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Toute nesure des performances s'inscrit dans le cadre d une stratégie. Elle
est égalenment fonction de la structure et des caractéristiques du G oupe
Industriel considéré ; c'est ce que nous nous attacherons a dénontrer dans
la prem ére partie de cet article

Dans une seconde partie, nous nous intéresserons a |'outil que constitue |la
Gestion Budgétaire ; nous le ferons au travers des criteres de nesure des
performances d' une unité

Enfin, dans une troisienme partie, nous nous placerons au niveau opérationne
d'une unité en analysant quels sont les leviers d action inportants pour le
Chef d'Entreprise, donc les parametres qu' il convient de suivre ; a cet
égard, nous éetudierons plus particulierenment

- |la déconposition du résultat,

- le suivi des volunes et niveaux de prix,

- le suivi des colts et des délais en insistant notamment sur |es aspects
suivi d affaires avec un systeme de Gestion intégrée, écarts sur quantites
et écarts sur prix, mesure des performances ateliers,,.

- le suivi de la qualité.

1 - UHE MESURE DES PERFORMANCES DAMS LE CADRE D UNE STRATEG E

La nmesure des performances industrielles ne peut s' opérer de facon absol ue,
i ndépendanment du cont exte stratégi que dans | equel évolue |'entreprise

Elle doit s'intégrer dans les orientations stratégiques définies par la
Direction Ceénéerale afin que les criteres mesurés soient appréciés en
fonction d' un environnement concurrentiel donné

En effet, on ne ju?era pas de facon équivalente la rentabilité -d une
activiteé suivant que l'es orientations retenues correspondent, par exenple :

. a une stratégie de croissance en volune avec acquisition d' expérience
cumul ée et prise de part de marché ;

a une stratégie de profit, pour laquelle on demande a une activité a
ri sques de générer rapidement du Cash Flow ;

a une stratégie de repli ou il s'agit d' un désengagenent progressif pour
une m se de capitaux dans d'autres creneaux.



4 Revue francaise de Gestion industrielle

La nesure des performances industrielles doit donc s'inscrire dans un axe
strat égi que préal abl enent tracé.

De cette constatation, résulte |'inportance d un cycle: de Planification
coordonné et cohérent, destiné a préciser les cadres et définir les |lignes
directrices.

Un exenpl e de cycle annuel de Planification est indiqué ci-aprés :
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Ce cycle se déconpose en 4 phases principales ; a|'issue de chacune d'elles
il ya, dela part de la Direction, soit accord, soit désaccord, soit accord
nmoyennant telle ou telle condition ou nodification.

1 - Phase de proposition et d'orientations Marketing, au cours de |aquelle
il convient :

. de repréciser, par grands secteurs, les objectifs stratégiques de
|'entreprise vis=a-vis de ses marchés ;

de faire le point des actions inscrites aux plans précédents et nesurer
| es écarts-par rapport aux objectifs fixés ;

de recenser et prendre en conpte les évolutions internes et externes
pouvant conduire a des nodifications de stratégies.

2 = Phase d’élaboration des volets stratégiques du Plan a 3 ans de chaque
Division et de chaque unité,

Des syntheses successives sont opérées a |'occasion de séminaires Direction
Genéral e/Divisions et |es tendances dégagées sur | 'horizon du Pl an,

3 - Phase d'établissenment du vol et opérationnel du Plan a 3 ans.

En fonction des orientations définies précédement, chaque-Division propose
I es noyens a nettre en oeuvre (Plans d'action, Investissenents, Effectifs)
et aboutit a une synthese chiffrée autour d'une hypothése centrale. D autres
scénarios peuvent . étre envisagés et il est recomandé, a ce stade, de
recenser puis d'essayer de chiffrer les différents risques potentiels,.

Les Plans font alors | 'objet d'exanen de la part de la Direction et des
recadrages éventuel s interviennent.

"4 - Phase d’'élaboration détaillée du budget annuel, correspondant a la
prem ére année du Pl an.

Les programres de vente pour |'exercice a venir sont affinés, |es plans
d'action précisés, |es noyens en hommes, surfaces et matériels définitive-
ment arrétés. Les budgets de chaque unité, puis de chaque Division font
| "objet d'un accord ou d'un refus respectivement de la part de |a Division
de rattachenent, puis de la Direction Générale ; plusieurs itérations ne
sont pas a exclure a ce stade.

Ce cycle de Planification s'étend sur une année conplete ; la tenue des
objectifs fait | 'objet d'un contrdl e nmensuel au cours de |'exercice suivant.

La structure et les caractéristiques du Goupe Industriel considéré sont
égal ement des facteurs qui interviennent dans |a facon de nesurer les
per f or mances.

Pour un Goupe Industriel inportant, de dinmension internationale, dont
| 'effectif dépasse 14000 personnes, dont le chiffre d'affaires atteint 4
mlliards de francs et avec de nonbreuses inplantations en Prance, en Europe
et dans | e Monde, 1'organisation -donc |a nmesure des perfornmances- doit étre
i mpérativenent décentralisée afin de coller davantage a la réalité, de
garder une échelle humaine et d'étre davantage responsabili sée.

Chez Merlin Cerin par exenple, |'unité de base est |le Départenent (rattaché
a la Société Anonyne) ou la Filiale (rattachée au Goupe) ; ces unités
appartiennent a une Division de tutelle. Plusieurs Directions fonctionnelles
i nterviennent égal ement dans la structure.
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La mesure des performances -par conséquent le Contr6le de Gestion et la
Gestion Budgétaire- est donc calquée sur la structure organisationnelle ;
| a notion de base est |'unité, Centre de Profit,

Toutefois, une structure fortement nmillée linmte |es raisonnenents cal qués
sur |'organisation. |l peut &tre opportun, voire indispensable, dintroduire
la notion de Domaine d' Activité Stratégique (DAS) ou nétier, qui fait
abstraction des structures et qui pernet de porter un jugenent global sur
une activité. :

Prenons un exenpl e :

un produit A, commercialisé par une Division D, est fabriqué, pour une
part, dans une Filiale espagnole rattachée a la Direction Europe de la
Soci été ; apparai ssent inmédi atenent les limtes d un jugement porté sur D

i ndépendamment de celui porté sur la filiale espagnole.

Chaque fois que cela s'avére nécessaire, la nesure par DAS doit donc
conpl éter la nesure calquée sur |'organisation. Dans cet article, nous
n'apProfondirons pas davant age cet aspect DAS ; cependant, tout ce qui Sera
dével oppé concernant |a Gestion Budgétaire et les indicateurs de nesure de
performance peut s'appliquer stricto sensu, sur le plan économqué, a la
notion de DAS

Enfin, au sein d une unité, les structures d activités sont souvent tres
diversifiées. On rencontre, par exenple, des activités de produits (petite,
moyenne ou grande série), des activités d affaires ou des activités
produits/affaires. Il inporte alors d' avoir des outils spécifiques, adaptés
a la mesure des perfornmances de chacune de ces activités.

2 - LA GESTI ON BUDGETAI RE

Le jeu du ContrOle budgétaire consiste, dans un environnenent économ que et
soci al donné, a nesurer des perfornances, analyser des écarts puis initier
des actions correctives pour réduire ces écarts et tendre vers les objectifs
assignés. Par conséquent, c'est un systéme dynam que, non passif, qui
fonctionne en boucle fermée et qui peut étre schématisé de la maniere
sui vante :

MESURE DES ANALYSE DES
PERFORMANCES s ECARTS
ACTI ONS
< CORRECTI VES

/ 1T\
ENVI RONNEMVENT
Economi que

soci al

Pour ce faire, nous avons besoin de critéres de nesure de performances ;
pour une unité décentralisé (mais également pour un Domaine d' Activite
Strat égi que), hous avons retenu trois catégories dindicateurs dont |e suivi
est a assurer en prévisions et en réalisations :
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- les indicateurs d' ACTIVITE
Enr egi st renent/Fact uration
- Interne au G oupe

- Direct
. France
Export indirect
Export direct (Europe
(reste du nonde
avec des décal ages plus ou noins significatifs entre ces deux indicateurs
selon les natures d' activités Produits/Affaires,

- les indicateurs de CAPI TAUX ENGAGES

Actif Net de Roulenment 2 ANR (1) RATI OS

St ocks . Stocks + En-Cours
+ En-cours Prix de Revient de Fabrication
+ Créances (TTO . Créances
+ Traites (2) —k CADrect TTC
+ Avances aux fournisseurs dt Franco + Export Indir.
- Avances clients (HT) dt Export Directe
= Dettes Fournisseurs (TTO . Dettes Fournisseurs

Achais Extér. TT1C

| mobi | i sations Brutes Rééval uées

Capi t aux Engagés (CE) = ANR + | nmobilisations
- les indicateurs de RENTABILITE

la Marge Brute = Chiffre d'Affaire
- Co(t Direct Variable

MB = CA - CDV et taux IVB:CN%

. les Resultats :
- Résultat Indicatif Net (RIN) dans un Départenent o
- Bénéfice avant Inp6ts et intéressenent (BAIl) dans une Filiale
la Rentabilité sur Chiffre d*Affaires :
RCA = Résul t at
- T CA
la Rentabilité sur Capitaux Engagés :
RCE = Résul t at
- T CE
Pour une Filiale, intervient égalenent le ratio financier 2

Résul t at
Situation Nette

. le Solde Enploi/Ressources destiné a juger si une unité restitue ou
consome des Capi t aux. =

(1) aP el é égal ement Besoin en fonds de roul enent
(2) Eifets a Recevoir + Effets Esconptés non Echus
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Les princi pal es conposantes du Tabl eau Enpl oi s/ Ressources sont
+ Résul t at

+ Anmortissenents

- I nvestissenents

- Variation d ANR

- | mpot

Dautres critéres comme |la Marge d' Exploitation (= Résultat + Anmortissement
+ Frais Financiers) ou | e solde nesurant |e Dével oppenent avant Fi nancenent
de la Croissance (= Marge d Exploitation - Variation d' ANR = lnvestisses-
ments) peuvent égalenent étre calculés, et conpléter valablement |es
i ndi cat eurs précédenmment définis.

Pour ‘que | e systéne soit notivant, il convient que |les responsables d unite
(ou de DAS) ‘soient jugés sur leurs capacités a atteindre les objectifs
mesurés par les indicateurs de performances, notamment la rentabilité sur
Capi taux Engagés. Par conséquent, il inporte que les Chefs d'unité aient
pl ei nement conscience de leurs leviers d action, donc des paranetres qu'il
leur- convient de suivre au niveau opérationnel de |eur Départenment oOu
Filiale ; c'est |'objet de la troisiénme partie-de cet article qui présente
certains outils mais qui ne se veut en aucun cas exhaustive.

3 - LE NI VEAU OPERATI ONNEL

3.1 - La déconposition dti Résultat

Pour un Départenent :
- a partir d une Conptabilité Analytique
Pour une Filiale :

- apartir dune Conptabilité Geénérale .
a partir d'une Conptabilité Analytique, lorsqu il en existe une.

Dans la suite, nous |aisserons de coté |'aspect Conptabilité Geénérale pour
nous intéresser uni quement a |'aspect Conptabilité Analytique.

Le conpte d' exploitation d'une unité peut étre schématisé ainsi

Co(t
_ ; Direct 60%
Facturation Vari abl e

(Cov)
100 %

Frais

Génér aux 40%

th e

o

Résul t at
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avec | a déconposition suivante du Colt Direct Variable :

Dépenses d'Approvi si onnenent s
- Achats externes
= Achats internes
- Mouvenents de stocks

_ /,Main d*Ceuvre Directe
Co(t Direct Variable Val ori sée a un taux horaire standard
d'activité et incluan ) )
= la main d oeuvre directe de fabrication
- les frais de fonctionnement d'atelier

Les Frais connexes a la Fabrication ; frais
spéci aux : dépl acenents, douane, transport. ..

Pour leur part, les Frais Généraux a couvrir peuvent étre suivis en fonction
de grands chapitres dont |a nomencl ature est i|ndiquée ci-apres : .

Co(ts de Structure Propres
Techni co=comerci al , Bureau d”études,
Met hodes, Magasins, Planning O donnancenent,
Ateliers, Qualité, Achats, Administration
Sui vi des Colts par Section

_ I Colt s Inputés par des Services prestataires
Frais extérieurs al'unité et de nature :

Fénér aux - Variable: frais de Vente, de Pronoti on des
Vent es, SAV...
- Forfait révisable annuellenent : recouvres-
ment Créances Clients,..
- Forfait + Variable : Informatique. ..

Frais de Siége faisant |'objet d' une répartition
forfaitaire s Direction générale, financiere,
juridique...

Frais Financiers o
Ventilés au prorata des CE (ANR + Inmobili-
sat i ons)

Cette déconposition permet d' avoir une anroche suffisament fine des colts

pour étre en nesure de prendre, la ou il faut, |es mesures correctives qu
sti mposent.

3.2 - Suivi des volumes et niveaux de prix

3.2,1 = Analyse des ventes

Pour une activité qui réalise des affaires dont |le contenu est répétitif et
quasi ment stable dans | e tenps, |le tableau suivant peut étre bati en budgets
et réalisations périodiques :
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Mat ér. Canal Nbr e Pui ss. P/ noyen Chiffre Mar ge
noyen. HT d Affaires | sur CDV
(KVA) (kF) (kP
X France 85 115 450 40. 000 40 %
Export indir. 10 160 600 6. 500 43 %
Export dir. 40 140 350 15. 000 36 %
Tot al 135 126 431 61. 500 39 %
Y

3.2.2. - Mesure des FI ux

Il est intéressant de nesurer et conparer les flux de natériels a différents
points du cycle industriel ; on peut ainsi isoler les goulots d'étranglenment
et. analyser les facteurs qui |es générent. Un exenple de grille est indiqué
ci=apres :

Fin Mse

au Poi nt Expédition | Facturation

Mat ér . Enregi str. Fi n nont age

- A
anSI cumul |noi s icunul

]

Nbis? cunul | nmois?! cumul §nois

L3
'
]
1

RGO it

—NT

e N < X

! I

) I

1 I

' I

1

, :

I

I I
|

]

I ‘

' I

, 1

- A= - -

-

3.2.3. - Tableau de bord Activité

Edité avec une périodicité inportance (quotidienne ou 3 fois par senmine,
par exenple), il donne aux responsabl es une vue synthétique et rapide de la
situation des principaux parametres de gestion ainsi que de |'état
d' avancenent des prises de commandes et de la facturation. L'exenple proposé
ci -dessous deneure purenent indicatif 2 il est susceptible d' anménagenents en
fonction des types d activités :
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Enr egi st renent Facturation St ocks
Vent es directes Ventes directes St ocks
- dont Export - dont Export awp
- dont Avoirs - dont Avoirs cMC
- Niveau prix - dont Révis. prix Entreées
- taux de narge - dont Ports Sorties
. Creéations
Vent es internes Vent es internes
Tot al Tot al
Aconpt es
Achat s

Portefeuille des Commandes

o T T T T T T T o o o T o o g

Val eur Portefeuille
Nonbr e Récept i ons
Taux de marge

Situation des Bases de Données Di vers

BD BD
C ale Pr oduct.

i g g T

Besoi ns

BD BD BD
Achat s St ocks

M ses en Expéditions
M ses en Préparation
Magasi n

Expéditions non fac-
t ur ées

Charges ateliers
(dont retard)

3.3 - Suivi des Colts et des Délais

3.3.1 -~ Suivi d'affaires

Pour réaliser convenablement un tel suivi, il est

utile =voire indispen-

sabl e- de posséder un systeme de Gestion intégrée des affaires qui opére

1'intégration entre :

gestion
gestion
gestion

| a
| a
|l a
| a gestion

des opérations comercfeles :

des opérations d' aPprovi si onnerment (Achats et stocks) ;
des opérations de fabrication ;

des dépenses |iées a une affaire.

Il en résulte une cohérence de |'ensenble des informationsf les différentes
ét apes faisant appel a des données conmunes,

al- Les caractéristiques d' un tel systene doivent étre | es suivantes :
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< Mbdul aire, c'est-a-dire conposé de sous-systenmes fonctfqnnels du. type
Gestion comerciale, Gestion des stocks, Ordonnancement, Cestion des Achats,
Gestion Ateliers, Gestion écononi que, Gestion de données techniques. .

on Automatique avec |es Systemes Centraux de |a Société
sation de Bases de Données .
sation du Tenps Réel et du Tél étraitenent.

- Liais
- Utili

Uili
Le traitement d' une conmande passe par différentes étapes ; elle est prise
en conpte dans les différents sous-systémes fonctionnels et |es diverses
bases de données sont incrénentées.

Sai sie de | a commande

Cal cul des besoins

Constitution du graphe de fabrication et jal onnenent

M se en place des besoins et renseignenents de disponibilité
* Conpar ai son des charges et des capacités

Réor donnancenent s évent uel s.

A |"issue de ces opérations, on aboutit a un delai.

- Déroul ement de |'affaire et engrangement des dépenses :

Sujvi des dépenses sur une affaire * : L
Suivi de la marge de |'affaire ¢::::]. Rentabilité
Suivi.de |'en-cours sur |'affaire < -
Suivi des Créances et Avances sur Eﬁpgtggx
I"affaire it 9ag
b/- Lorsqu'on travaille en Télétraitenent, il sera possible a un instant

donné de visualiser la situation d' une affaire soit global ement, soit par
poste de commande. Les renseignenents suivants pourront, par exenple, étre
obt enus :

Conmmande : ' Post e
TC : Cient : Dat e Enregi strenent
Dal ai
Factures définitives énises s Cr éances :
Fact ures aconptes: ém ses : Avances :

PRP : PVHT : MB Enr eg.

PR Prév. : dont Engagenents : MB Prév.
Codes Colt s PRP PR Prév. Dont Engag. PR Réal .

PR Sovti Dép. nois conpt. Dép. mois en cours

Achat s spéci aux
Achat s pour revente
Tenps BE

Tenps .nont age

Pi éces détachées

.
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avec ces définitions :

PRP Prix de Revient prévisionnel a |'enregistrement de |'affaire

PR Prév. Prix de Revient prévu a |'instant t de la visualisation

PVHT Prix de Vente Hors taxes

MB Enreg. Taux de marge brute prévisionnel al'enregistrenent de |'affaire
MB Prév. Taux de marge brute prévu a ce jour

PR Réal / Prix de revient réalisé a ce jour

PR Sorti Prix de revient sorti sur |'affaire, conpte tenu des engagenents

c/- NMode de val orisation des dépenses sur affaires
- Main d oeuvre

Heures Al |l ouées x Taux horaire standard de |'équipe
.——p Peu d'écarts

. En cas d'écarts sur tenps sur les games standards de fabrication
chiffrées par le Bureau des Mthodes, ces écarts sont supportés par l|a
Fabri cation

. En cas de retouches, nodifications demandées par le client ou le Bureau
d' Etudes (BE), les tenps suppl émentaires sont supportés par |'Affaire

——\ Ecarts sur tenps

« Piéces Détachées/ Matieres Prem éres

Quantités sorties de stocks X Prix standard unitaire
—\ Ecarts sur Quantités

= Achats Spéci aux

Quantités x Prix d' achat unitaire
—8u . Ecarts sur Prix
Ecarts sur Quantités

d/-= A partir d'un systéme de gestion intégrée des affaires, la situation
dans le tenps du portefeuille -en termes de délais, de volunes et de taux de
marge brute- peut étre connue trés précisénment ; il est possible, a un
instant donné, de sortir les positionnenents des affaires nois par nois
selon | e schéna indiqué :
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Cdes | TC Client Qe | Libellé| Mntant | M | . Dél ai
HT % Contract.

LB0021f ROC |CRAM Angers

PRNNR PP

Total Commande ' Retard prévu 42 01/09/82 02/07/82

Nat ure du Dél ai '
(MDU, recette, Mse en service, FOR..)

LB0O27

Tot al

Facturation du nois d'octobre

Le cas échéant apparait, pour chaque affaire, le retard prévu par rapport au
délai tontractuel initialenent négoci é.

3.3.2 - Ecarts sur quantités et écarts sur prix pour |es nomencl atures
gérees a stock

Si les principes de gestion adoptés pour |es nonenclatures a stocks ont
retenu la néthode des standards (colts et quantités), les différences -pour
une nomenclature donnée- entre la réalité et |le standard peuvent étre
vi sual i sées ainsi :

Prix
Pr: Prix réel Ak B’
7777
P: Prix standard Al TTTTTTTTTTTTTEIN

s |

TN\

|
\2
1

b
N2
(o] e

0 Quantite
. Q: Quantité Q: Quantité

st andar d réelle
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avec :
Colt Réel Prix Réel x Quantité Réelle
surface OA B C

Prix Standard X Quantité Standard
surface QABC

Colt Réel - Co(it Standard
surface QA Bf C

=surface OABC

surface 1 + surface 2

Pr-pPOQ+@Q-® P

Ecart sur Prix
+ Ecart sur Quantité

Co(it Standard

mn

Ecart

Les deux écarts s‘'anal ysent de |a fagon suivante :
Ecarts sur Quantités :

Conpar ai son des quantités de fournitures prévues dans |es gammes avec celles
effectivement utilisées,

Ecarts sur Prix :
1 - L"achat (ou entrée a stock) est fait en Prix Réel

2 = La sortie du stock est d' abord faite en Prix Standard puis corrigée des
écarts,

Comre il est difficile d'individualiser chaque fourniture a |'intérieur du
stock, on a fixé (aprés études statistiques) une rotation noyenne de stock
(environ 2 mois) ; ce qui signifie que, pour des fournitures entrées en
stock au nois n, |'écart pouvant exister entre leur prix réel et leur prix

standard sera isolé et sorti du stock au nmois (n + 2),

De facon schémati que, on a donc :

Prix Fourni ture
St andard A

Prix

Fourniture Réel 2 noi s

A — % St ock
e — \ Ecart
Val ori sation P P

Conpt abl e en prix réel R

Il y a édition nmensuelle dTun Journal des Ecarts qui récapitule tous |es
écarts entre prix réels des entrées et prix standards correspondants,  Ces
écarts, analysés et traités, sont inputés globalement ou par |igne de
produit sur le CDV de |'unité concernée.
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3.3.3 - Mesure des Performances Atelier

Les performances d'une section d' atelier sont mesurées sur un état de
gestion indiquant |es dépenses et les recettes de |la section concernée.

Les dépenses sont |es dépenses reéelles de |'équipe incluant
= la main d oeuvre directe de fabrication

- les frais de fonctionnement d' atelier (petit outillage, frais d entre=-
tien ..).

Les recettes sont egales aux Heures Allouées valorisées au Taux Horaire
Standard de |'équipe. Ces recettes de [a section sont affectées en dépenses
sur |es affaires traitées. :

De fagon schématique on a, par conséquent, |e processus suivant :

Section Atelier Affaire A
Dépenses Colt Recettes 20 PV1
Direct-Variable corr espondant es
(cov)
100 90 Affaire AA
Affaire An
15 PVn

Défi niti ons Préal abl es

Heures pointées s Tenps de présence rel evés sur . |les cartes de pointage des
ouvriers Miin d oeuvre directe

. Heures frais généraux : Incluent notamment |es heures délégués, visites
médi cal es, tenps de nettoyage des ateliers, formation, informtion..

Heures de Production : Heure pointées - Heures frais généraux

Heures al l ouées : Total des heures affectées sur bons de travaux
—pheures allouees normales : total des heures prévues par |es Bureaux des
Met hodes (Gammes de fabrication)

—heures allouées conplénentaires : en cas de retouches, nodifications
demandées par le client ou Te BE, total des heures correspondantes chiffré
par |es Bureaux des Mt hodes

o . + Coml & .
Rendenent (de |a période) ; HEUTES AIIﬂgﬁfzs(ggrgfggﬁctlonqp ement aires)
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Remar que :

- Si la fabrication dépasse les tenps néthodes, |es heures de Production
seront majorées et |e rendement sera pénalisé
V Responsabilité Fabrication

A En cas de nodifications denmandées par. des agents externes a |'atelier
(client, BE..), le rendenent n' est pas pénalisé : |es tenps conplénentaires
sont affectés a | "affaire concernée dont |a marge dininue

—A Responsabi lité Hors Fabrication.

Anal yse des écarts nensuel s

& = Dépenses - Recettes

Al = Ecart sur Tenps e EfficacitA de | "Activité

(Heures de Production - Heures al |l ouées correspondant es)
Concrétisé par | e Rendenent

£2

Ecart. sur Activi té —n Ni veau d' Activité

Dépassenent des Heures Frais Généraux, soit sous-activité en
Production

A3 = Ecart |ié a |'absentéisme ——4 Potentiel d' Activité
I nsuf fi sance des Heures pointées, pour un effectif donné.

/\ 4 = Ecart sur Val eur

Toutes choses égal es par ailleurs, |e nontant des frais réels
supportés par |a section a dépassé (ou a été inférieur a) la
prévision prise en conpte dans le calcul du taux horaire

A=Al +A2+A3+A4

Nota - Les frais de fabrication sont en croissance réguliére tout au |l ong de
mannée (évolution progressive des salaires et autres colts). O,
["utilisation d' un taux horaire annuel conduit a intégrer sur |'ensenble de
|"année un montant de frais de fabrication qui- est une val eur noyenne, Ceci
a pour conséquence de générer des écarts sur valeur négatifs au début de
|'année ("sur-évaluation" des prix de revient) et positifs a la fin de
' année ("sous-éval uation" des prix de revient).

Traitenment d' un exenple

Exenpl e : Equi pe 761 - Mis de Septenbre

BUDCET REALI SATI ON
(20 jours ouvrables) (20 jours ouvrables)

Total CDV 600 kF 620 kF
Recette correspondant e 600 kF 552 kF
Heur es poi nt ées 11 000 h 10 600 h
Heur es de production 10 000 h 9 500 h
Heures fral s généraux 1 000 h 1 100 h
Heur es al | ouées 10 000 h 9 200 h
Rendenent 1 0,97
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_Taux horaire standard = 9%8~%%% = 60 F/ heure

=. 68 kF
1= 60 FFh x { 9 500 - 9 200) = 18 kF Ecart sur Tenps
2= 60 F/'hx 1100 - 1 000) = 6 kF Ecart sur Activité
3= 60.Fhx gll 000 - 10 600) = 24 kF Ecart d0 a Absentei snme
4 = 620 kF - (60 F/h x 10 000) = 20 kF Ecart sur Val eur

Ecart total = 18 + 6 + 24 + 20 = 68 kF

3.3.4 - Suivi de |'évolution d un indice Achats

Autre indicateur de perfornance, |'indice Achats doit é&tre é€uivi par
fam|lles de fournitures ; un exenple de grille est indiqué ci-dessous :
Base 100 au 31/12/(n-1) fin avril n
Fanmille] CA |%du fin de nois
de annee | CA
Fournit. | (n) J FMAMI Jt A S O N D
Fl (6) 103 103 104 104
(3) j101 101102102 102102 103
(R} (101 101 101 102
F2 '
Fn
Tot al

) Hausses envisagées a 6 nois
) Hausses envisagées a 3 noi s
R) Hausses effectivenent appl

quées

3.3.5 - Calcul d un objectif de stocks + En-Cours noyens : Exenple

Les stocks et en-cours sont génerateurs de frais financiers ; il est par
conséquent nécessaire d' en optimser |e niveau.

L' obj ectif de niveau de stocks + en-cours pour une unité est fonction de |a
nature de |'activité (cycles comerciaux, cycles de production, délais
d' approvi si onnenents etc...).

Il inporte de batir un objectif cohérent afin de mesurer des écarts qui
ai ent un sens pour ensuite prendre des nesures correctives efficaces.

Un exenpl e d' approche gl obal e est proposé



al- En-cours Unité X

Hypot heses :

Taux de Marge Brute npyen

Chiffre ditAffaires Mensuel

Mesure des performances

Structure noyenne des colts :

60 %des colts directs
20 % des colts directs
20 % des colts directs

Achat s
Mai n dloeuvre BE

Mai n d' oeuvre fabrication

. %cl es noyens
ureau d' etude

=35 %

moyen = 5,45 MF

=6 nois
Approvi si onnenent s = 4 nois
Prépar ati on Magasin = 1,5 nois
Fabrication =2 nis
VE 3,54
A
2,83 _—/
' +0,71
0, 70 +2, 13
— 5 T T T T -
BE 6 Appr os 10 PM 1,5 FAB B5
EG BE 0,35x6 = 2,1 M
EC- APPROS 0,7 x4 = 2,8M
EC- PM 2,83 x 1,5 = 4,25 MF
ECG FAB 3,2 X 2 = 6,4 MF
ECC « 15,5 WF
b/= Stocks Unité X
Hypot heses
. Chiffre d achats Mensuel noyen = 2,13 M

50 % d" Achat's spécifiques aux affaires _
50 % d'Achats transitant par |le stock ——__y Consomat

S*§+SS

Q (Quantité économi que)
SS (Stock de sécurité)

6 no
1 no

Mensuel | e
Preévi si on
(W)

'S ——3 S i 45MW

Obj ectif Myen Stocks + En-Cours = 20 MF

i on

nelle
1,06 MF

19
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3.4 - Qualité Externe

3.4.1 - Fiabilité opérationnelle

L' évaluation de la fiabilité peut s'envisager soit en Cientele, soit en
Labor at oi re.

Ell e est nesurée par deux paranetres :
| e Taux | nstantané de Défaillance
| e TMBF (Tenps noyen de bon fonctionnenent)

Taux | nstantané de Défaill ance

.. Probabilité quTa un appareil qui a fonctionné jusqu a |'instant (t) de
défaillir pendant |'instant ( t) ‘sui vant.
Mesur é par
)(n) = Nonbre de pannes inputables a |'unité dans tranche n
Eheures de Tonctionnement de Ta tranche n

n = rang de la tranche d' &ge (tranches de 3 nois)
TMBE
tenps Moyen entre deux défaillances
Mesur é par

ESheures de foncti onnenent

TMBF = Kombre total de pannes 1nputable a T UM i@

3.4.2 = Indice de la Qualité Externe

- Associé aux résultats de fiabilité opérationnelle, cet indice constitue un
thermonetre exprimant | e degré de satisfaction de la clientéle.

- Les défaillances sont classées en 10 catégories et pondérées de 1 a 10.

- Pour une période donnée, |'indice est mesuré par :
T . $ nio % loo
& - N Uo

n. : nonbre de défaillances de | a catégorie

w, : pondération correspondante
: nonbre d‘aBpare!Is en service
UQ: Dénérite objectif

- La tendance d' évolution de |'indice dans le tenps est un guide pour
| " él aborati on des actions correctives.

3.4.3 - Traitenent Informatique et Exenple

- Les informations concernant le nmatériel et les interventions en clientéle
sont enregistrées dans 2 fichiers

"Parc"

I nt erventi on"
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- Sortie de tabl eaux et graphiques.

Tranche Cunul Nonmbre de pannes
d' age heur es el el By Rttt T ABF
(i s) fonction Unité] MES| client | total
3
6
9
Tot al
}” en h) ; AA ;
1 |
l l
I [
i |
)
i |
! !
I 1
! [
[} i
A A A A i '; A A A A >
3 6 9 12 15 18t 3 6 9 12 15 18 t
(i s) (nmois
i
A
. _ 2njcoj X 100 6
€ - 2 O
5 5
U = 100 //
4 ./ 3, 3
3 ]/
/2,2 /2,1 1
2 ./, L9 / L9 18
// / '// 1,1 / /___
I ndice objectif —s 1 / ///// /
VA A A
1 2 3 4 1 2 3 4 t

A
| J

1980 1981



Répartition et Inputation de cet indice sont possibles :

'-'.UI\J; A

Document. Mont age | Procedé Conposant s Source | Réglage | Défauts | GRAVITE
N Réper. Cabl age | de fabh. Actifs j Passifs| charge | Dérive i ndét., PAR
| MPUTAT.
| mput ati on 10 2 10 2 10 2 10 2 10 2 10 2 10 2 10 2 ni W
BE affaire
BM 1
Fabrication 3 1 40
Four ni sseur
I ndét erm né
I nstall at eur 1
Régl eur MAP
Agent SAV
SERV TECH
CLI ENT
GRAVI TE PAR
FAMLLE ni *7 50 10

~
-
v

p—— I8 RO
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Pour un appareil donné, on peut égal ement déconposer |e dénmérite suivant |es
fonctions et sous-fonctions de |'appareil considéré :

, Sous=-fonctions
Foncti ons e e e e e e e e et e et
: Auxiliaires Commande Pui ssance

Cont act eur statique
Di sjoncteur UR 2
Filtre 1
Mut at eur
N S

Redr esseur-char geur 4

3.5« Qualité Interne

Le principe est |e néne que pour la Qualité Externe : on mesure des défauts
de gravité variable, ayant pour origine des centres de responsabilité
di vers.

On aboutit a un indice de Qualité interne ou Dénérite par famlle de produit
ou par procédeé.

Famille X Docunent. Mont age Zn, w
A\l TELPAR

| mput ation 10 5 2 10 5 2 | MPUTATI ON

Fabri cati on
See Techni que
Four ni sseur

GRAN TExpar

FAM LLE
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3.6 = Autres indicateurs de performances industrielles

Voul oir passer en revue tous les indicateurs possibles de performances
industrielles serait utopique et fastidieux. On peut toutefois citer |es
i ndi cateurs suivants qui n'ont pas été anal ysés au cours de | 'article :

= Suivi du pourcentage des manquants par rapport au nonbre de nonencl atures
servi es.

- Suivi des retards d'approvisionnenents.
- Suivi de la rentabilité des investissements par rapport au calcu
théorique précédant [a réalisation des ‘investissenents concernés : on
s'attachera, en particulier, a valider les hypothéses qui avaient été
r et enues, . '
On pourra utiliser ;

l e Taux de Rentabilité Interne (TRI)

ou

l e Taux d’'enrichi ssement relatif (Tr)

Tr = Cash Fl ows actual i sés
I nvestissenents actualisés

correspondant au Cash Fl ow dégagé pour -1 F de capital investi.



