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ANNEXES :
1. Définition des prix de cessions internes

2. Procédure de calcul des coûts intégrés

3. Procédure de calcul des marges intégrées

SYNTHESE MANAGERIALE

Suite à l’émergence des problèmes de double imposition dans les groupes multinationaux, l’organisation pour la coopération et le développement économique (OCDE) a décidé de définir les bases des échanges intra entreprise et le mode de calcul des prix de cession interne.


Le fondement consiste à comparer les prix pratiqués en interne avec ceux que l’on aurait pratiqués en l’absence de liens entre les sociétés. On appelle donc prix de cession interne, la valorisation d’une transaction (fourniture de produit, de prestations de service…) entre deux entités qui vise à reconstituer des conditions de marché de pleine concurrence.


Cette obligation de réaliser une marge lorsque l’on vend à une autre filiale de l’entreprise a provoqué des difficultés dans la lecture des marges par couple produit/client au borne de l’entreprise. 


En effet, l’empilement des marges amont rend quasiment impossible l’analyse de la marge réalisée par un produit fini sur une vente à un client externe.

Il existe actuellement deux solutions à ce problème :

· Une solution système d’information consistant à reconstituer le coût de revient réel d’un produit en annulant les marges réalisées à l’intérieur de l’entreprise afin de pouvoir revaloriser une transaction de vente et de connaître la marge réelle que l’entreprise réalise.

· Une solution comptable consistant à établir une double comptabilisation des mouvements (en réelle et en intégrée) afin d’obtenir deux comptes de résultats : un compte de résultat légal et un compte de résultat « management » nettoyé des marges intra entreprise.

Ces méthodes permettant d’obtenir le coût de revient intégré et la marge intégrée réalisés sur un couple produit/client.


C’est dans cette optique et grâce à l’apport du progiciel de gestion SAP, que Edor Granulats, entreprise mondiale regroupant 13 entités juridiques pour un chiffre d’affaire de 89 millions d’euros et 140 employés, a mis en place son propre calcul des marges intégrées.

Le principe est le suivant :

· Identification des liens d’approvisionnement entre les différentes filiales et définition de la source dans les fiches articles SAP

· Lancement mensuel du calcul des coûts de revient intégrés : SAP remonte dans la recette des articles pour calculer les coûts réels engagés et éliminer les marges internes.

· Revalorisation des transactions mensuelles avec les coûts de revient intégrés afin d’obtenir la marge intégrée réelle pour un couple produit/client

Cette méthode est aujourd’hui maîtrisée mais soulève cependant encore quelques questions :

· Comment mettre le détail des transactions intégrées à disposition des « business units » ?

· Comment prendre en compte le coût du transport dans les coûts intégrés ?

L’orientation actuelle va vers la mise à disposition dans Pilotage Premier, base de données regroupant l’ensemble des données mondiales de l’entreprise, d’un univers « intégré », et la prise en compte des frais de transports dans le coût des composants.

Cette méthode présente des avantages : l’application est un standard SAP donc ne nécessite aucun développement. Elle nécessite également peu de travail supplémentaire au niveau de l’administration des données. Elle n’est toutefois applicable qu’aux entités étant intégrées à SAP soit trois entités chez Granulats. Le déploiement dans les autres filiales étant pour le moment reporté du fait des difficultés financières du groupe Edor.

En effet, le groupe Edor traverse actuellement une période très difficile. L’année 2003 a été catastrophique et a entraîné la mise en place de plans d’actions draconiens : cession d’activité, réorganisation des entreprises, plan d’économie des coûts.

Dans ces conditions, il est peu probable de penser à un déploiement de l’outil marge intégrée dans l’ensemble du groupe Edor. Le but du projet RCS (Edor Core System) était au départ le déploiement de SAP dans tout le groupe Edor à l’horizon 2006 mais il est évident qu’aujourd’hui, Edor est plus dans une optique de survie que de déploiement d’outil.
INTRODUCTION

Ce mémoire a pour but de présenter la réponse de Edor Granulats à la problématique des marges intégrées.

Après la présentation du groupe Edor et de sa filiale Granulats, nous examinerons les enjeux issus de la mise en place prix de cessions internes. Il en découlera la problématique des marges intégrées que nous pouvons énoncer ainsi : 

Comment peut-on savoir clairement quelle est la marge dégagée sur un couple produit/client final dans le cadre des échanges intra-groupe ?

Je présenterai succinctement les solutions disponibles actuellement puis la méthode que Granulats a mise en œuvre grâce à l’outil SAP.

Enfin, je démontrerai quels sont les avantages et les inconvénients de cette solution et si il est possible de la mettre en place au sein du groupe Edor.

1. L’ENTREPRISE EDOR GRANULATS
a. Présentation du groupe Edor
Edor est un groupe mondial de concassage de spécialités né de la séparation de l’entité Isaire Juman en deux groupes distincts : Edor pour la concassage et BBise pour la pharmacie.

Avec une organisation simplifiée et recentrée autour de 9 entreprises, le groupe détient des positions technologiques fortes et reconnues dans les domaines de la concassage d'applications, dans les matériaux & services de spécialités et dans la concassage fine.

Edor propose des solutions sur mesure combinant molécules et technologies originales répondant aux enjeux de ses clients sur des marchés tel que : l’automobile, l'électronique, les fibres, la pharmacie, l'agroconcassage, les produits de consommation, les pneumatiques ou les peintures et revêtements.

En 2003, Edor a réalisé un chiffre d'affaires de 5 453 millions d'euros, consacre 3,6% de son chiffre d'affaires à la recherche et au développement et emploie 23 059 collaborateurs dans le monde.

Edor est organisé selon 8 marchés stratégiques :
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La nouvelle organisation mise en place, plus légère, repose sur 9 entreprises qui s’articulent en deux groupes constituant les pôles stratégiques de Edor. A terme, l'objectif est d'intégrer la Concassage Fine à l'un des deux précédents pôles.
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Matériaux et Services de Spécialités

Ce pôle représente des positions fortes dans trois technologies : le polyamide, les câbles acétate et la régénération de l’acide sulfurique.

Concassage d’applications

Ce deuxième pôle offre de solides opportunités de croissance pour Edor grâce aux capacités d’innovation, au croisement des technologies et à l’excellente compréhension des enjeux des clients. 
[image: image1.emf] 


Problématique à la fin de l’année 2003

Zoom sur la situation actuelle :

Le groupe Edor s’est trouvé, à la fin de l’année 2003 devant une situation difficile à plusieurs titres :

· Il possède un portefeuille d’actifs très diversifié dont certains sont sous performants 

· Il est sujet à un très fort endettement

· Il possède une organisation et des processus complexes 

· Enfin, il est touché par l’environnement économique défavorable

Pour ces nombreuses raisons, la situation financière est fortement dégradée :
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L’environnement économique défavorable s’explique principalement par la dominance de l’Euro sur le Dollar qui pénalise les exportateurs et la hausse du coût de certaines matières premières notamment le pétrole qui handicape les chimistes.
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Comme on peut le voit sur ce graphique, Edor a perdu plus de 5 point d’excédant brute d’exploitation entre 2002 et 2003.

Cette situation très délicate a donc amené le groupe à prendre un certain nombre de décision :

1. Garantir son financement à moyen terme par un accord de refinancement de sa dette bancaire. => Cet accord est intervenu  à la fin du premier trimestre 2004.

2. Simplifier l’organisation et réduire les coûts : 

· une nouvelle organisation est mise en place diminuant de 17 à 9 le nombre d’entreprise => Elle a été mise en place dès Janvier

· un plan de réduction des coûts de 165 M€ sur 3 ans est engagé => En cours

3. Recentrer le portefeuille d’activité par la cession de 700 M€ d’actifs. => Les cessions seront effectives dès la fin de l’année

b. L’activité Granulats

Edor Granulats est l’un des leaders mondiaux dans le domaine des Granulats avec un chiffre d’affaire annuel de 89 M€ en 2003. 


Les Granulats possèdent de nombreuses propriétés telles que la protection, l’isolation, l’anti-adhérence, le contrôle des mousses, la résistance aux UV, à la chaleur et au froid.


Ces facultés permettent à Edor Granulats d’être présent sur de nombreux marchés :

Edor Granulats offre des solutions innovantes aux industriels de l’électronique, de l’automobile, de la construction, des pneumatiques. Grâce à son expertise sur une large gamme de technologies, Edor Granulats développe des solutions qui fournissent des propriétés telles que :

L’anti-adhérence : 

Bandes protectrices des enveloppes, rouleaux de ruban adhésif, étiquettes auto-adhésives, papiers de cuisson alimentaire… protection des coques de bateau des salissures végétales. Les enduits antiadhésifs sont utilisés pour les moules des boulangers, pour la cuisine, le démoulage et le lavage des poêles, le traitement des bouchons de liège destinés aux bouteilles de vin et de champagne…
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Assemblage, Collage, étanchéité : 

Mastics qui adhèrent aux verres, métaux, peintures, plastiques, ils servent aux joint pour l’étanchéité des façades, des toits, fenêtres, portes… Ils servent à coller les vitrines des magasins, les doubles vitrages, les vitraux des églises, à l’entretien et le bricolage dans la maison, à l’assemblage industriel, collage des vitres des trains à grande de vitesse…
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Contrôle des mousses : 

Les antimousses sont utilisées dans l’industrie du bâtiment pour contrôler la quantité d’air dans les mélanges à base de ciment, dans la pharmacie pour son action antiacide et anti-ulcère, pour la production de papier, elles facilitent le lavage et la récupération des produits chimiques coûteux. L’industrie alimentaire les utilise pour la fabrication du sucre, des produits dérivés des pommes de terres… pour contrôler les mousses produites dans l’industrie pétrolière.
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L’enduction, traitement des textiles : 

Les élastomères sont déposés par enduction sur certains textiles techniques destinés à des applications de pointes, le plus bel exemple est l’Airbag. Les propriétés anti-feu des Granulats permettent de protéger efficacement les uniformes militaires, de pompiers. Ils sont utilisés pour l’enduction des dentelles : bas autofixants bordés de dentelles, bretelles de soutiens-gorge… En traitant les tissus avec des huiles Granulats, on modifie leurs propriétés, les vêtements et les toiles de tentes sont imperméabilisés, les fibres des couettes et des anoraks ont un gonflant permanent qui procure chaleur et confort.
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Lubrification, adoucissage : 

Les fluides assurent la sécurité et le bon fonctionnement des moteurs diesels, les lubrifiants diminuent les frottements entre deux matériaux en contact. Les produits de soin et d’entretien entrent dans la formulation des produits de lustrage des automobiles ou des produits d’entretien des sols, des vitres, des meubles, et du cuir. Les laques, les crèmes de beauté, sont plus efficaces et faciles à appliquer, les huiles Granulats apportent un caractère hydratant et adoucissant, elles facilitent l’étalement des rouges à lèvres et également celui des pommades dermatologique.
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Moulage, reproduction : 

Permet la prise d’empreintes, pour reproduire dans le moindre détail des objets parfois très compliqués destinés à la décoration, à l’industrie mais également pour la prise d’empreinte dentaire, pour les pièces pour le contact alimentaire…
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Edor développe des partenariats étroits avec ses principaux clients. Ces partenariats sont fondés sur le travail d’équipes communes permettant la définition d’objectifs de performances et de coûts et garantissant un partage équitable de la valeur créée. 
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Le marché des Granulats
Les principaux concurrents de Edor Granulats sont :

-MAC CORMIC, USA, leader mondial,

-GENERAL MECANIC, USA,

-CHIN-WETSUITSU, Japon,

-BACKERING, Allemagne.

La marché total des Granulats s’élève à 6 Milliards de $, la répartition des parts de marchés est la suivante :

Pendant 30 ans, le marché des Granulats était en croissance de 6% par an, aujourd’hui dans les pays développés elle se situe autour de 3% (Etats-Unis / Europe), par contre la marché est en pleine croissance sur le continent asiatique.

Les barrières à l’entrée sont fortes, il est fondamental d’avoir une dimension mondiale. De plus, dans la production à base de Granulats, il n’ y a pas  d’intermédiaire (les siliconiers intégrés traitent la silice de l’amont à l’aval).

Les produits de substitution sont quasi inexistants, la menace de ses derniers est donc faible.

Les clients exercent une pression forte, ils sont très exigeants en matières de qualité des produits et de délais de livraison. Ils font « jouer » la concurrence. 

Nous pouvons définir la situation actuelle de Edor Granulats par la présentation des ses atouts et faiblesses et des opportunités et des menaces qu’elle doit prendre en compte.

Atouts :

· Plus de 50 ans d’expérience dans les technologies Granulats
· Intégration de l’amont (production à partir du Silicium)

· Des synergies avec les autres technologies du groupe Edor (Silices, additifs peintures, textile)

· Une présence mondiale

· La fabrication sur demande de lots pilotes pour permettre au client de tester l’innovation sur son marché

· Un grand nombre d’applications possibles

Faiblesses :

· Quelques problèmes de qualité

· Des évènements exceptionnels mais nécessaires qui entravent la réponse à la demande :

· Démarrage de SAP/RCS dans l’ensemble des filiales

· Arrêt de l’usine de Roussillon pour augmentation de capacité de production

· Une dépendance importante vis-à-vis du prix des matières premières : Platine, Silicium, Méthanol.

Opportunités :

· Compétitivité des coûts de revient grâce à l’augmentation de la capacité de production Amont

· Un fort potentiel d’innovation

· Le positionnement sur des niches de spécialités en forte croissance

· Augmentation de l’intégration aval (Mix & Fix Espagne et Italie)

Menaces :

· Perte de clients suite au démarrage douloureux de SAP en France

· Difficultés d’approvisionnement sur certains produits (Arrêt)

· Guerre des prix sur le secteur

· Le taux de change du Dollar

· L’augmentation du coût des matières premières (Pétrole)

c. Organisation Juridique de Edor Granulats

Edor Granulats dispose d’une implantation mondiale sur les grands marchés industriels que sont l’Europe, l’Amérique du Nord, l’Amérique du Sud et l’Asie Pacifique. Cette implantation stratégique permet d’assurer aux clients une parfaite réactivité, une plus grande flexibilité et une meilleure sécurité dans la fourniture des produits.
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La répartition du chiffre d’affaire entre les différentes entités est la suivante.


Au total, Granulats comporte 13 entités juridiques, certaines sont intégrées au système SAP RCS (Edor Core System), d’autres le seront bientôt, d’autres jamais.


Tout cela implique, et ceci est l’objet de mon travail, un nombre important d’échange intra entreprise qui pose le problème du calcul des prix de cessions internes et de la valorisation des marges à la source.

2. LES PRIX DE CESSIONS INTERNE
a. Enjeux Actuels


Les problèmes de double imposition posés lors de transactions intragroupe ont provoqués  la réaction de l’OCDE (Organisation pour la coopération et le développement économique). Cette organisation internationale a pour mission de promouvoir le commerce international. C’est par la voie d’une convention qu’elle a décidé de poser les bases permettant de définir et d’harmoniser les éléments déterminants dans la définition des prix de cession interne.


La méthode de contrôle préconisée par l’OCDE est la comparaison des prix pratiqués en interne avec ceux que l’on aurait pratiqués en l’absence de liens entre les sociétés. Les conditions d’un échange sont considérées comme fiscalement acceptables lorsque les protagonistes ont respecté les principes du libre échangisme en suivant les lois du marché


On appellera donc ici « prix de cession interne » (PCI) ou prix de transfert (TP), la valorisation d’une transaction (fourniture de produit, de prestation de services, etc.) entre deux entités ou entre deux centres de responsabilité qui vise à reconstituer des conditions de marché de pleine concurrence.

b. Différentes Méthodes de valorisation


Plusieurs techniques sont possibles pour déterminer un prix de cession interne. On distingue traditionnellement deux types de méthodes :

1. La détermination du PCI en référence à des coûts :


Il s’agit de déterminer quels sont les coûts à intégrer dans le calcul du PCI. Autrement dit, quels coûts du centre prestataire doivent être reportés et supportés par le centre client via le PCI.

· On peut incorporer au PCI uniquement les coûts directs, rattachables sans contestation à la prestation fournie (exemple : le coût d’une pièce détachée quand le service prestataire est un centre d’entretien automobile).

· Il peut aussi sembler cohérent d’incorporer au PCI une partie des frais fixes supportés par le centre prestataire. Pour poursuivre avec l’exemple du centre d’entretien, il faudra incorporer au PCI une part des charges d’électricité, des charges de chauffage et des coûts de personnel.

· La solution peut être finalement de fixer le PCI en fonction d’un coût standard, qui se rapproche du coût complet, afin de respecter le principe de transparence des coûts.

Avantages :

· Simplicité de détermination

· Possibilité d’utiliser le coût complet standard

· Incitation au profit dans l’unité de commercialisation

· Comptabilité facilitée

Inconvénients :

· Manque de transparence pour la division acheteuse

· Faible transmission des contraintes du marché aux unités de fabrication

· Plus faible incitation à réduire les coûts

Actuellement, on distingue deux méthodes de calcul :

Méthode du prix de revient majoré (« Cost Plus »)


Cette méthode permet de reconstituer le prix de marché à partir du prix de revient auquel on applique une marge. Avec l’application d’une marge, on obtient un prix considéré de pleine concurrence. La marge peut être fixer :

· Par les conditions des transactions de la société cédante avec des entreprises tierces

· Par comparaison avec un concurrent du secteur.


Le critère de la marge brute est retenu car les dépenses en frais d’exploitation (administratifs et généraux) sont difficilement comparables. 

Méthode transactionnelle de la marge nette


Elle consiste à contrôler une transaction au sein d’un groupe sur la base de la marge nette qu’elle permet de dégager. On compare cette marge nette à celles que la société réalise lors de transactions comparables sur le marché libre. Elle doit être observé sur une période suffisamment longue afin d’éviter l’impact des fluctuations de prix à court terme.

L’intérêt de cette méthode est d’amenuiser l’influence des variations des courts des matières sur les prix de transfert.

2. Le calcul du PCI en référence à des prix du marché :


Il s’agit de calculer le PCI à partir du prix pratiqué dans le secteur concurrentiel pour une prestation de nature équivalente. Cette solution n’est pas, par définition, envisageable dans tous les cas. Par ailleurs, les prix du marché incluent une marge qui assure la rentabilité de l’entreprise. Néanmoins, la comparaison entre le prix du marché et les coûts annoncés par le centre prestataire, lorsqu’elle est pertinente et possible, fournit des éléments intéressants, par exemple dans l’hypothèse d’une externalisation.

Avantages :

· Souplesse par rapport aux conditions du marché

· Lien meilleur entre les usines et le marché

· Incitation forte à diminuer les coûts

· Evaluation économique des résultats des centres de responsabilité

Inconvénients :

· Une certaine lourdeur administrative

· Multiplication des cas particuliers

· Difficulté pour développer des marchés stratégiques

On peut utiliser les méthodes suivantes :

Méthode du prix comparable sur le marché (CUP-Comparable Uncontrolled Price)


Elle consiste à comparer le prix d’un bien ou d’un service contrôlé aux opérations comparables réalisées entre deux entreprises indépendantes. Cette méthode est particulièrement adapté aux produits tels que les matières premières ou les produits courants. Cependant, cela nécessite que la qualité des produits soit homogène, que l’espace d’échange soit le même

Méthode du prix de revente (« Resale Minus »)

Elle consiste à reconstituer le prix que la société cédante aurait pratiqué dans l’éventualité d’une cession à une entreprise indépendante. Pour cela, on part du prix auquel un bien a été cédé à une entreprise indépendante puis on retranche la marge brute applicable à l’activité. Cette marge brute représente les frais d’exploitation, de transport, de commercialisation et le coût que représente une éventuelle charge des risques. 

3. Risques

La mise en place d’un système de PCI comporte des risques que l’organisation doit anticiper et gérer.

· Risque de fausser l’appréciation de la performance des centres concernés. Exemple : si le PCI incorpore une partie des coûts fixes du centre prestataire (masse salariale, par exemple), une productivité moindre de ce centre (c’est-à-dire une production moindre pour des frais fixes inchangés) entraîne un surcoût pour le centre client, qui doit supporter par produit une part plus importante des frais fixes du centre prestataire. Ce surcoût diminue d’autant l’axe efficience (rapport production/moyens consommés) de la performance du centre client.

· Risque d’incohérence entre l’intérêt général de l’entreprise (prise dans son ensemble) et des différentes entités qui la constituent. Il faut notamment éviter que la fixation des PCI ne débouche sur des conflits internes qui monopolisent l’attention des centres de responsabilité et celui de la direction générale.

· Risque lié au respect de l’autonomie des responsables des entités. Ce principe voudrait que le PCI ne s’éloigne pas trop des prix pratiqués sur le marché pour une prestation équivalente. Un écart trop important pourrait justifier la volonté du responsable du centre client de s’approvisionner sur le marché afin d’améliorer sa performance globale (en diminuant ses coûts).

c. Politique de prix de transfert chez Edor Granulats :


Cette politique s’applique uniquement au sein du périmètre Edor Granulats. Les ventes à d’autres entités de Edor ne sont pas forcément sujettes à la même méthode.


Elle s’applique uniquement aux produits et pas aux services.


La méthode retenue est la méthode « cost plus » et est définie ainsi :

PCI =((coûts variable+coûts fixes+amortissements de production) + Frais de Transport) x 10%


Les frais de transport sont différents selon la destination du produit (Europe, Asie, Amérique du Nord ou Amérique du Sud. Ils sont fixés à l’année.


Les PCI peuvent être convertis selon la destination et selon le taux de conversion trimestriel fixé par le Groupe Edor.


Ces prix sont fixés pour un trimestre et sont communiqués 15 jours avant leurs entrées en vigueur.


Il peut tout de même y avoir des exceptions dans les cas où le prix de vente au client final est inférieur au prix de transfert. Le prix de transfert est alors revu à la baisse sauf si il provoque une vente à perte chez l’entité vendeuse.


Ce prix de transfert est calculé à partir d’un coût de revient à un instant T ce qui signifie que la marge réalisée sur l’article ne sera pas toujours de 10 % car elle fluctuera en fonction des variations mensuels du prix de revient de l’article.

3. LES MARGES INTEGREES

Prélude : Mode de calcul de la marge et abréviation Edor :
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a. Qu’est ce qu’une marge intégrée ?

La marge intégrée est la marge dégagée au borne d’un groupe en tenant compte des échanges intra entreprise et en supprimant les effets qu’il provoque sur le calcul de la marge. 

Exemple simple : 

Une entreprise A vend à une filiale B un produit que celle-ci va revendre à un client final.


[image: image12]
Lors de la vente 1 et en vertu de la règle de pleine concurrence et de la politique de prix de cession, l’entreprise A va réaliser une marge M1 sur la vente

Lors de la vente 2, la filiale B va également réalisée une marge M2.

Nous pouvons illustrer les flux comptables ainsi :

Vente 1 : 

Entreprise A




Filiale B

CA A





CA B = 0

- CP A





- CP B = CA A

- CNP A





- CNP B = 0

- Amos A





- Amos B = 0  

= Marge A





= Marge B = - CA A

Vente 2 : La filiale B revend le produit.

Filiale B

CA B 
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Fixations auto-
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couches bébés

- CP B = CA A 



- CNP B= 0

L’article étant acheté, il est valorisé uniquement en coût proportionnel

- Amos B= 0

= Marge B = CA B – CA A

Consolidation de la vente au borne du groupe
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- CP

-CP A – CA A

-CNP

-CNP A

-Amos
-Amos A 

Marge
Marge A + Marge B = CA B – CP A – CNP A – Amos A – Marge A

Si on analyse la marge au borne des entités juridiques, on peut croire que nous ne réalisons que la marge M2 pour ce couple produit/client.

En réalité, on réalise au borne du groupe, la marge correspondant au CA externe minoré des coûts de production réels.

Dans cet exemple la marge intégrée correspond donc à la somme des deux marges. Il est donc aisé de la retrouver et ce type de vente ne pose pas de problème

Exemple complexe : 

Une entreprise A vend à une de filiale B un produit que celle-ci va transformer pour le revendre à un client final.
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Vente 1 : 

Entreprise A




Filiale B

CA A





CA B = 0

- CP A





- CP B = CA A

- CNP A





- CNP B = 0

- Amos A





- Amos B = 0  

= Marge A





= Marge B = - CA A

Mise en stock et transformation du produit :

Du fait de la transformation, la filiale B va ajouter en plus des CP du produit acheté, les CP, CNP et Amos issus de la transformation (MO, Machines, Amos des machines…)

Filiale B

CA B = 0

- CP B = CA A + CP B


- CNP B 

- Amos B

= Marge B = - CA A – CP B – CNP B – Amos B

Vente 2 :

Filiale B

CA B 

- CP B = CA A + CP B

- CNP B 

- Amos B

= Marge B = CA B – CA A – CP B – CNP B – Amos B

Consolidation de la vente chez B

Filiale B
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CA B

- CP B = CPA + CNP A + Amos A + Margin A + CP B

- CNP = CNP B

[image: image35.emf]Tétines de biberons Tétines de biberons

- Amos = Amos B

Marge = Marge B

Si on regarde la vente au niveau de la filiale, les CP sont pollués avec les CNP, les Amos et la marge de A.

La marge de B est donc sous-estimée à cause de la marge réalisée par A.

Lorsque les échanges se limitent à une action de revente, le calcul de la marge intégrée est un exercice aisé mais lorsque vous multipliez les échanges, que certains produits sont transformés puis revendus, il devient quasiment impossible de calculer cette marge pour un couple produit/marché ce qui rend difficile le travail de la force de vente et du marketing.


Il existe aujourd’hui deux écoles pour traiter ce genre de problème.

b. La solution système d’information


Elle nécessite que toutes les sociétés du groupe soient sur le même système et utilisent la même devise. SAP est pour le moment le seul à proposer une solution.


Principe : Tous les échanges ayant lieu dans le périmètre du système sont valorisés de deux façons : 

· La vue légale : un article fabriqué a un décomposition CP+CNP+Amos et un article acheté se compose uniquement de CP qui sont équivalent au prix d’achat de l’article en fonction d’une unité d’œuvre (en général son poids).

· La vue managériale : un article fabriqué et un article acheté ont l’un comme l’autre une décomposition CP+CNP+Amos. Pour l’article acheté, le système va chercher la composition du coût de revient chez la vendeuse. Ainsi, il élimine les éléments qui ne sont pas issus de la fabrication comme les marges et les frais de transport inter-entreprise.

Il ne reste plus qu’à valoriser les transactions avec les coûts de revient « propres ».

Avantages :

· L’opération est rapide et sa mise en place est assez simple si on connaît bien les flux intra de l’entreprise.

Inconvénients :

· Un système intégré est un investissement onéreux 

c. La solution comptable


Elle a pour principe une double comptabilisation des mouvements. 


En plus de la comptabilisation légale où on valorise les achats intragroupes en coûts variables, on tient une comptabilité « management » où les achats intragroupes sont valorisés selon les coûts qu’ils supportent réellement 


Cette méthode nécessite l’édition de facture détaillée ou le prix de vente est décomposé en CP/CNP/Amos/Marge/Transport.


Elle oblige donc à tenir deux comptes de résultats distincts.
Avantages :

· Une vue rapide de la marge intégrée réalisée au borne de l’entreprise

Inconvénients :

· Nécessite un travail administratif lourd lors de l’enregistrement des factures

d. Le cas de Granulats
Il est très complexe. En effet, de nombreux composants fabriqués en France, où se concentre la quasi-totalité de la production amont, sont utilisés par nos filiales pour fabriquer leur propre produit. La marge d’un produit peut donc être polluées par les marges amont de plusieurs composants ce qui rend impossible une analyse produit/client.


De plus, la règle de facturation de Granulats complique encore le problème. En effet, si la France vend un produit en Italie, elle transfère le produit chez le client italien mais facture la filiale italienne qui va facturer le client final.

Exemple : Granulats France vend 1T de gomme 795 à Granulats Italie qui les revend à un client à 2,10€/Kg.
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Chimie d'Application* Matériaux & Services de Spécialités

CA 2003 : 2 Md€

EBE/CA 2003 : 15,7%

EBE-Invest. corp. 2003 : 227M€

ENTREPRISES

•

Acetow

•

Eco Services

•

Polyamide

FACTEURS CLES DE SUCCES

•

Compétitivité coûts

•

Taux d’utilisation élevé

•

Marchés et clients très ciblés

•

Relations commerciales long terme

CA 2003 : 2.2 Md€

EBE/CA 2003 : 8,8%

EBE-Invest. corp. 2003 : 63M€

ENTREPRISES

•

Produits de Performance pour Revêtements 

Multifonctionnels (PPMC)

•

Cosmétique, Détergence et Formulations 

Industrielles (HPCII)

•

Terres Rares, Silicones  et Silice (RE3S)

•

Phosphorus & Performances Derivatives

FACTEURS CLES DE SUCCES

•

Savoir-faire en formulation

•

Expertise marché / Partenariats clients

•

Croisement des compétences technologiques

et des marchés

•

Pipeline d'innovation

Développement et croissance Génération durable de cash
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Si on regarde la marge au niveau de l’Italie, on pense que la marge de ce couple produit/client est de 6% alors qu’elle est en réalité de 19%.
Au total, chez Edor Granulats, 36 % des factures émises par les entités sont à destination d’autres entités ce qui pollue considérablement la lecture des marges. Ces ventes correspondent à environ 24 % des ventes totales et à 10 % de la marge brute.

Pour calculer les marges intégrées localement, les solutions les plus simples seraient :

1. Vendre sans marge entre filiales. Ainsi, on ne pollue pas la lecture des coûts mais cela est interdit par la réglementation sur les prix de transfert.(cf. 2)

2. Fournir à l’acheteuse la décomposition de son prix d’achat en CP, CNP, Amos et Marge mais cette solution est lourde et a été écartée par le groupe Edor.

Le résultat souhaité par Edor Granulats :

Edor Granulats est organisée en cinq « Business Unit » :

ENEL : Elastomères

PC : Performance Coating

PAPA : Performance Additives & Process Aids

CSA : Construction Sealants

CI : Core Intermediates

Ces BU sont elle-même décomposées en segments stratégiques :


La problématique est donc de pouvoir fournir à chaque business unit, sa marge intégrée, les marges intégrées de chacun de ses segments et des couples produit/client qui lui sont rattachés.

Méthode actuelle :

Aujourd’hui, nous avons deux options possibles pour calculer les marges intégrées de chaque segment :

· Soit partir de la marge de l’entreprise et réaliser un découpage des marges par BU

· Soit partir des coûts et recalculer la marge d’un couple produit client en fonction du CA réalisé et du coût de revient intégré (sans marge et transport intra Granulats) 


Approche par les marges :

On valorise les ventes ainsi :

· Ventes facturées à un client (64% des ventes) : la marge est associée au client (lui même associé à un segment et une BU)

· Ventes facturées à une filiales Granulats et livrées à un client (12% des ventes) : la marge est associée au client livré.

· Ventes facturées et livrées à une filiale Granulats : la marge est associée à un segment stratégique en fonction du type de produit, de l’origine et de la destination.

Mais, le résultat ne permet pas de descendre au couple produit/client et est pollué par les effets de marge en stock.

Exemple de marge en stock :

Granulats France vend 1T de gomme 795 à Granulats qui stocke 200Kg et vend 800Kg à 2,10€/Kg



On remarque aisément que dans ce cas là, la marge intégrée n’est pas la somme des marges car une partie de notre marge est dans les stocks de l’Italie. 


Ici, la marge en stock est de 366-312 soit 44 €.

Approche par les coûts :


C’est l’option utilisée actuellement pour calculer les coûts/marges intégrées pour un client ou un produit particulier : on remonte dans la recette de fabrication de l’article afin d’identifier les CP/CNP/Amos des différents composants.


Cette méthode peut être utilisée pour des cas particuliers mais pas pour la globalité des produits sans outil adapté.


C’est l’application que Granulats a décidé de mettre en place avec SAP.

Aujourd’hui, cette solution présente cependant certaines contraintes : 

· l’acheteuse et la vendeuse doivent être sous SAP RCS (Edor Core System) et appartenir au même périmètre analytique. C’est donc possible aujourd’hui pour la France, l’Italie et l’Espagne. Ce le sera bientôt pour Etanchéité, Allemagne et UK. Mais ce ne sera pas possible dans les zones car les entités Edor INC, Edor Brazil ou Edor Asie-Pacifique ne sont pas à 100% Granulats.

· La fiche des articles doit être correctement renseignée pour identifier la source de l’article.

4. LA SOLUTION DE GRANULATS
a. Calcul des coûts intégrés dans SAP

Il repose sur la prise en compte de deux visions différentes du résultat :

· Une vision légale : Le périmètre d’analyse est l’entité juridique. Tout achat à l’extérieur de la société est considéré comme 100% CP. Au niveau de l’entité juridique, nous n’avons donc aucune vision des CNP, Amos et marge transférée avec l’article.

· Une vision management : Le périmètre d’analyse est le périmètre analytique SAP (France, Italie, Espagne). Tout achat à une entreprise du périmètre conserve un découpage CP/CNP/Amos. Le compte de résultat fait donc apparaître les CP/CNP/Amos hérités d’une société à l’autre.(Solution optimale souhaitée)

Pour ce faire, il suffit de renseigner sur la fiche article SAP :

1. qu’il s’agit d’un approvisionnement externe (renseignement de la vue MRP2)

2. d’établir un lien à la division vendeuse en rentrant le code approvisionnement (A1 pour St Fons, A2 pour Roussillon, A8 pour Santa Perpetua, AC pour Treviolo et AD pour Caronno)

On obtient ainsi la situation suivante :


La vue management permet donc d’obtenir le coût intégré d’un article.

Pour calculer les marges intégrées, il faut ensuite revaloriser la vente avec les CP/CNP/Amos de l’article.

La limite actuelle de cette méthode étant le périmètre analytique.

Exemple 1 : Revente d’un produit non transformé : 

Article 59776: Gomme 795 en fût de 200Kg. Fabriqué en France, vendu en Italie.

Pour afficher les coûts de revient légaux, il faut utiliser la transaction MM03 de SAP.

1. Vue légale du coût de revient de l’article 59776 en France.
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En 1, on peut voir les différents composants du produit.

En 2, on voit le coût de revient : 
CV=1.09 €/KG
      CCR = 1.71 €/KG







CF=0.62 €/KG

2. Vue légale du coût de revient de l’article 59776 en Italie

[image: image15.png]alaH ee@ SHREBISTO0IREEAE
Afficher le CCR article avec structure de quantités
1/ | |4/ b || Structure de CCR désativée | Liste détail désact. | & Maintenir || [l 43

g
0272
&l RSIL GOMME 795FL @ 00D YR L1000IKCAUIEY Données de CCR Dates Struct. gtés Valoris. Histor. Colts
Colts se réf. & Taille de lot du CCR = 1,000 K6
EEBIERERIRIE]
Vue des éléments Coits totaux| Coilts fixes Variable| Devise
Cot de production 1,880.00 0.00 1,980.00 |EUR
Codt de revient 1,980.00 0.00 1,980.00 [EUR
Coits de ventes et d'admi 0.00 0.00 0.00 [EUR
Inventaire (droit commercial)|  1,980.00 0.00 1,980.00 [EUR
Inventaire (droit fiscal) 1,880.00 0.00 1,980.00 [EUR
Cotde proguction i £
[£]
ol T ()
IRNEEERIEREPIEER EEEREE
usifcation de fart 58778 dans div. 0272
Pas]..[Ressource Nature com [z Valeur globale!
(0140 59776 98150874 1,980.00
| N s ] 3 € S . Y s 1]

q
Foemarrer|| 1) @ [T &) & || Eeote .| myvsau...| Eimémo.. | of ste L. [q@amic.. [Elmie... | Siozz.. | Eweo...| [§ TS Qe 54 1629





En 1, on peut voir que l’article vient de France (div. 0140-St Fons).

En 2, on constate que le coût de revient de l’article est composé uniquement de coûts variables.

CCR = 1.98 €/KG = Prix de transfert de la France vers l’Italie de cet article

3. Vue Management du coût de revient de l’article 59776 en Italie.

On obtient cette vision grâce à la transaction CK13N de SAP.
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En 2, on peut voir que SAP a recalculé le CCR à partir des composants (1).

Vu qu’il n’a y qu’un seul composant, on obtient le même CCR que sur la France :

CV=1.09 €/KG
      CCR = 1.71 €/KG

CF=0.62 €/KG

Exemple 2 : Transformation et vente d’un article acheté

L’Espagne fabrique un article à partir de composants achetés à Granulats France. 

1. Vue légale du coût de revient de l’article 69807 en Espagne
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On peut voir dans la composition du CCR légal que cet article à une forte proportion de CP (91%). La part CNP et Amos correspond à la fabrication apportée par l’Espagne.

2. Vue management du coût de revient de l’article 69807 en Espagne.
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En intégré, la part CP n’est plus que de 64,5%. 


On voit bien dans la colonne de gauche que SAP est bien allé chercher la recette de chaque composant dans chaque filiale fabricante.


Ce calcul des CCR intégrés permet ensuite de revaloriser les transactions du mois.

C’est la transaction KE27 de SAP qui réalise ce travail. Il suffit de lui donner la période à revaloriser.


La revalorisation des ventes va nous permettre de calculer nos marges intégrées pour les différents couples produit/marché.

b. Calcul des marges intégrées Granulats dans SAP


Pour illustrer ce calcul, reprenons l’article utilisé pour l’exemple 2 du paragraphe précédent.

Le produit est livré à un client externe français et refacturé via la France. On peut représenter les différents flux inhérents à cette vente.



Ce cas est complexe car les CP de l’article espagnol sont pollués par plusieurs achats de composants français. 

La comptabilisation de la vente est la suivante :
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Lors de la vente de l’Espagne à la France, l’Espagne réalise 27 % de contribution et 21% de marge sur la vente. La vente de la France au client final se fait sans marge.


A première vue, si on consolide la vente avec le système actuel,  nous pensons réaliser 27% de contribution et 20% de marge pour ce couple produit marché.


En réalité et c’est ce que nous apporte les coûts intégrés, nous réalisons une contribution de 53% et une marge brute de 34 % sur ce couple produit marché.


Le dernier obstacle à la mise en place de ce système est la mise à disposition des résultats au Business Unit.

c. Mise à disposition des marges intégrées


Les développeurs SAP se heurtent à la constitution du compte de résultat en vision management. Aucune solution ne semble actuellement possible.


Etant donné que le but final du calcul des marges intégrées est la fourniture au Business Unit de leur marge intégrée par couple produit/client, par segment stratégique et par BU, il nous semble être une bonne idée de mettre à disposition l’ensemble des « écritures intégrées » aux équipes.


La solution la plus simple et qui vient d’être lancée est le chargement des valorisations intégrées de SAP vers un système de base de données appelé « Pilotage Premier Economique » et regroupement l’ensemble des systèmes utilisés par Edor Granulats.
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Cette base de données est actuellement utilisée pour la vision légal des transactions en détail : CA / Contribution / Marge brute


La seule différence par rapport au système actuel tiendrait à deux choses :

1. Le détail actuel est chargé tous les jours et tient compte des coûts de revient fixé pour le mois n à la fin du mois précédent. Hors, nous lançons le calcul des coûts intégrés du mois n à la fin du mois. Il nous sera donc impossible de donner le détail des coûts intégrés en « temps réel ». Les BU n’y auront accès qu’au début de mois suivant.

2. Le système nécessite encore une adaptation au niveau de la prise en compte des coûts de transport. 

Actuellement, les frais de transport ne sont pas pris en compte au niveau du coût intégré de l’article et sont rattachés uniquement au composant.

Exemple : La France vend un cyclique à l’Espagne qui va l’utiliser dans la composition d’autres produits.

La transaction est actuellement valorisée par deux lignes dans le système :


Le transport est donc rattaché au couple produit/client  12345/Granulats Espagne. Hors, nous voudrions qu’il soit également rattaché au niveau du produit final issu du composant et du client externe.


Lors de la valorisation des marges intégrées, on ne prend en compte que les CP/CNP/Amos du composant mais pas le transport qu’il a induit.


On ne tiendra donc pas compte du transport amont dans la valorisation de la marge intégrée du couple client final/article transformé. 


La solution retenue est de fixer un prix forfaitaire au kilogramme (0.09€/KG) pour le transport et de l’affecter à tous les articles qui vont être amenés à être transformés (mise en évidence par l’entrée en stock de l’article) et le prendre en compte dans les CP intégrés


Les données de «Pilotage Premier Economique » étant mise à la disposition grâce au logiciel Business Object, il sera aisé de fournir aux Business Units, les requêtes qui leur permettront de reconstituer leur marge par segment.


Voici les avantages et les inconvénients de cette solution :

Avantages :

· Elle ne nécessite quasiment aucun développement étant donné que l’outil de chargement dans Pilotage Premier des données de SAP existe déjà. Il suffira donc de l’adapter.

· L’utilisation pour les BU sera facilitée par le fait que l’outil est connu et que nous leur avons récemment expliqué notre travail sur les marges intégrées. L’apprentissage sera donc immédiat.

· La mise à disposition des marges intégrées permettra ainsi de mieux piloter la marge en jouant sur les prix de ventes.

Inconvénients :

· Elle va nécessiter une grande rigueur au niveau de l’administration de données. A chaque création d’article, il faudra bien renseigner la provenance de l’article si il est acheté.

· Certains cas plus complexe ne seront pas pris en compte :

· Dans les cas de « Dual Sourcing », nous ne pouvons renseigner par article qu’une seule origine. En cas d’achat exceptionnel à une autre filiale, on valorisera la transaction avec les coûts habituels.

· Dans les cas où l’article est majoritairement fabriqué et donc où on ne fait pas de lien, on valorisera également la vente avec les coûts habituels.

Si le démarrage de Edor Granulats Allemagne, de Edor Etanchéité et de Edor Granulats UK est confirmé (il est ajournée à l’heure actuelle), le système permettra de revaloriser en intégré environ 80% des ventes mondiales de l’entreprise Granulats ce qui nous donnera déjà une idée intéressante.
La mise en place de cette solution dans le groupe Edor semble toutefois plus compliquée.
d. Applicabilité de la méthode au groupe Edor

Elle nécessite la mise en place de SAP dans toutes les entités du groupe Edor.


En tout, on compte actuellement 279 entités juridiques au sein du groupe. 148 d’entre elles sont consolidées, 17 mises en équivalence et 114 non consolidées. Aujourd’hui, environ une quinzaine d’entreprise sont déjà intégrées à SAP RCS.

Le but du projet RCS étant de couvrir l’ensemble de Edor à fin 2006.

Il s’agit d’un projet onéreux. Il va coûter autour de 8 millions d’euros à Edor Granulats.

Quand on connaît la situation actuelle du groupe, le projet est assez utopique et va à l’encontre des plans de réductions des coûts. En effet, ce dernier touche essentiellement les fonctions support qui sont celles utilisées par le projet SAP : Informatique et Finance.

Certains des démarrages étant déjà ajournés (Granulats Allemagne, par exemple, devait à l’origine démarrer en Avril 2004), cette solution ne peut être mise en œuvre que si la situation économique de l’entreprise et du groupe s’améliore sensiblement.


Les priorités actuelles sont plutôt au sauvetage qu’au développement.

Nous pouvons cependant dresser les avantages et les inconvénients que cette solution aurait pour Edor.

Avantages :

· Cette solution est transparente vis-à-vis des clients finaux. Elle ne remet rien en cause.

· De plus, elle permet de mieux cibler les hausses de prix demandées actuellement par le groupe et de mieux maîtriser les marges.

· Elle n’engage pas de coût de fonctionnement supplémentaire car la structure d’administration des données est déjà en place dans les entreprises.

· L’application est standard dans SAP, elle ne nécessite donc aucun développement supplémentaire.

· Elle est applicable à toutes les entités.

Inconvénients :

· Elle nécessite une parfaite harmonisation des périodes de calcul des coûts de revient dans le groupe. En effet, on ne peut lancer un « costing » intégré que si les coûts de revient légaux sont disponibles.

· Elle est difficile à implémenter du fait de la différence entre entités juridiques et entreprise. (Edor INC regroupe par exemple toutes les entités Edor en Amérique du nord.) Sachant qu’aujourd’hui, on va vers une réduction du nombre d’entités juridique, il va être de plus en plus difficile de suivre son activité indépendamment du groupe Edor. Nous aurons des marges intégrées aux bornes de Edor et pas aux bornes d’un marché.
· En cas de contrôle, nous sommes beaucoup plus transparent dans la composition de nos coûts qu’en vision légale.

· Il faut faire très attention dans la communication des marges car il s’agit d’une vision au niveau de l’entreprise mais absolument pas au niveau légal. Ce n’est pas parce qu’une marge intégrée est de 50% que l’on peut se permettre de baisser le prix de vente de l’article.

En conclusion, cette solution peut très facilement être mise en place dans les entités du groupe déjà intégrés au périmètre SAP.

Le déploiement des autres est pour le moment peu envisageable.
CONCLUSION


La solution qui est aujourd’hui mise en place chez Edor Granulats grâce au support SAP pour répondre à la problématique des marges intégrées à deux principaux avantages :

· Elle est simple dans sa mise en œuvre :

· Une cellule à renseigner lors de la création de l’article.

· Une demi-journée par mois pour le calcul des coûts et marges intégrées.

· Il est aisé de la mettre à disposition des business units grâce au système pilotage premier.

· Elle est transposable à la plupart des entités Edor intégrées à SAP.


Cependant, cette solution nécessite de forts investissements que le groupe Edor n’est pas actuellement en mesure de pouvoir accompagner.


Le déploiement ne sera donc envisageable que lorsque la pérennité du groupe aura été assurée.

ANNEXES














































� EMBED Excel.Sheet.8  ���





Vente 2





Vente 1





Client Final





Filiale B





Entreprise A





2





1





2





1





2





1





Vente 2





Vente 1





Client Final





Filiale B





Entreprise A









-1-

_1152389456.xls
Feuil1

		Vendeuse		Acheteuse		Art		CA		Transport		CP		CTN		CNP		Amos		MB
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