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CHAPITRE 1: COMPRENDRE LA STRUCTURE DU
COMPTE DE RESULTAT

Ce chapitre présente les fondements essentiels pour maitriser I'analyse des écarts dans le compte de résultat.

FINALITE ET LOGIQUE DU
COMPTE DE RESULTAT

Objectifs économiques et financiers

Articulation avec le bilan et les flux

PRESENTATION NORMATIVE
(PCG)

Classement des charges et produits

Distinction charges d'exploitation,
financieres et exceptionnelles

Soldes intermédiaires de gestion (SIG)

ENJEUX D'ANALYSE DU
COMPTE DE RESULTAT

Comparabilité inter-temporelle

Détection d'anomalies ou de marges de
manoeuvre

Analyse stratégique des écarts
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FINALITE ET LOGIQUE DU COMPTE DE RESULTAT

La compréhension de la finalité et de la logique du compte de résultat constitue la base fondamentale de toute analyse financiére pertinente.

Le compte de résultat représente un document comptable essentiel qui synthétise I'ensemble des produits et des charges d'une entreprise sur une période donnée, généralement un
exercice comptable de 12 mois. Contrairement au bilan qui offre une photographie a un instant précis, le compte de résultat présente une vision dynamique de l'activité.

OBJECTIFS FONDAMENTAUX

e Mesurer la performance économique de lI'entreprise
o Déterminer le résultat net (bénéfice ou perte)
¢ Analyser la formation du résultat par nature ou fonction

 Evaluer la rentabilité des activités opérationnelles

Le compte de résultat suit une logique séquentielle, partant des produits d'exploitation (chiffre d'affaires principalement) pour aboutir, aprés déduction des différentes catégories de
charges, au résultat net. Cette cascade permet d'identifier précisément les sources de création ou de destruction de valeur.

ARTICULATION AVEC LES AUTRES ETATS FINANCIERS

Le compte de résultat s'inscrit dans un ensemble cohérent avec le bilan et le tableau de flux de trésorerie. Le résultat net impacte les capitaux propres au bilan, tandis que les charges
non décaissables (comme les amortissements) nécessitent un retraitement dans I'analyse des flux.

L'analyse pertinente des écarts entre différents postes du compte de résultat permet d'identifier les leviers d'amélioration de la performance et d'éclairer les décisions stratégiques de
I'entreprise.
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OBJECTIFS ECONOMIQUES ET FINANCIERS

Le compte de résultat est un document comptable fondamental permettant de mesurer la performance d'une entreprise sur une période donnée,
généralement une année. Contrairement au bilan, qui photographie le patrimoine a un instant, le compte de résultat est dynamique. Il enregistre tous

les flux de produits (ressources) et de charges (emplois) liés a l'activité.

Il permet de répondre a trois questions principales : Comment I'entreprise a-t-elle généré ses revenus ? Quels colts a-t-elle supportés pour les
obtenir ? Quel résultat final (bénéfice ou perte) en ressort ?
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ARTICULATION AVEC LE BILAN ET LES FLUX

Le compte de résultat s'integre dans le systeme comptable global et constitue un élément essentiel du triptyque des documents financiers aux cétés du bilan et du

tableau des flux de trésorerie :

Il influence directement les capitaux propres
du bilan a travers le résultat net. Un bénéfice
augmente les fonds propres tandis qu'une
perte les diminue, créant ainsi un lien
organique entre performance économique et
structure financiere de I'entreprise.

Il retrace les flux économiques et non les
encaissements ou décaissements (différence
avec le tableau des flux de trésorerie). Cette
distinction fondamentale explique pourquoi
une entreprise peut étre bénéficiaire tout en
connaissant des difficultés de trésorerie,
notamment en raison des décalages
temporels entre comptabilisation et
mouvement monétaire.

La compréhension de ces articulations permet d'appréhender la santé financiere globale de I'entreprise :

Il traduit la capacité d'une structure a dégager
de la rentabilité a partir de ses ressources.
Cette information est cruciale pour les
investisseurs qui peuvent ainsi évaluer
l'efficacité avec laquelle I'entreprise utilise les
capitaux investis pour générer des profits.

¢ Un résultat positif qui ne se traduit pas par une augmentation proportionnelle de la trésorerie peut signaler des problemes de recouvrement ou une politique

d'investissement intensive.

¢ L'analyse conjointe du compte de résultat et du bilan permet d'établir des ratios de performance essentiels comme le ROE (Return On Equity) ou le ROA (Return

On Assets).

o La capacité d'autofinancement (CAF), calculée a partir du compte de résultat, constitue le point de départ du tableau des flux de trésorerie.

Cette vision intégrée des trois états financiers est indispensable pour éviter les erreurs d'interprétation et formuler un diagnostic financier pertinent et complet.
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Le compte de résultat mesure la performance économique sur une période
donnée, en interaction avec le bilan, et présente la formation logique du résultat
net.

D
» Approche dynamique (flux sur une période) contrairement au bilan qui offre une v

vision statique du patrimoine.

» Révele la rentabilité en confrontant produits (ressources) et charges (emplois).

e Lerésultat net impacte directement les capitaux propres au bilan, établissant un
lien essentiel entre ces documents.

» Les soldes intermédiaires de gestion (SIG) décomposent la formation du résultat
par niveaux : exploitation, financier et exceptionnel.

e Qutil clé pour la comparabilité inter-temporelle et la détection d'anomalies ou de
marges de manoeuvre.

L'analyse efficace du compte de résultat exige de comprendre sa structure selon le 0 ﬁ

Plan Comptable Général et les implications stratégiques de ses différents postes. 0<>
Tax
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PRESENTATION NORMATIVE (PCG - PLAN COMPTABLE GENERAL) ===

Le PCG établit un cadre standardisé pour l'analyse du compte de résultat.

Le Plan Comptable Général définit les regles comptables frangaises et impose une structure précise du compte de résultat pour harmoniser les documents financiers.

DEUX FORMATS DE PRESENTATION AUTORISES

Le PCG autorise deux formats :

« Format en liste : présentation verticale (charges et produits successifs)

e Format en tableau : présentation en deux colonnes (charges/produits)

STRUCTURE PAR NATURE STRUCTURE PAR FONCTION SOLDES INTERMEDIAIRES

Classification des charges selon leur nature économique Répartition des charges selon leur destination : colts Définition des soldes intermédiaires de gestion : marge
: achats, services extérieurs, impots, charges de des ventes, frais commerciaux, administratifs, R&D. commerciale, valeur ajoutée, EBE, résultats

personnel. d'exploitation, courant, exceptionnel et net.

INTERET DE LA NORMALISATION

Avantages :

o Comparabilité intersectorielle
e Suivi temporel des performances
e Base commune pour I'analyse financiére

o Simplification des controles fiscaux et audits

Ces normes assurent la transparence et facilitent la communication avec les parties prenantes (actionnaires, banques, investisseurs, administration fiscale).
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CLASSEMENT DES CHARGES ET PRODUITS

Le PCG classe les charges et produits par nature dans le compte de résultat, permettant une analyse détaillée des flux économiques de I'entreprise :

CHARGES (CLASSE 6) PRODUITS (CLASSE 7) ORGANISATION HIERARCHIQUE
Consommations provenant des tiers : Produits d'exploitation : Le compte de résultat suit une logique
e Achats de marchandises et matieres e Ventes de marchandises descendante :
premieres « Production vendue (biens et services) ¢ Opérations d'exploitation (activité
e Services extérieurs (sous-traitance, « Production stockée et immobilisée principale)
locations, entretiens) . . - e Opérations financiéres (placements,
e Subventions d'exploitation
e Autres services (honoraires, publicité, emprunts)
Reprises sur amortissements et provisions L. . .
transport) e Opérations exceptionnelles (cessions
) Transferts de charges d'actifs, restructurations)
Charges de personnel :
e Salaires et traitements Autres produits de gestion courante Cette organisation facilite le calcul des

soldes intermédiaires de gestion et I'analyse

e Charges sociales et fiscales sur . e
g de la performance par niveau d'activité.

rémunérations
Dotations aux amortissements et provisions

Impbts, taxes et versements assimilés

Cette classification normalisée permet d'assurer la comparabilité entre entreprises et périodes, tout en facilitant I'analyse détaillée des composantes du résultat. Les
entreprises doivent respecter ce cadre tout en I'adaptant a leurs spécificités sectorielles.

10
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DISTINCTION CHARGES D'EXPLOITATION,

FINANCIERES ET EXCEPTIONNELLES

CHARGES ET PRODUITS
D'EXPLOITATION

Liés au coeur de métier (ex : ventes,
salaires).

FINANCIERS

Liés a la gestion de la trésorerie (intéréts,
placements).

EXCEPTIONNELS

Evénements non récurrents (litiges,
cessions d'actifs). Cette distinction permet
une meilleure lisibilité du résultat
opérationnel.

11



SOLDES INTERMEDIAIRES DE GESTION (SIG) L

Les SIG sont des sous-totaux calculés a partir du compte de résultat pour faciliter I'analyse :

MARGE COMMERCIALE
VALEUR AJOUTEE
EXCEDENT BRUT D'EXPLOITATION (EBE)
RESULTAT D'EXPLOITATION

RESULTAT COURANT AVANT IMPOT

Ils constituent une grille d'analyse utile pour détecter les sources de performance ou de défaillance.

12
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STRUCTURE DU COMPTE DE
RESULTAT

Le PCG structure le compte de résultat en
trois grands ensembles : exploitation,

financier et exceptionnel.
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ANALYSE PROGRESSIVE

Les Soldes Intermédiaires de Gestion (SIG)
permettent d'identifier progressivement les
facteurs de résultat.

13
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ENJEUX D'ANALYSE DU COMPTE DE RESULTAT

L'analyse des écarts dans le compte de résultat répond a des enjeux stratégiques et opérationnels essentiels pour I'entreprise.

COMPARABILITE INTER-
TEMPORELLE

Evaluer I'évolution des performances
dans le temps pour identifier les
tendances et mesurer les progres
réalisés.

DETECTION D'ANOMALIES ANALYSE STRATEGIQUE DES
OU DE MARGES DE ECARTS

MANGEUVRE Comprendre les causes profondes des
Identifier les écarts significatifs par variations pour ajuster la stratégie et
rapport aux prévisions ou aux normes orienter les décisions opérationnelles et
sectorielles pour repérer des financieres.

dysfonctionnements ou des
opportunités d'amélioration.

14



COMPARABILITE INTER-
TEMPORELLE

Pour qu'un compte de résultat soit pertinent, il doit pouvoir étre comparé d'une
période a l'autre. Cela suppose la permanence des méthodes comptables et une
présentation cohérente des postes. Les écarts doivent étre expliqués par des
événements opérationnels, stratégiques ou contextuels (marché, fiscalité, etc.).

15



o
E@ ECOLE DE
COMMERCE DE
L4
¥ LYON
oLVl

fous droits réservés © all
Rights reserved - 2025 - Hervé
Diaz

DETECTION D'ANOMALIES OU DE MARGES DE
MANGEUVRE

L'analyse du compte de résultat permet d'identifier plusieurs types d'incohérences et d'opportunités :

[ Q o

EXPLOSION DES CHARGES EFFONDREMENT DES MARGES PRODUITS EXCEPTIONNELS
Identification des postes de dépenses Détection de la réduction des marges Analyse des revenus non récurrents qui
anormalement élevés qui peuvent signaler des  bénéficiaires qui peut indiquer des problemes peuvent masquer des difficultés
inefficiences opérationnelles ou des erreurs de pricing, une hausse des colts ou une opérationnelles ou étre utilisés comme
d'imputation. intensification de la concurrence. stratégie de lissage des résultats financiers.

Cette analyse approfondie permet d'interroger la sincérité des comptes présentés et d'identifier les potentielles stratégies de lissage des résultats

utilisées par I'entreprise.

16



ANALYSE STRATEGIQUE DES ECARTS

Au-dela du constat, il s'agit d'interpréter les variations. Une hausse des frais de personnel peut signifier un recrutement stratégique ou une dérive des colts. Une baisse du chiffre d'affaires peut indiquer une perte de marché ou un

repositionnement délibéré.

METHODOLOGIE D'ANALYSE APPROFONDIE

Une démarche structurée en étapes :

1.

2
3
4.
5

Identification des écarts significatifs
Décomposition (volume, prix, mix produit)
Recherche des causes fondamentales
Evaluation de l'impact stratégique

Formulation de recommandations

EXEMPLES D'INTERPRETATION STRATEGIQUE

ECARTS SUR MARGE BRUTE

Une dégradation peut révéler une concurrence intensifiée, des
co(its d'approvisionnement accrus non répercutés, ou une
politique commerciale volontairement agressive.

IMPORTANCE DU CONTEXTE

Les écarts doivent étre analysés selon :

Cycle de vie des produits
Evolutions sectorielles et concurrentielles
Changements réglementaires ou fiscaux

Stratégie d'entreprise a moyen/long terme

ECARTS SUR CHARGES FIXES

Une hausse significative peut indiquer des investissements
structurels pour le développement futur ou une perte d'efficience
nécessitant correction.
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ECARTS SUR RESULTAT FINANCIER

Des variations importantes peuvent refléter des changements
dans la structure de financement, une exposition aux risques
(change, taux), ou des restructurations de dette.

Une analyse pertinente dépasse les chiffres pour éclairer les décisions stratégiques, distinguant signaux faibles annonciateurs de changements profonds et variations conjoncturelles sans impact durable.

17
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A RETENIR

L'analyse du compte de résultat permet de diagnostiquer la Elle repose sur la comparaison, l'interprétation et le jugement
performance, d'anticiper des risques et d'éclairer la prise de professionnel.
décision.

18
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CONCLUSION GENERALE DU CHAPITRE

Le compte de résultat est bien plus qu'un simple état financier : c'est une clé de lecture de la dynamique économique d'une entreprise.

OUTIL D'ANALYSE

Il permet de mesurer l'efficacité avec
laquelle l'organisation transforme ses
ressources en résultats.

FONDEMENT ANALYTIQUE

Sa bonne compréhension est une condition
essentielle a toute analyse d'écarts
significative.

COMPARAISON TEMPORELLE

Essentiel pour I'analyse comparative des
performances dans le temps et la détection
des tendances.

PILOTAGE STRATEGIQUE

Un instrument indispensable pour le pilotage
de la performance et l'identification des
écarts significatifs.

19
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RESUME DES POINTS CLES

Le compte de résultat mesure la performance économique sur une période donnée.

Il est structuré selon les normes du PCG en charges et produits d'exploitation, financiers et exceptionnels.
Les SIG permettent une lecture progressive et analytique des résultats.

L'analyse d'écarts repose sur la comparabilité dans le temps et l'interprétation stratégique.

Le compte de résultat influence directement le bilan via le résultat net.

Il est indispensable pour orienter les décisions de gestion et prévenir les déséquilibres.

21
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CHAPITRE 2 -
METHODOLOGIE D'ANALYSE DES ECARTS
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DEFINIR ET IDENTIFIER UN ECART SIGNIFICATIF

Un écart significatif représente une différence notable entre des valeurs attendues et observées, nécessitant une analyse approfondie pour

comprendre ses causes et implications.

TYPOLOGIE DES ECARTS SEUILS DE SIGNIFICATION ET DONNEES COMPARATIVES
o Ecarts structurels : liés a MATERIALITE e Comparaisons internes : historiques,
l'organisation ou au fonctionnement « Définition de seuils quantitatifs (%, prévisions, objectifs
permanent valeur absolue) « Comparaisons externes :
e Ecarts conjoncturels : liés a des e Criteres de matérialité selon le sectorielles, concurrentielles
circonstances temporaires contexte « Benchmarks et référentiels
 Ecarts atypiques : événements e Impact potentiel sur la prise de normatifs
exceptionnels ou anomalies décision

L'identification d'un écart significatif constitue la premiéere étape d'un processus d'analyse qui conduira a des actions correctives ou d'optimisation.

24
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TYPOLOGIE DES ECARTS (STRUCTURELS,
CONJONCTURELS, ATYPIQUES)

L'écart représente une différence entre deux valeurs : celle attendue et celle observée. En analyse financiere, cela signifie repérer les décalages entre
les postes du compte de résultat d'une période a l'autre, ou par rapport a un budget ou un référentiel sectoriel. On distingue plusieurs types d'écarts :

ECART STRUCTUREL ECART CONJONCTUREL ECART ATYPIQUE

Traduit une évolution durable liée a une Est temporaire et lié au contexte Est non récurrent, souvent lié a un
transformation de l'activité économique (inflation, crise événement exceptionnel (litige,
(changement de gamme, stratégie, énergétique, saisonnalité). dépréciation massive, prime
organisation). exceptionnelle).

25
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SEVUILS DE SIGNIFICATION ET MATERIALITE

[

DEFINITION DES SEUILS

Tous les écarts n'ont pas la méme importance.
Il est essentiel de fixer des seuils de
signification, souvent exprimés en pourcentage
ou en montant, pour distinguer les variations
pertinentes des simples fluctuations.

2

VALEURS DE REFERENCE

En pratique, un écart supérieura 5 % oua 10
000 € peut étre considéré comme significatif
selon la taille de l'entreprise.

/

CONCEPT DE MATERIALITE

Le concept de matérialité permet de concentrer
I'analyse sur les écarts qui ont un réel impact
décisionnel ou sur l'image fidéle des comptes.

26



DONNEES COMPARATIVES INTERNES ET EXTERNES R

Pour interpréter correctement un écart, il est essentiel d'établir une base de comparaison solide et pertinente. Cette référence comparative permet d'évaluer la performance, d'identifier les anomalies et de contextualiser les

résultats. Elle peut étre de plusieurs natures :

— i

COMPARAISONS INTERNES COMPARAISONS EXTERNES

Données budgétées, historiques (année précédente, moyenne sur 3 ans), objectifs stratégiques fixés par la Données sectorielles, concurrentielles, réglementaires. La comparaison permet de situer I'entreprise dans son
direction, et prévisions établies par les contréleurs de gestion. contexte, de détecter des dérives ou des retards et d'objectiver les constats.

o Suivi des variations d'une période a l'autre « Benchmarking concurrentiel direct

« Mesure des écarts par rapport aux objectifs « Moyennes sectorielles (publications des fédérations professionnelles)

« Analyse des tendances sur plusieurs exercices « Rapports d'analyse financiere des leaders du marché

(O

COMPARAISONS NORMATIVES

Référentiels de bonnes pratiques, standards internationaux et indicateurs de performance établis par des
experts.

« Ratios financiers standards (liquidité, solvabilité)
« Normes IFRS et autres référentiels comptables

« Recommandations des agences de notation

IMPORTANCE DE LA QUALITE DES DONNEES COMPARATIVES

La pertinence de l'analyse des écarts dépend directement de la fiabilité des données comparatives utilisées. Il convient de s'assurer que :

« Les données sont comparables (méme périmétre, mémes méthodes de calcul)
« Les sources externes sont crédibles et actualisées

o Le contexte économique global est pris en compte dans l'interprétation

Une analyse compléte combine généralement plusieurs types de comparaisons pour obtenir une vision a 360° des performances de I'entreprise et contextualiser correctement les écarts identifiés.

27
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DEFINITION DE L'ECART

Un écart est significatif s'il dépasse un
seuil de matérialité et s'il impacte la
performance de I'entreprise.

QUALIFICATION

L'écart doit étre qualifié selon sa nature :

structurel (durable), conjoncturel

(temporaire) ou atypique (exceptionnel).
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REFERENTIELS D'ANALYSE

L'analyse pertinente d'un écart nécessite
une comparaison avec des référents
internes (historiques, budgets) et externes
(sectoriels).

28
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METHODES D'ANALYSE HORIZONTALE ET VERTICALE

O %

ANALYSE HORIZONTALE ANALYSE VERTICALE

Etude des variations dans le temps Etude des poids relatifs dans un ensemble

e Comparaison des données sur plusieurs périodes e Calcul des pourcentages par rapport a un total
e Mesure des évolutions en valeur absolue et relative  Evaluation de la structure d'un bilan ou d'un compte de résultat
» Identification des tendances et des ruptures .

Comparaison des proportions entre différentes entités

Ces deux approches complémentaires permettent d'identifier les écarts significatifs et d'orienter I'analyse financiére vers les points nécessitant une
attention particuliere.
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ANALYSE HORIZONTALE (VARIATION
DANS LE TEMPS)

L'analyse horizontale consiste a étudier I'évolution d'un méme poste de charges ou de produits sur
plusieurs périodes.

IDENTIFICATION DES TENDANCES

Observer I'évolution d'un méme indicateur sur plusieurs périodes pour détecter les tendances
générales.

REPERAGE DES RUPTURES

Identifier les changements brusques ou significatifs pouvant indiquer des événements
exceptionnels.

ANALYSE DES CYCLES

Détecter les effets cycliques ou saisonniers qui impactent régulierement les
performances.

Exemple : Une hausse de 12 % des frais de personnel sur 3 ans peut signaler une politique salariale
dynamique ou une inflation des effectifs.
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ANALYSE VERTICALE (POIDS RELATIF DANS LE

TOTAL)

L'analyse verticale consiste a calculer la part relative d'un poste par rapport au total du compte de résultat (souvent le chiffre d'affaires).

v/

DEFINITION

Calcul du pourcentage que représente
chaque poste par rapport a un total de
référence (généralement le chiffre
d'affaires).

G

APPLICATION

Evaluation de la structure des charges et
produits pour déterminer leur importance
relative.

O}

INTERPRETATION

Exemple : Si les charges externes
représentent 25% du chiffre d'affaires, on
peut juger du poids des prestataires ou de la
sous-traitance dans le modele économique.
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ANALYSE DIFFERENTIELLE ET CROISEE

1 2 ®

ANALYSE HORIZONTALE ANALYSE VERTICALE ANALYSE CROISEE

Etude des variations en valeur absolue sur Etude des proportions par rapport a un total Combinaison des deux approches pour
plusieurs périodes (ex: charge stable dans le (ex: croissance en % du chiffre d'affaires) détecter les effets de ciseaux (hausse des
temps)

charges et baisse des produits) ou les effets
d'échelle

Une analyse efficace combine les deux approches. Par exemple, une charge peut rester stable en valeur absolue (horizontale) mais croitre en
proportion du chiffre d'affaires (verticale), révélant une baisse de productivité.
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ANALYSE HORIZONTALE

Observe les évolutions dans le temps
pour identifier les tendances, ruptures
et cycles.

ANALYSE VERTICALE

Mesure les poids relatifs des postes par
rapport a un total de référence.

o
E@ ECOLE DE
COMMERCE DE
L4
¥ LYON
oLVl

Tous droits réservés © all
ights reserved - 2025 - Hervé

APPROCHE COMBINEE

Permet une lecture fine des écarts
structurels et stratégiques dans les
données financiéres.
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OUTILS DE VISUALISATION ET D'INTERPRETATION

L'analyse des écarts nécessite des outils appropriés pour transformer les données brutes en informations exploitables et facilement interprétables.

TABLEAUX DE VARIATION ET
GRAPHIQUES

Les tableaux de variation synthétisent
les évolutions significatives entre deux
périodes, tandis que les graphiques
(histogrammes, courbes, nuages de
points) permettent de visualiser
instantanément les tendances et
corrélations.

RATIOS DE PERFORMANCE

Les indicateurs clés comme les taux de
marge ou de rentabilité permettent de
condenser l'information financiére et
d'établir des comparaisons pertinentes,
tant en interne qu'avec les concurrents.

TABLEAUX DE BORD
ANALYTIQUES

Ces dispositifs intégrés combinent
plusieurs indicateurs sur une méme
interface pour offrir une vision globale
et synthétique de la performance,
facilitant ainsi la prise de décision.

Le choix des outils dépend de I'objectif poursuivi : détection d'anomalies, suivi de tendances ou analyse approfondie des causes d'un écart.
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TABLEAUX DE VARIATION ET GRAPHIQUES

Les outils visuels facilitent la lecture et la compréhension des écarts.

Ll

TABLEAUX DE VARIATION GRAPHIQUES
Outil de base qui présente les chiffres sur deux périodes, les écarts Les graphiques en barres, courbes ou camemberts permettent une
absolus et relatifs (%). visualisation claire des données.

» Repérer immeédiatement les hausses ou baisses significatives.

e Comparer les composantes d'un poste (ex : répartition des charges).

e Mettre en évidence des ruptures de tendance.
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RATIOS DE PERFORMANCE (MARGE, RENTABILITE)

Les ratios sont des indicateurs synthétiques utilisés pour juger la performance d'une entreprise.

MARGE BRUTE
Formule : (CA - achats consommés) / CA

Mesure l'efficacité commerciale et |a
capacité a générer de la valeur ajoutée.

TAUX DE RENTABILITE

Formule : Résultat net / Capitaux propres

Evalue la performance financiére et le
retour sur investissement des actionnaires.

COMPARAISON
STANDARDISEE

Ces ratios permettent de standardiser
I'analyse et de comparer des entreprises
de tailles différentes.
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TABLEAUX DE BORD ANALYTIQUES

Un tableau de bord regroupe les indicateurs clés de gestion pour faciliter la prise de décision.

® S

INDICATEURS CLES ECARTS BUDGETAIRES ALERTES ET SEVUILS

Regroupement des indicateurs essentiels de Intégration des écarts entre les prévisions et Systeme d'alertes visuelles basé sur des seuils
gestion permettant une vision synthétique de la  les réalisations pour identifier rapidement les critiques prédéfinis pour attirer I'attention sur
performance de l'entreprise. anomalies et ajuster les stratégies. les situations nécessitant une action.

Exemple : un tableau mensuel peut suivre I'évolution des frais fixes, du chiffre d'affaires et du résultat d'exploitation avec indicateurs de
performance.
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TABLEAUX DE VARIATION

Outils essentiels pour visualiser les écarts entre périodes et faciliter I'analyse comparative des données
financiéeres.

oll0

GRAPHIQUES

Représentations visuelles permettant d'identifier rapidement les tendances et de comprendre la distribution des
données.

RATIOS

Indicateurs synthétiques qui condensent lI'information financiére pour évaluer la performance et comparer les
entreprises.

®

TABLEAU DE BORD

Outil intégré regroupant les indicateurs-clés pour piloter I'entreprise en continu et faciliter la prise de décision.
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CONCLUSION GENERALE DU CHAPITRE

L'analyse des écarts ne se résume pas a une simple observation des chiffres. Elle exige une méthode rigoureuse, reposant sur:

] FIXATION DE SEUILS
QUALIFICATION DES ECARTS Etablissement de seuils de signification pour déterminer les écarts

Identification et caractérisation précise des différents types d'écarts nécessitant une attention particuliére.
observés.

INSTRUMENTS VISUELS

OUTILS D’ANALYSE Recours a des représentations visuelles et synthétiques pour faciliter
Utilisation des analyses horizontale, verticale et croisée pour linterprétation.
comprendre les tendances et relations.

Ces démarches permettent de transformer les écarts en leviers d'action stratégique.
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RESUME DES POINTS CLES

- Un écart significatif dépend de sa nature (structurelle, conjoncturelle, atypique) et de sa matérialité.
- L'analyse horizontale étudie les variations dans le temps.

- L'analyse verticale examine les poids relatifs dans le compte de résultat.

- Les outils visuels et ratios aident a interpréter rapidement les écarts.

- Les tableaux de bord permettent un pilotage dynamique et synthétique de la performance.

- La méthode croisée renforce la pertinence des diagnostics.
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LISTE DES SOURCES

- Plan Comptable Général (PCG — ANC)
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- Dunod, Gestion financiére et pilotage

- Publications de la Revue Francaise de Comptabilité (RFC)

- OEC - Ordre des Experts-Comptables
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EXERCICE D'APPLICATION - ENCADRE

Enoncé L'entreprise IRIS présente les données suivantes sur deux années :

Postes Année N Année N-1 Chiffre d'affaires 1 200 000 € 1 000 000 € Charges externes 360 000 € 280 000 € Charges de personnel 420 000 € 400
000 €

Question L'entreprise a-t-elle connu une dérive des charges de structure ? Justifiez par une analyse horizontale et verticale.
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CORRECTION ATTENDUE

1\. Analyse horizontale (évolution en valeur absolue et en %)
- Chiffre d'affaires : +200 000 € soit +20 %

- Charges externes : +80 000 € soit +28,6 %

- Charges de personnel : +20 000 € soit +5 %

2\. Analyse verticale (poids dans le chiffre d'affaires)

- Charges externes :

-N-1:280 000/ 1 000 000 =28 %

-N:360 000/ 1200 000 =30 %

- Charges de personnel :

-N-1:400 000 /1000000 =40 %

-N:420 000/ 1200000 =35%
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CONCLUSION

Les charges externes ont augmenté plus vite que le chiffre d'affaires (+28,6 % contre +20 %), ce qui indique une dérive relative. Les charges de
personnel, en revanche, ont diminué en proportion du chiffre d'affaires, ce qui traduit un gain de productivité. Oui, I'entreprise connait une dérive
partielle de ses charges de structure (externes uniquement).
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CHAPITRE 3 -
ANALYSE DETAILLEE DES POSTES SENSIBLES
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CHARGES D'EXPLOITATION

Les charges d'exploitation représentent un élément fondamental dans I'analyse financiére d'une entreprise. Cette section examine en détail les
différentes composantes et leur impact sur la performance globale.

A = &

CHARGES DE PERSONNEL ACHATS ET STOCKS CHARGES EXTERNES
Analyse des écarts salariaux, masse salariale, Variation des stocks et impact direct sur la Structure des charges externes, évolution et
et impact sur la rentabilité de I'entreprise. marge commerciale et le résultat d'exploitation. analyse comparative par rapport au secteur.
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CHARGES DE PERSONNEL - ANALYSE DES ECARTS

SALARIAUX

Les charges de personnel constituent souvent le premier poste de dépenses d'une entreprise. Analyser les écarts salariaux permet d'identifier et

comprendre les variations entre deux exercices.

COMPOSANTES DES

CHARGES

Salaires bruts
Cotisations sociales
Primes et bonus

Avantages en nature

CAUSES DES ECARTS

 Evolution des effectifs

» Politique de rémunération
e Productivité du personnel
e Taux de turnover

e Application d'une convention
collective

EXEMPLE D'’ANALYSE

Une augmentation de 8% des charges
de personnel peut découler de :

» Recrutements (facteur quantitatif)
» Hausse salariale (facteur qualitatif)

¢ Baisse du taux de subventions a
l'emploi
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ACHATS ET VARIATION DE STOCKS - IMPACT SUR LA
MARGE

Les achats de matieres premiéres, marchandises et autres consommables doivent étre interprétés avec la variation des stocks. La marge brute est
influencée directement par cet ensemble :

Marge brute = Ventes — (Achats consommés = Achats — Variation de stock)

IMPACT SUR LA RENTABILITE EXEMPLE CONCRET
Un écart important peut signaler une politique d'achats moins Une baisse des ventes conjuguée a une hausse des achats non
performante, une mauvaise rotation des stocks ou un compensée par la variation de stock fait baisser la marge brute.

ralentissement de la demande.
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CHARGES EXTERNES - STRUCTURE ET EVOLUTION

DEFINITION

Les charges externes regroupent tous
les achats non stockés : loyers,
prestations, sous-traitance, assurance,
publicité...

METHODES D'ANALYSE

Leur analyse porte sur leur poids dans
I'activité (ex : % du chiffre d'affaires),
leur évolution et leur composition.

IMPLICATIONS DES
VARIATIONS

Un écart notable peut signaler une
dépendance a des prestataires ou un
changement de stratégie
(externalisation).
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Les charges d'exploitation doivent étre L'analyse des charges de personnel Les achats et variations de stocks
mises en relation avec l'activité de permet d'identifier les écarts salariaux doivent étre analysés ensemble pour
I'entreprise pour détecter des dérives, entre périodes et d'évaluer l'efficacité de comprendre leur impact sur la marge
des effets de structure ou des choix la politique de rémunération et de brute commerciale et la rentabilité
stratégiques de gestion des ressources. gestion des ressources humaines. globale de lI'entreprise.

Les charges externes reflétent souvent des choix stratégiques Toute variation significative des charges doit faire I'objet d'une
d'externalisation ou d'internalisation et leur évolution peut investigation approfondie pour déterminer si elle résulte d'un
signaler des changements dans le modéle économique de facteur conjoncturel ou structurel.

I'entreprise.
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PRODUITS D'EXPLOITATION
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Aprés avoir analysé les charges, il est essentiel d'examiner les produits d'exploitation qui représentent les ressources générées par l'activité

principale de I'entreprise.

CHIFFRE D'AFFAIRES

Analyse basée sur le volume, le prix et
le mix produit

e Principal indicateur de l'activité
commerciale

e Segmentation par produits, clients
ou zones géographiques

e Variations a analyser en termes
d'effet volume et d'effet prix

AUTRES PRODUITS

Comprend les subventions

d'exploitation et refacturations

Subventions liées a l'activité ou a
l'emploi
Refacturations a des tiers (groupe,

partenaires)

Redevances et produits accessoires

PRODUCTION STOCKEE ET
IMMOBILISEE

Valorisation de la production interne

¢ Production stockée : variation des
stocks de produits

e Production immobilisée : travaux
réalisés par l'entreprise pour elle-
méme

e Impact sur la valeur ajoutée et les
indicateurs de performance
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CHIFFRE D’AFFAIRES - VOLUME, PRIX, MIX

Le chiffre d'affaires (CA) est la principale source de produits pour I'entreprise. Son analyse repose sur trois leviers :

® 3

ad 2 e

VOLUME PRIX MIX

Nombre d'unités vendues Prix moyen de vente Structure de l'offre (produits/services a forte ou

faible marge)

Un écart de CA peut provenir d'un recul des volumes, d'une baisse de prix ou d'un effet mix défavorable. L'analyse permet de relier les écarts de CA a
la stratégie commerciale et au positionnement de |'offre.
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AUTRES PRODUITS - SUBVENTIONS,

REFACTURATIONS

CARACTERE NON
RECURRENT

Ces produits doivent étre surveillés car
leur caractere non récurrent peut
fausser la lecture de la performance.

EXEMPLES

Une subvention exceptionnelle ou un
produit de refacturation interne ne
traduit pas une performance
commerciale mais un ajustement
comptable.
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METHODE D'ANALYSE

Il convient de les isoler dans l'analyse
des écarts pour éviter de surestimer les

résultats.
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PRODUCTION STOCKEE ET IMMOBILISEE

PRODUCTION STOCKEE PRODUCTION IMMOBILISEE

Variation des stocks de production Valeur des immobilisations créées par l'entreprise elle-méme

Une hausse importante de ce poste peut gonfler artificiellement le Une hausse importante de ce poste peut gonfler artificiellement le
résultat si elle n'est pas accompagnée d'une vente effective ou d'une résultat si elle n'est pas accompagnée d'une vente effective ou d'une
stratégie claire de valorisation du stock. stratégie claire de valorisation du stock.

Ces deux éléments sont des produits techniques dont I'analyse est essentielle pour évaluer la performance réelle de I'entreprise.
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ANALYSE DU CHIFFRE D'AFFAIRES

L'analyse du chiffre d'affaires repose sur la décomposition
volume/prix/mix.
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PRUDENCE AVEC LES AUTRES PRODUITS

Les autres produits doivent étre interprétés avec prudence, car leur
caractere exceptionnel ou non opérationnel peut altérer la vision
réelle de l'activité.
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RESULTAT FINANCIER ET EXCEPTIONNEL

Au-dela des produits et charges d'exploitation, les résultats financiers et exceptionnels peuvent avoir un impact significatif sur la performance

globale de l'entreprise.

CHARGES ET PRODVUITS
FINANCIERS

Résultats liés a I'endettement (intéréts
d'emprunts) et aux placements
financiers (revenus de participation,
intéréts recus). Leur analyse permet
d'évaluer l'impact de la politique
financiere sur la rentabilité.

RESULTAT EXCEPTIONNEL

Opérations non récurrentes liées a des
événements inhabituels (cessions
d'actifs, restructurations, litiges). Leur
caractere ponctuel impose une analyse
distincte pour ne pas fausser
I'appréciation de la performance
opérationnelle.

IMPACT FISCAL

Les charges financiéres et
exceptionnelles influencent la base
imposable et donc le résultat net. Une
analyse de leur traitement fiscal est
nécessaire pour comprendre leur effet
global sur la rentabilité finale de
I'entreprise.
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CHARGES ET PRODUITS FINANCIERS -
ENDETTEMENT ET PLACEMENTS

() CHARGES FINANCIERES /X PRODUITS FINANCIERS () ANALYSE
Les écarts sur les charges financiéres A l'inverse, les produits financiers L'analyse de ces postes permet
traduisent généralement une évolution peuvent résulter de placements de d'évaluer la stratégie de financement et
de I'endettement ou une variation des trésorerie ou de reprises sur provisions. la rentabilité des fonds disponibles.

taux d'intérét.

Exemple : Une hausse des charges
d'intérét de 20 % peut résulter d'un
nouvel emprunt ou d'un
rééchelonnement de la dette.
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RESULTAT EXCEPTIONNEL - NATURE ET FREQUENCE

Ce résultat regroupe les opérations non récurrentes : cessions d'actifs, amendes, litiges, restructurations. Il doit étre scruté avec attention car il peut

masquer des problemes structurels ou, au contraire, surévaluer la performance si les produits exceptionnels sont importants.

Exemple : Une entreprise qui vend un batiment avec une plus-value de 300 000 € verra son résultat exceptionnel gonflé, sans incidence directe sur la

performance opérationnelle.
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IMPACT FISCAL ET EFFET SUR LE RESULTAT NET

A 2 3

BASE IMPOSABLE TAUX EFFECTIF D'IMPOSITION RESULTAT NET FINAL

Les résultats financiers et exceptionnels Il est pertinent de calculer un taux effectif Une baisse du résultat net peut étre due a
modifient la base imposable de I'entreprise, d'imposition pour mieux comprendre la une hausse d'imp0ét liée a une base
indépendamment de la performance charge fiscale réelle de I'entreprise. imposable plus large, méme avec une
opérationnelle. performance économique stable.

L'intégration de ces éléments fiscaux dans les analyses d'écarts permet une compréhension compléte des variations de performance financieére.
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IMPACT SUR LE QUALITE DU RESULTAT Rapport de qualité avec inspection du produit

< . @ ioductlnspec(ion _@ ‘It_ems Inspected
RESULTAT Leur analyse approfondie permet
Les postes financiers et de clarifier la qualité réelledu =
exceptionnels peuvent fortement résultat et d'évaluerla o @ T -
impacter le résultat final, sans lien performance économiquede = K& BN R - e S
direct avec l'exploitation courante. I'entreprise. - T~

T !

DISTINCTION NECESSAIRE

La séparation entre résultat d'exploitation et éléments exceptionnels est
essentielle pour une interprétation correcte de la santé financiere.
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CONCLUSION GENERALE DU CHAPITRE

Ce chapitre a permis de décortiquer les principaux postes du compte de résultat afin d'y repérer les écarts significatifs. Chaque poste a ses propres
logiques d'évolution. Une lecture précise et contextualisée permet d'éviter les interprétations erronées et de mieux orienter les décisions de gestion.

W

CHARGES D'EXPLOITATION

Analyse des écarts salariaux, impact des
achats sur la marge, structure et évolution
des charges externes

2

PRODUITS D'EXPLOITATION

Analyse du chiffre d'affaires (volume, prix,
mix), subventions, refacturations et
production immobilisée

3

RESULTAT FINANCIER ET
EXCEPTIONNEL

Gestion de l'endettement et des placements,
opérations non récurrentes, impact fiscal sur
le résultat net
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RESUME DES POINTS CLES

Les charges d'exploitation sont liées a la gestion interne de lI'entreprise et doivent étre comparées a l'activité.
* Le chiffre d'affaires s'analyse selon trois composantes : volume, prix, mix.

* Les autres produits peuvent avoir un caractéere non récurrent a isoler.

e Les charges et produits financiers révelent les choix de financement.

e Le résultat exceptionnel doit étre lu avec prudence, car non représentatif de la performance opérationnelle.

» L'impact fiscal peut expliquer certaines variations du résultat net.
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EXERCICE D'APPLICATION - ENCADRE

Enoncé L'entreprise SIDERAL a connu I'évolution suivante entre N-1 et N :

Postes N-1 N Chiffre d'affaires 2 000 000 € 2 300 000 € Charges externes 400 000 € 520 000 € Production stockée 20 000 € 80 000 € Résultat
exceptionnel -10 000 € +150 000 €

Question Quel(s) poste(s) justifie(nt) le plus I'écart de résultat de I'entreprise ? Votre réponse doit intégrer une analyse qualitative et chiffrée.
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CORRECTION ATTENDUE

Analyse chiffrée :

e CA:+15%
e Charges externes : +30 %
e Production stockée : +300 %

e Résultat exceptionnel : +160 000 € d'écart

Analyse qualitative :

* La hausse du CA est significative, mais elle est accompagnée d'une hausse des charges externes deux fois plus rapide, ce qui dégrade la marge.
e La forte augmentation de la production stockée gonfle artificiellement le résultat d'exploitation.

e Lerésultat exceptionnel passe de-10 000 € a +150 000 £, soit un effet positif de +160 000 € qui peut expliquer une grande partie de
I'amélioration du résultat net.

Réponse attendue : Le poste le plus déterminant dans I'amélioration du résultat est le résultat exceptionnel (+160 000 €). La hausse du chiffre
d'affaires est partiellement neutralisée par une dérive des charges. La production stockée améliore temporairement l'exploitation.
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CHAPITRE 4 -
INTERPRETATION STRATEGIQUE DES ECARTS
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DIAGNOSTIC DE PERFORMANCE ECONOMIQUE

L'analyse approfondie des indicateurs financiers pour évaluer la santé économique d'une entreprise

RESULTATS D'EXPLOITATION RENTABILITE DES CAPITAUX CREATION DE VALEUR
Analyse du modele économique et des Evaluation du retour sur investissement Mesure de la performance économique
marges opérationnelles et de l'efficacité du capital et de la maitrise des charges
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INDICATEUR CLE DE
PERFORMANCE

Le résultat d'exploitation permet de
juger de la rentabilité opérationnelle
d'une entreprise, indépendamment des

charges financieres et exceptionnelles.

ANALYSE DES ECARTS

Analyser les écarts sur ce résultat
permet de vérifier la cohérence entre le
modele économique de I'entreprise
(production, valeur ajoutée, distribution)
et ses résultats financiers.
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RESULTATS D'EXPLOITATION ET MODELE
ECONOMIQUE

APPLICATION PRATIQUE

Par exemple, une entreprise a forte
intensité capitalistique devrait dégager
un EBE (excédent brut d'exploitation)
stable pour couvrir ses amortissements
et investissements.
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RENTABILITE DES CAPITAUX ENGAGES

ANALYSE DES ECARTS DE RENTABILITE

L'analyse des écarts peut également étre élargie a la rentabilité
économique, mesurée par le ratio : Rentabilité économique =
Résultat d'exploitation / Capitaux engagés

INTERPRETATION DES VARIATIONS

Un écart sur ce ratio peut indiquer un usage plus ou moins efficace
des ressources (immobilisations, besoin en fonds de roulement).
Une amélioration de ce ratio sans croissance du résultat peut
traduire une politique de désendettement ou une gestion plus
efficace des actifs.
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MAITRISE DES CHARGES ET CREATION DE VALEUR

Les écarts sur les postes de charges doivent étre mis en relation avec L'analyse stratégique doit relier chaque variation comptable a une
les gains en productivité et en efficience. Une augmentation des finalité économique : amélioration de l'offre, positionnement
charges peut étre acceptable si elle est compensée par une hausse du concurrentiel, ou maitrise des codts indirects.

chiffre d'affaires ou une création de valeur (nouveau produit,

fidélisation client).
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A RETENIR

Les écarts comptables doivent étre interprétés a la lumiere du modele économique de l'entreprise. Ce sont des signaux de performance ou
d'alerte qui éclairent la stratégie globale et |'utilisation des ressources.
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AIDE A LA DECISION ET COMMUNICATION
FINANCIERE
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IDENTIFICATION DES LEVIERS D'’ACTION

Les écarts analysés permettent de révéler des leviers de performance sur lesquels agir. Par exemple, un taux de marge en baisse peut conduire a
revoir les prix, optimiser les achats, ou ajuster la politique de production. L'objectif est d'orienter les décisions opérationnelles vers les postes qui
influencent le plus le résultat global.
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PREPARATION D'UN REPORTING A DESTINATION DES
PARTIES PRENANTES

SYNTHESE DES ECARTS

Un reporting efficace synthétise les
écarts significatifs, explique les causes
et propose des pistes d'action.

DESTINATAIRES VARIES

Il peut étre destiné a des actionnaires,
des dirigeants, ou des partenaires
financiers.

PRESENTATION
STRATEGIQUE

La clarté, la régularité et la mise en
perspective des données (tableaux,
graphiques, commentaires) renforcent
sa portée stratégique.
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COMMUNICATION DES ECARTS EN INTERNE ET EN
EXTERNE

COMMUNICATION INTERNE COMMUNICATION EXTERNE
La communication interne des écarts favorise la responsabilisation des La communication externe doit, quant a elle, rester transparente,
équipes (centres de co(ts, objectifs de performance). cohérente et crédible. Elle participe a la confiance des investisseurs et

a la réputation de l'entreprise.
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Les écarts ne sont pas de simples constats : ils sont des outils de pilotage. lls permettent d'orienter les décisions, d'informer les parties
prenantes et de construire une communication stratégique.
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LIMITES DE LANALYSE ET VIGILANCE
PROFESSIONNELLE
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EFFETS DE SEUIL, BIAIS ET ERREURS DE LECTURE

L'analyse des écarts peut étre faussée par :

vy EFFETS DE SEUIL @ BIAIS COGNITIFS ﬁ(— ERREURS DE LECTURE
Variation faible en % mais importante Confirmation d'hypothese Omission de charges exceptionnelles
en valeur absolue ou saisonnalité ignorée

Il convient donc de croiser les méthodes d'analyse, d'utiliser des données fiables et d'interpréter avec prudence.
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IMPORTANCE DU JUGEMENT PROFESSIONNEL

L'interprétation des écarts n'est jamais purement mécanique. Elle repose sur le jugement professionnel, la connaissance du secteur, du contexte
économique et de la stratégie de I'entreprise. Un méme écart peut étre positif ou négatif selon la situation (exemple : hausse des charges de R&D).
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CROISEMENT AVEC D'AUTRES DOCUMENTS
COMPTABLES ET NON COMPTABLES

Pour valider I'analyse, il est essentiel de croiser les écarts observés avec :

Le bilan (capacité de financement) Le tableau de flux de trésorerie Les données extra-financieres
(satisfaction client, performance RSE)

Cela permet une approche globale, conforme aux exigences du pilotage moderne.
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VIGILANCE

L'analyse des écarts requiert une attention
constante aux biais potentiels et aux effets
de seuil.

PERTINENCE

L'analyse ne prend son sens que lorsqu'elle
est critique et adaptée aux spécificités de
l'entreprise.
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DISCERNEMENT

Le jugement professionnel reste
indispensable pour contextualiser et
interpréter correctement les données.

LECTURE GLOBALE

Une approche intégrée des indicateurs
financiers et non financiers garantit une
vision compléte.
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CONCLUSION GENERALE DU CHAPITRE

Interpréter stratégiquement les écarts du compte de résultat revient a les transformer en décisions éclairées. Cela suppose de comprendre les
causes profondes des variations, d'en mesurer I'impact économique et de les intégrer dans un processus global de pilotage. Le croisement avec
d'autres sources d'information, l'usage de ratios de performance, et une communication ciblée renforcent l'efficacité de I'analyse.
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DEUX OUVRAGES ASSOCIES AU THEME

TABLEAU DE BORD PROSPECTIF

Robert Kaplan et David Norton, Le tableau de bord prospectif : Piloter la
stratégie, Editions d'Organisation, 2020

COMPTABILITE DURABLE

Jacques Richard, Comptabilité durable et pilotage de la performance
globale, De Boeck Supérieur, 2022
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RESUME DES POINTS CLES

Le résultat d'exploitation reflete la performance opérationnelle et doit étre mis en relation avec le modéle économique.
e Les écarts aident a identifier les leviers d'action et orientent les décisions stratégiques.

e Un reporting clair facilite la communication interne et externe.

e Lejugement professionnel est indispensable pour interpréter les variations de maniére pertinente.

e L'analyse doit étre globale, intégrant le bilan, les flux de trésorerie et les indicateurs extra-financiers.

e Une mauvaise lecture des écarts peut induire des décisions inefficaces.
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EXERCICE D'APPLICATION - ENCADRE

ENONCE

L'entreprise OXALIA présente les évolutions suivantes entre N et N-1 :

Postes N-1 N

Résultat d'exploitation 180 000 € 160 000 €

Résultat exceptionnel 0€ +70 000 €

Résultat net 120 000 € 155000 €

Taux d'imposition effectif 33 % 25 %
QUESTION

Le résultat net s'est amélioré malgré une baisse du résultat d'exploitation. Quelles sont les causes principales de cette évolution ? Justifiez votre

réponse.
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CORRECTION ATTENDUE £

1. OBSERVATION DES ECARTS

Résultat d'exploitation : baisse de 20 000 €
Résultat exceptionnel : +70 000 € (nouvel élément non récurrent)
Taux d'imposition : baisse de 8 points

Résultat net : +35 000 €

2. INTERPRETATION

Le résultat net augmente en raison :

e D'un apport exceptionnel de +70 000 € qui compense la baisse d'exploitation

* D'une fiscalité plus favorable, qui améliore le résultat apres imp6t

REPONSE ATTENDUE

La hausse du résultat net est principalement due au résultat exceptionnel (+70 000 €) et a la baisse du taux d'imposition. Ces éléments masquent la
dégradation de I'exploitation. Il s'agit donc d'une amélioration non structurelle.
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CHAPITRE S -
ETUDES DE CAS ET MISES EN SITUATION
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CAS D'ENTREPRISE INDUSTRIELLE

Analyse des principaux facteurs de performance opérationnelle et financiere

Bl

EVOLUTION DES CHARGES ANALYSE DES ECARTS DE
D'APPROVISIONNEMENT PRODUCTION

Analyse des variations de colts matieres et Etude des écarts entre production prévue et
impact sur la structure de charges globale de réalisée, identification des facteurs de sous-
l'entreprise. performance.
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IMPACT SUR LA MARGE BRUTE

Evaluation des conséquences des variations
opérationnelles sur la rentabilité et les
indicateurs financiers.
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EVOLUTION DES CHARGES D'APPROVISIONNEMENT

Dans un contexte industriel, les achats de matieres premiéres et de composants représentent souvent un poste majeur. L'analyse des écarts se
concentre ici sur la quantité consommeée, le prix unitaire d'achat, les colts logistiques et les éventuelles pertes ou rebuts. Exemple : Une hausse de
12 % des charges d'approvisionnement, sans augmentation du volume produit, peut signaler une hausse des prix ou une inefficience dans la

production (taux de perte élevé).
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ANALYSE DES ECARTS DE PRODUCTION VENDUE

La production vendue est directement liée au chiffre d'affaires, mais elle peut aussi étre affectée par des écarts de cadence, de taux de rebuts ou de
retours clients. Un écart négatif peut révéler un probleme de qualité, une mauvaise prévision de la demande ou une saturation des capacités.
L'objectif est de croiser les données de production, de stocks et de ventes pour identifier la nature de I'écart.
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IMPACT SUR LA MARGE BRUTE

En croisant charges d'approvisionnement et production vendue, Marge brute = Production vendue — Achats consommés
on calcule la marge brute.

Un écart de marge brute peut étre interprété selon les trois leviers Exemple : une baisse de marge brute malgré un chiffre d'affaires
: prix de vente, colt de production, productivité. stable peut venir d'un renchérissement des matiéres premieres
non répercuté sur les prix.
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ENJEUX
D'’APPROVISIONNEMENT

Les écarts industriels refletent des
problématiques liées a l'achat et a la
gestion des matieres premieres.

TRANSFORMATION ET
VALORISATION

L'analyse des écarts permet d'identifier les
inefficiences dans le processus de
production et la création de valeur.
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ROBUSTESSE DU MODELE

Ces indicateurs permettent d'évaluer la
solidité du modele industriel et d'identifier

les marges de manceuvre sur les codts.
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CAS D'ENTREPRISE DE SERVICES
Q ©

CONSEIL SERVICES FINANCIERS

Analyse des modeles économiques des cabinets de conseil, avec focus Etude des indicateurs de performance dans le secteur bancaire et des

sur les stratégies de tarification et la gestion des ressources humaines. assurances, notamment les ratios de rentabilité et d'efficacité
opérationnelle.

()

LELAL
SERVICES INFORMATIQUES SANTE
Evaluation des entreprises technologiques, avec analyse des modéles Examen des structures de colts dans les établissements de santé
d'abonnement, des taux de rétention clients et des colts d'acquisition. privés et analyse de l'optimisation des ressources médicales.
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EVOLUTION DES FRAIS DE
PERSONNEL

Dans les services, le personnel est la premiére richesse de I'entreprise. L'analyse des
écarts porte sur les effectifs, la masse salariale et la productivité par collaborateur.
Exemple : Une hausse des frais de personnel peut étre bénéfique si elle accompagne
une montée en gamme de I'offre ou une augmentation du taux de facturation.

Frais de personnel

Charge neutre

Charges d'exploitation ordinaires

Charges
assimilées a des
colts

Dépenses non
assimilables a
des colts

Frais de base

Autres colts

Frais
supplémentaires

Codts calculés

Frais de personnel
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ANALYSE DU TAUX DE FACTURATION

DEFINITION

Le taux de facturation (temps facturable /
temps total) est crucial dans les activités
de conseil, informatique ou ingénierie.

SIGNIFICATION

Une baisse de ce taux, sans variation des
effectifs, peut signaler une sous-utilisation
des ressources, un probleme de
planification ou une démobilisation des
équipes.
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OBJECTIF

L'objectif est d'aligner la structure RH avec
le niveau de chiffre d'affaires généré.
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CORRELATION ENTRE RESULTAT D'EXPLOITATIONET
PRODUCTIVITE

(O oll0

PRODUCTIVITE RESULTAT D'EXPLOITATION

Capacité a facturer efficacement le temps de travail des

Indicateur financier fortement influencé par l'efficience opérationnelle
collaborateurs

¢ Gains d'efficience

e Productivité horaire e Pertes d'efficience

* Rentabilité par collaborateur

En comparant le résultat avec des indicateurs de performance RH (productivité horaire, rentabilité par collaborateur), on identifie les gains ou pertes
d'efficience.
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CAPITAL HUMAIN ANALYSE DES ECARTS COHERENCE

Dans les services, la performance repose L'analyse des écarts RH permet d'évaluer Cette analyse révele également la

sur la gestion du capital humain. la rentabilité du temps et la structure des cohérence organisationnelle de
missions. l'entreprise.
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ATELIER DE SYNTHESE ET DECISION MANAGERIALE

ANALYSE DE SITUATION

Présentation d'un compte de résultat réel et
examen des indicateurs financiers clés.

DIAGNOSTIC COLLABORATIF

Identification autonome des écarts
significatifs et formulation d'hypotheses
explicatives.

DECISION STRATEGIQUE

Proposition d'actions correctives concretes
et simulation de leur impact sur la
performance.
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PRESENTATION D'UN COMPTE DE RESULTAT REEL

Les étudiants sont confrontés a un compte de résultat d'entreprise simplifié, avec deux exercices successifs et des commentaires de gestion.

Exemple :

DONNEES FINANCIERES
CAN-1:1000000€/CAN:1050000¢€

PERFORMANCE GLOBALE

Résultat net en baisse

EVOLUTION DES CHARGES

Charges de personnel : +8 %

OBJECTIF PEDAGOGIQUE

lls doivent identifier les postes a écart, proposer des hypothéses
d'explication et calculer les indicateurs clés.
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IDENTIFICATION AUTONOME DES ECARTS ET FORMULATION

D'HYPOTHESES

REPERER LES ECARTS

Identifier les variations significatives entre
les postes financiers des périodes
comparées.

CROISER LES DONNEES

Etablir des liens entre les différents
indicateurs pour comprendre les
interactions.

FORMULER DES HYPOTHESES

Proposer au moins deux hypotheses
argumentées par écart identifié.

Exemple : "La hausse des charges de
personnel peut s'expliquer par une politique
de fidélisation a travers des primes de
performance.’
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PROPOSITION D'ACTIONS CORRECTIVES ET SIMULATION
D'IMPACT

1 © 3
ANALYSE ACTIONS CORRECTIVES SIMULATION D'IMPACT
Examen approfondi des écarts identifiés Formulation de mesures concretes telles Estimation des effets de ces mesures sur les
dans le compte de résultat que la négociation avec les fournisseurs, la principaux soldes du compte de résultat

révision des grilles tarifaires et I'ajustement
des ressources humaines
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Analyse opérationnelle

* §1 - Gestion de la relation client (4,0 / 5)

S ANALYSE OPERATIONNELLE

contractueks. Uexercice de certains drolts associds
st réalisable parles clients depuis le back office.

Le CRM assure une tragabilité compléte

‘et permet d'avoir une vision 360" des

clients sur 'ensernble du cycle de vie.

Y XN ) L'analyse des écarts devient opérationnelle lorsqu'elle est liée a une prise de
Marketing ~ ® Prospection & i

ventes

o Opérationne décision concreéte.

2 Les régles de relations clents sont
* Analyse de marché * Ciblage prospect R S,
« Veille Marché .

* Organisation / Motivation
des Forces de ventes

+

Le processus d'engagement est
structuré.

1200212020 | Document confidentiel exaegis — SPECIMEN RAPPORT TRUXT |

RECOMMANDATIONS

exgRyis rmstesi Le diagnostic chiffré doit aboutir a des recommandations réalistes et
mesurables.
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CONCLUSION GENERALE DU CHAPITRE

Ce chapitre a permis de mettre en pratique I'analyse des écarts a travers des cas concrets. L'entreprise industrielle révele des logiques de co(t et de
transformation, tandis que l'entreprise de services mobilise des indicateurs de productivité humaine. L'atelier de synthése montre comment les
écarts peuvent éclairer la prise de décision stratégique. L'enjeu est de former a une lecture fine, rigoureuse et actionnable des comptes.
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DEUX OUVRAGES ASSOCIES AU THEME

FINANCE D'ENTREPRISE

Pierre Vernimmen, Dalloz, 2023

CONTROLE DE GESTION ET PERFORMANCE
Benoit Pigé, EMS Editions, 2022
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RESUME DES POINTS CLES

Les cas industriels permettent d'évaluer les colts d'approvisionnement, de production et de marge.
Les entreprises de services exigent un suivi précis du personnel et du taux de facturation.

La marge brute et le résultat d'exploitation sont des points de convergence de l'analyse.

Les écarts doivent étre interprétés selon le secteur, la stratégie et le contexte de gestion.

L'atelier final permet de passer de la lecture des écarts a la formulation de recommandations.

L'objectif est de rendre les futurs professionnels autonomes, rigoureux et pertinents dans leur diagnostic.
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EXERCICE D'APPLICATION - ENCADRE
ENONCE

Voici les données de l'entreprise NOVACT, prestataire de services numériques :

Données clés Année N-1

Chiffre d'affaires 800 000 €

Charges de personnel 400 000 €

Taux de facturation 85 %

Résultat d'exploitation 90 000 €
QUESTION

L'entreprise NOVACT a-t-elle connu une dégradation structurelle de sa performance ? Justifiez votre réponse par une analyse chiffrée.

Année N

840 000 €

460 000 €

80 %

70000 €
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CORRECTION ATTENDUE
1. ANALYSE DES DONNEES

e Chiffre d'affaires : +5 %
e Charges de personnel : +15 %
* Taux de facturation : baisse de 5 points

e Résultat d'exploitation :-22 %

2. INTERPRETATION

La croissance du CA est modérée mais les charges progressent plus vite. La baisse du taux de facturation indique une sous-utilisation du personnel.
Le résultat d'exploitation diminue nettement, signe d'une baisse d'efficience.

REPONSE ATTENDUE

Oui, I'entreprise a connu une dégradation structurelle de sa performance. L'augmentation des charges, couplée a un taux de facturation en baisse,
détériore le levier économique central du modele de services.
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