dernierement, lors de I'absence d’une collaboratrice tres compétente, le défaut de
dossier de suivi et la superficialité d’'un dossier permanent du client ont créé un réel
probléme pour la remplagante : j’ai alors constaté que la tenue des dossiers n’était pas
homogene faute d’exigences explicites. »

M Rine :

« ... Nos clients n’hésitent plus comme par le passé a changer d’expert-comptable. Il faut
donc que nous progressions tous dans la relation client, en particulier les associés, les
chefs de missions et les collaborateurs expérimentés, pour revendre des missions a des
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clients déja conquis et, dans les actions commerciales, pour conquérir de nouveaux
clients. Mais ce n’est pas simple. D’autre part, notre profession est réglementée et
nous ne pouvons pas faire n’importe quoi en matiere commerciale. De plus, la vente
est une fonction qui s’organise. Il nous faudrait un vrai fichier clients avec des
caractéristiques sur les clients, les dirigeants, leurs entreprises, I'état de maturité

organisationnelle de leur structure, etc.

Il ne faut pas que chacun essaie de vendre

quelque chose a n’importe quel prix dans son coin. C’est une piece de théatre, avec

des personnes en coulisses et d’autres

sur la scene. Enfin, notre équipe est assez

ancienne et peu rompue aux actions commerciales, ayant été plutot habituée a ce que
les dossiers soient fournis, mais pas a les conquérir.

... Notre organisation est mal adaptée : ainsi si les absences longues du personnel sont
systématiquement remplacées, celles inférieures a une semaine ne le sont pas. Le
travail est mis en attente. Cet hiver, cela a créé de gros problemes d’organisation car
les petites absences se sont démultipliées. Il faudrait avoir un recouvrement partiel des
postes pour maintenir la qualité du travail. Nous repérons trop d’erreurs sur les
dossiers par manque de standardisation des procédures.

... L'information pose aussi des problemes, elle n’est pas fiable et aujourd’hui nous pouvons

mieux faire.

Notre systéme de facturation est a revoir: nous vendons encore des heures de
collaborateurs alors qu’il faudrait vendre des missions, et éviter de faire trop de

prestations gratuites ou sous-évaluées.

... J'ai cherché a chiffrer certains de nos dysfonctionnements racines, ils sont inquiétants... »

Annexe 3. Les six dysfonctionnements racines du cabinet LGC

Nature du dysfonctionnement

Conséquences socioéconomiques

Au total, le taux d’absentéisme a été de 11 % en

2011 pour les collaborateurs (pas d’absence
chez les associés et les chargés de missions),

Un absentéisme élevé a touché le essentiellement dii a des absences de moins
cabinet. de dix jours pour maladie. Les absences de
moins d’'un mois ne sont pas remplacées

dans le cabinet et le travail est laissé en

suspens dans I'attente du retour de 'absent.

Deux associés estiment qu'’ils passent huit heures

Des glissements de fonction par semaine a faire du travail de chargé de
conséquents  touchent deux missions, a la place d’activités plus
associés sur trois. stratégiques d’associés, par manque de

confiance en leurs chargés de missions.

Le systéme informatique fait I'objet de
pannes fréquentes.

En 2011, les pannes du systéme informatique ont

empéché tous les salariés du cabinet, ainsi
que les trois associés, de travailler environ
une demi-heure par semaine et par
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personne.
En raison d’une sous-évaluation des devis et de
. . . conseils gratuits donnés aux

La facturation des missions sociales est . .
clients, 300 heures de prestations dans

sous-évaluée.

I’activité sociale ont été réalisées mais non
facturées aux clients.

comptable
nombreux

Les dossiers d’expertise
sont entachés de
défauts de qualité.

Les chargés de missions, voire les associés, ont
détecté de nombreux défauts de qualité
dans les dossiers instruits par les
collaborateurs, qui ont nécessité un total de
1 500 heures de travaux supplémentaires de
correction d’erreurs, non facturables au
client.

Les associés et les chargés de missions
ne font pas suffisamment
d’actions commerciales.

Les associés et les chargés de missions estiment
gu’ils pourraient proposer a leurs clients plus
de missions qu’ils ne le font actuellement par
timidité commerciale ou par manque de
temps. Les associés estiment que 150 000 €
HT annuels de missions pourraient étre ainsi
vendus en plus aux clients actuels du
cabinet.
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