08 — LES CENTRES DE RESPONSABILITE ET LES CESSIONINTERNES

« Objectif(s) :
o Présentation des principes.

- Contenus:
o Connaissances associées.

« Modalités :

o Cours,
o Exemple,
o Synthese,
o Application.
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Introduction.

Dans les grandes entités, il est nécessaire déescitactivité en sous-ensembles dotées d'une
autorité pour gérer des moyens humains, matéridisamciers dans la limite d’objectifs prédéfinis
aprés négociation avec la hiérarchie.

L’organisation encentres de responsabilittend a se généraliser en interne, dektions
clients/fournisseurspermettant de concilier les avantages de la petite& en matiere de souplesse
et de réactivité avec les économies d’échelle tedpar la taille de I'entité.

Les responsables opérationnels disposent d’uneimegutonomie de gestioet sont évalués sur
leur capacité a respecter les objectifs fixeés.

Afin de limiter les risques de conflits internes,dontrdle de gestion doit déterminer geix de
cessions internepermettant de :

» respecter l'efficacité de I'entité,
» maitriser I'évaluation de I'efficience de chaque e,
e respecter 'autonomie du responsable de l'unité.

Chapitre 1. Définition.
Le controle de gestion décompose l'entreprise enreg de responsabilité facilitant le suivi de
I'activité de chaque responsable.

Un centre de responsabilité est constitué d’'un gpeud’acteurs de I'entité regroupés autour d’'un
responsable disposant de moyens pour réaliser Bobf qui lui a été attribué

Exemples : chef de rayon dans un hypermarché, megpte produit dans un laboratoire, chef
d’atelier dans l'industrie, ...

Chapitre 2. Différentes catégories de centres desponsabilité.

En fonction des missions confi€es, il est possildedistinguer plusieurs catégories de centres de
responsabilité.

2.1. Centre de codts.
L’'unité concernée doit réaliser une missionmaaindre codtavec lameilleure qualitépossible,
dans urtemps imparti
La mesure de la performance peut étre réaliséa pélgieurs unités de mesure :

» co0Qt: codt de production, lot économique, niveaisick
» délai : temps de réaction a une commande
* qualité : taux de défaut, taux de rebut, taux dseataux d’anomalie, taux de panne

2.2. Centre de dépenses discrétionnaires.

Ce centre a pour mission d’aider les services fonoels dans leur activité opérationnelle.
Il dispose d’'un budget de gestion.
Le contrdle du centre se fait sur la capacité peeer une dotation budgétaire.
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2.3. Centre de recettes.

L'objectif de ce centre est de maximiser le chifffaffaires par le développement de la vente de
marchandises, de produits et de services selostlaiende I'activité de I'entité.

2.4. Centre de profit.

Ce centre doit dégager la marge maximale par lamadisation des produits et la minimalisation
des colts. Ce type de centre est peu fréquentyiliisgcessite a la fois la gestion des moyens et |
gestion des recettes.

Les criteres de performance sont divers et vaniésultat net, taux de marge par rapport au chiffre
d’affaires, rentabilité des capitaux investis. lision se situe a court et moyen terme.

2.5. Centre d’investissement.

Il doit dégager la meilleure rentabilité des inlestments et des capitaux investis (fonds progres e
dettes financieres).

Sa mission consiste a assurer I'optimisation desstissements et de leur financement.

Il se situe dans le haut de la pyramide hiérarchigour la prise de décisions stratégiques a long
terme.

Les critéres de performances portent sur les readndes actifs, le taux de rentabilité, la valeur
actuelle nette des flux, les ratios de rentabilééatio d’endettement, I'effet de levier financie

2.6. Tableau de synthése.

Nature du centre de i Criteres et " Niveaux dans la
responsabilité CalEEEEI LS indicateurs IS structure
Activité au moindre Quantité produite Production, Usine
co(t, respect de la Codt unitaire de fabrication Atelier
Centre de cots qualité et des délais l'unité d’oeuvre_ Magasin de stockage ¢u
Le centre n'est pas Co(t du produit dépodt
responsable du niveal Qualité
d’activité Délai
Pas d’objectifs Codt total du centre|  Service rendu Services administratifs,
Centre de dépenseq prédéfinis Qualité du service services comptables,
discrétionnaires Respect du budget | Délai de traitement contrble de gestion

Qualité du service
Maximiser le chiffre | Montant et structure] Vente ou chiffre | Services commerciau

Centre de recettes N (_j’affaires _ du chiffre Q’e}f_faires d’affaires Rayons
Minimiser les frais de| Codts spécifiques Billetteries
distribution
Responsabilité globalg : Marge Résultat Usine, unité,
chiffre d'affaires et | Efficience des moyerjs établissement, magas|n
Centre de profit consommations utilisés
Peu de marge de Qualité
manceuvre Respect des délais
Responsabilité globale Vision globale de Rentabilité des Filiales
Centre de la rentabilité des I'efficience capitaux investis
d’investissement ou| moyens financiers Codt du gaspillage
de rentabilité Responsabilité des Colt de la sous-
co(ts liés a la capacitg activité
Remargues:

Les opérations de cessions internes entre cengesesponsabilités d’'une méme entité se
neutralisent.
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Il en est de méme pour les opérations intra-greupeentre filiales d’'un méme groupe dans le
cadre de la consolidation des comptes.

2.7. Exemple d’organisation.

Centre administratif et comptable
Vente de véhicules neufs (VN)
Vente de véhicules d’occasion (VO) Centre de foation

Magasin de piéces détachées

;" Atelier de réparation

Le centre administratif et comptable assure leisigg taches administratives relatives a la veate d
véhicules neufs, d’occasion et aux réparationdyfation, encaissements,...).

L’atelier de réparation effectue les réparations déhicules d’occasion et a la mise en circulation
puis I'entretien des véhicules neufs (plaques d’atriaulation, révisions, contrdles, ...).

Le magasin de piéces détachées fournit les éléménessaires a I'atelier de réparation.
Le centre de formation assure la formation protesstlle continue des mécaniciens et carrossiers.

Chapitre 3. Détermination des prix de cession interes.

Les échanges entre les centres d’'une méme entiténti@tre valorisés et réglés selon un prix dit
« prix de cession interne ».

3.1. Notion de prix de cession interne.

Le prix de cession interne permet de valoriser tlasmsferts de prestations entre unités de
production.

Un centre vendeur fournit une prestation a un eestheteur a un prix interne.
Le produit constaté par le vendeur constitue urt podr I'acheteur.

La fixation du prix de cession interne doit respettiutonomie et la performance de chaque centre
en veillant a I'intérét de I'entreprise.

3.2. Prix de cession interne et résultat global.

Le prix de cession interne peut étre déterminéaggport au codt ou au prix du marché.
Quelle que soit la méthode d’évaluation utiliséerdsultat global de I'entité reste identique.

Le prix retenu n’influence que les résultats p&staes centres. Un prix de cession interne est don
neutre sur le résultat global de I'entité.
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3.3. Exemple.
3.3.1. Enoncé et travail a faire.

Un centre de responsabilité C1 céde la totalitéaderoduction au centre C2 soit 5000 unités.
Pour réaliser sa production le centre C1 engagehlages suivantes :

* Achats externes :40 000 €
» Autres charges : 30000 €

Le produit acheté par le centre C2 est vendu auymitaire de 90 €.
Pour réaliser son activité le centre C2 engage0®4€ d’'autres charges.
Deux hypothéses de prix de cession interne sonsa&gges :

e H1:60€

e H2:70€
Travail a faire: en utilisant les annexes suivantes :

« Annexe 1 : tableau de calcul du résultat H1.
 Annexe 2 : tableau de calcul du résultat H2.

Evaluer le résultat des centres de responsabilité eésultat global de I'entreprise dans chaque
hypothese.

3.3.2. Annexe 1.

Entreprise E
Hyvpothése 1 - Prix de cession interne unitaire : 60 €
Centre de responsabhilité C1 (vendeur) Centre de responsabilité C2 (acheteur)
Résultat Montants Résultat Montants

Produits : cessions internes Produits : chiffre d'affaires

Achats externes Achats internes

Autres charges Autres charges

Résultat du centre C1 Résultat du centre C2

Reésultat global de I'entreprise :

3.3.3. Annexe 2.

Entreprise E
Hyvpothése 2 - Prix de cession interne unitaire : 70 €
Centre de responsabhilité C1 (vendeur) Centre de responsabilité C2 (acheteur)
Résultat Montants Résultat Montants

Produits : cessions internes Produits : chiffre d'affaires

Achats externes Achats internes

Autres charges Autres charges

Résultat du centre C1 Résultat du centre C2

Reésultat global de I'entreprise :
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3.3.4. Travail 1.

Entreprise E
Hyvpothése 1 - Prix de cession interne unitaire : 60 €
Centre de responsabilité C1 (vendeur) Centre de responsabilité C2 (acheteur)
Résultat Montants Résultat Montants
Produits : cessions internes 300 000,00 Produits : chiffre d'affares 450 000,00
Achats externes 40 000_00] Achats internes 300 000,00
Autres charges 30 000,00]Autres charges 24 000,00
Résultat du centre C1 230 000,00|Résultat du centre C2 126 000,00
Reésultat global de I'entreprise : 356 000,00
3.3.5. Travall 2.
Entreprise E
Hypothese 2 - Prix de cession interne unitaire : 70 €
Centre de responsabilité C1 (vendeur) Centre de responsabilité C2 (acheteur)
Résultat Montants Résultat Montants
Produits : cessions internes 350 000,00]Produits : chiffre d'affaires 450 000,00
Achats externes 40 000,00l Achats internes 350 000,00
Autres charges 30 000,00]Autres charges 24 000,00
Résultat du centre C1 280 000,00|Résultat da centre C2 76 000,00
Résultat global de I'entreprise : 356 000,00

3.4. Prix de cession interne et valorisation desasiks.

Pour le centre vendeur, le stock de produits fieidin d’exercice est évalué au colt de production.

Pour le centre acheteur, le stock de produits wedfxercice est évalué au colt de production
majoreé de la marge réalisée par le centre ventleg régularisation doit donc étre effectuée.

3.5. Méthodes fondées sur les codts.
3.5.1. Evaluation au co(t réel.
Cette méthode d’évaluation des prix de cessiomnateest peu utilisée.
3.5.2. Evaluation au co(t standard.

Cette méthode d’évaluation des prix de cessiomnptefacilite la mesure de la performance dans le
centre vendeur qui pourra mettre en évidence dasséavec les colts réels.

3.5.3. Evaluation au colt marginal.

Pour un niveau d’activité constant, le colt margsh composé essentiellement du codt variable.

Il existe une difficulté de mise en ceuvre de cet&hode d’évaluation, en raison de la distinction
entre maximisation des résultats globaux (optimeonémique et financier) et bénéfice maximal
sur une opération ponctuelle de cession interninfom technique).
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3.5.4. Evaluation au colt d’'opportunité.

Cette méthode d’évaluation des prix de cessionrateest fonction du prix du marché que ce soit
pour une acquisition par un centre ou une cessn gn autre centre de responsabilite.

En conclusion, les méthodes d’évaluation utilisgesr les cessions entre centres productifs sont
surtout fondées sur les codts alors qu’il n'exzs de possibilité d’approvisionnement en externe
ou pour des raisons stratégiques.

3.5.5. Méthodes fondées sur le prix du marché.

Cette méthode d’évaluation des prix de cessiomriageprésente un intérét du fait de la concurrence
entre producteurs. Elle oblige le vendeur a étmapeitif au niveau de ses codts de revient. Le
centre acheteur peut s’approvisionner en externg @o(t moindre. La cession interne peut étre
réalisée au prix de vente du centre vendeur memgais de distribution ou la marge commerciale.

3.5.6. Criteres de choix de la méthode de fixatiashu prix.

Plusieurs criteres de choix de méthode d’évaluatlem prix de cession internes peuvent étre
envisages :

» existence ou pas d’'un marche,

* sous-traitance envisageable,

* interchangeabilité des produits,

» diversification possible des sources d’approvisemants,
* négociation des prix entre les centres vendeurledtaur.

Chapitre 4. Tableau de comparaison des méthodes.

Méthodes Avantages Inconvénients
Précision, fiabilité, R o
- | » ) transféré du centre vendeur
Cout complet Conformité de la méthode de| (fournisseur) vers le centre
valorisation des stocks au acheteur (client)
PCG

Le centre fournisseur est
déficitaire car ses charges
fixes ne sont jamais
couvertes

Pas d’impact des charges
Codt variable fixes dues aux variations
d’activité sur les coQts

Vérité des prix L _
_ Evolutivité, instabilité,
Prix du marché Mise en concurrence dépendance des prix au

stimulante du centre contexte économique
vendeur avec I'extérieur

Prise de décision collective - Sécarts ant

Prix négocié , . _ isque d'écarts importants

Méthode adaptee a la gestion ayec les prix réels du marché
prévisionnelle
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Chapitre 5. Synthése.

[ CENTRES DE RESPONSABILITE ET CESSIONS INTERNES

Cspecm d aborder dans la problématigue : \

CE& rentabilite globale de Pentité. /

= la stratégie industrielle et commerciale de Uentite,

= la delégation des responsabilités dans des centres autonomes,
= la dynamisation interne de la structure,

= les méthodes d’évaluation des prix de cessions,

= Uenvironnement : concurrence, fournissewrs potentiels,

Chapitre 6. Application.

6.1. Enoncé et travail a faire.

Une opération de restructuration interne est egeéisgour une société industrielle dont I'activité
est organisée autour de deux centres de respotesaidi et C2.

Caractéristiques de l'entité :

Le centre C1 fabrique des pieces P1.

La quantité hebdomadaire vendue sur le marché eest800 unités au prix unitaire du
marché soit 1200 €.

La capacité hebdomadaire de production est de QdiDes.

Les colts unitaires de P1 s’élevent a 760 € doft&2le charges variables et 240 € de
charges fixes.

Le centre C2 fabrique des pieces P2.

Il est envisagé de faire fabriquer par ce centreu@2ouveau produit P3, & partir de la piéce
P1.

Le nouveau produit P3 pourrait étre vendu 200 Kité.

Le service de contrble de gestion a estimé le oailaire additionnel de fabrication par le
centre C2 a 600 € pour la partie variable et a€p0ur la partie fixe.

La fabrication mensuelle serait de 600 unités.
Le prix de cession interne serait évalué au prixnduche.

Selon une étude de marché, la piece P1 venduexaded 190 € entrainerait une vente en
quantité de 2120 unités.

Par hypothése, on considére que le centre C1l &omadi & pleine capacité et vend le
complément au centre C2.
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Vous disposez des annexes suivantes :

* Annexe 1: Tableau de calcul de la différence daltat.
* Annexe 2 : Tableau de calcul du résultat au prixetge du marché.

Travail a faire

1°) L'entreprise a-t-elle intérét & fabriquer l@guit P3 ?
2°) Le prix de cession interne envisagé permebippiimiser le résultat global de I'entreprise ?
3°) En utilisant I'annexe 1, expliquer la différende résultat entre les deux stratégies.

4°) Déterminer les limites du prix de cession ingafin qu’il soit acceptable par les deux centres
CletC2.

5°) En utilisant 'annexe 2, calculer le résultat'entreprise et le centre C1 ne s’adressent qu’au
marché extérieur.
6.2. Annexes.

6.2.1. Annexe 1.

Stratégie actuelle Stratégie envisagée
Prix unitaire| Quantité | Montants |Prix unitaire| Quantité | Montants

Eléments

WVentes de P1
Wentes de P3
Total des ventes

Charges variables
Charges fixes

Charges additionnelles
Total des charges
Résultats

Différence de résultat :

6.2.2. Annexe 2.

Stratégie externe

Prix unitaire Quantité Montants

Eléments

Ventes de P1
Charges variables
Charges fixes
Total des charges
Résultat

6.3. Correction.
6.3.1. Travail 1.

L’entreprise a-t-elle intérét a fabriquer le praded ?

Prix de vente : 2000 €

Codt additionnel : 520 € (centre C1) + 1000 € (e=Q2) = 1520 ¢
=» marge unitaire 480 €
= marge totale = 480 x 600 288 000]€
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6.3.2. Travail 2.

Le prix de cession interne envisagé permet-il drogser le résultat global de I'entreprise ?

Codt total de P3 pour le centre C2 = 1000 € + ¥200 2 200 §

Prix de cession interne 1200 €
=» résultat négatif -1 000 €
=» impossible de faire fabriquer P3 par le centre C2

6.3.3. Travail 3.
: Stratégie actuelle Stratégie envisagée
Eléments . — . "
Prix unitaire| Quantité | Montants |Prix unitaire| Quantité | Montants
WVentes de P1 1 200,00 1 800 2 160 000,00 1 200,00 1 800 2 160 000,00
WVentes de P3 2 000,00 600 1 200 000,00
Total des ventes 2 160 000,00 3 360 000,00
Charges variables 520,00 1 800 936 000,00 520,00 2400 1 248 000,00
Charges fixes 240,00 2400 576 000,00 240,00 2400 576 000,00
Charges additionnelles 1 000,00 600 600 000,00
Total des charges 1512 000,00 2 424 000,00
Résultats 648 000,00 936 000,00
Différence de résultat : 288 000,00 €
6.3.4. Travail 4.
Soit Pu le prix de cession interne.
Pour C2, la vente est rentable si Pu+1000 < 208ditdPu < 1000 €.
Pour C1, la vente est rentable si Pu couvre lesyeBavariables soit 520 €.
=>» Le prix de cession interne Pu devrait se situtees20 et 1000 €.
6.3.5. Travail 5.
: Stratégie externe
Eléments : - "
Prix unitaire Quantité Montants
Ventes de P1 1 190,00 2120 2 522 800,00
Charges variables 520,00 2120 1102 400,00
Charges fixes 576 00000
Total des charges 1678 400,00
Résultat 844 400,00

Ce résultat est bien supérieur au résultat actwes nmférieur a celui qui serait obtenu par la
fabrication et la vente de P3.
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