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Le dossier comporte 03 dossiers distincts qui peuvent ctre traites dans I'ordre choisi par lecandidat.

Les questions sont numerotees pour chaque dossier.

Pour fournir les reponses, les candidats n'ont pas besoin de recopier la question posee mais
doivent imperativement rappeler le numero du dossier et celui de la question.
lls doivent directement donner les réponses.
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Dossicr No1 : (15 points)

La Societe ARMUNO fabrique des outils de jardin assembles a partir de differents composants.
Une partie de sa production est distribuce aupres de centrales d'achat de grands magasins avec
un objectif de rentabilite de 8% du prix de vente hors taxes. La livraison se fait alors par palettes
de 500 unites. Les memes produits, conditionnes a I'unite, sont egalement vendus par un reseau
de magasins specialises avec un objectif de rentabilite de 15% du prix de vente hors taxes.
La production se fait en juste a temps, la Societe ARMUNO ne disposant pas d'aire de stockage
pour les produits fabriques.

Au mois de septembre N, I'entreprise doit faire deux propositions de prix : la premiere a une
centrale d'achat de grand magasin qui souhaiterait acquerir deux palettes de 500 unites du
produit P1 ; la seconde pour un magasin specialise qui souhaiterait commander un lot de 50
unites du produit P2.

Pour faire ses propositions, I'entreprise dispose des elements previsionnels de couts relatifs a
I'annee N (Annexes 1 et 2) et d'une étude relative a la concurrence (Annexe 3). Afin
d'ameliorer ses previsions, la Societe ARMUNO a mis en place des procedures lui permettant
de ventiler ses charges par activites. Ce systeme, a base d'activites, étant encore pour elle
experimental, elle continuera néanmoins a calculer encore ses couts selon la méthode
traditionnelle des centres d'analyse.

Travail a faire

1. A partir du calcul des couts complets par la methode des centres d'analyse, determinez les
propositions de prix a faire aux deux clients. (3 points)

2. Déterminez les memes élements en vous fondant sur les coits a base d'activites. (3 points)

3. Quelle conclusion en tirez-vous compte tenu des propositions de la concurrence ? (3 points)

4. Precisez I'origine de la divergence des differentes methodes de calcul des coits (3 points)
5. Dans une courte note, expliquez en quoi la methode a base d'activites apparait plus

pertinente au regard des decisions que doit prendre la Sociéte ARMUNO. (3 points)
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Dossicr No2 : (15 points)

La RAMEFABRIC fixe le prix moyen des planches a 23.600 F TTC (Toutes Taxes Comprises,
TVA 18 %). le graphiquc rcprcsente ci-dessous concerne la deterimination de son chiffre
d'affaires critique de I'exercicc 2021, ct son cquation de droite de resultat est écrite de la
maniere suivante : Y = 0,25 X - 30 000 000

Droite de resultat

120.000.000

-30.000.000

On vous communique en outre les informations suivantes :
indice de sécurité 0,4
stock moyen de produits finis 20.000.000

duree moyenne de stockage 2 mois

NB/ Le coat de production des produits vendus n'est compose que de charges gui rentrent
dans la composition des produits.

Travail a faire

a)  Definir les notions ci-dessous de marge de sécurité et d'indice de sécurite et donner les
formules correspondantes (3 points)

b) En interprétant I'équation du résultat, calculer :

le chiffre d'affaires (1 point),

le cout variable de production des produits vendus (1 point),

la marge sur cout variable de production des produits vendus (1 point),

le cout variable de distribution (1 point),

la marge sur cout variable global (1 point),

les frais fixes (1 point),

le résultat (I point).

Présenter un tableau du compte d'exploitation differentiel a partir des donnees ci-dessus
(2 points)
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c) Sachant quc ·R = ACA × 7'm [la variation (A) du resultat (R) suite a la variation chiffre

la maniere suivante en vous demandant de la demontrer (3 points) :

Résultat

Marge sur cotit variable

Dossier 3 (10 points)

ASKY, la compagnie panafricaine, la liberte au prix de la fragilite conjoncturelle
La pandemie a coronavirus (COVID-19) a profondément bouleverse la societe et en particulier
P'economie mondiale depuis son apparition, debut 2020. Pour de nombreux secteurs d'activites,
il est question d'assurer la survie des entreprises. C'est le cas pour le transport aerien, oblige de
stopper nette entre mars et aout 2020 pour une tres grande majorite des compagnies. La reprise
s'est deroulee tres lentement du fait de la peur chez de nombreuses personnes et des mesures
contraignantes a respecter pour assurer la securite des passagers au sol et a bord des avions.
Selon I'Organisation de I'Aviation Civile Internationale (OACI), les compagnies aeriennes
africaines ont perdu 13,54 milliards de dollars de recettes en 2020 et plus de 78 millions de
passagers.

En Afrique, une mobilisation de plusieurs acteurs du secteur et d'institutions de developpement,
ont permis a certaines compagnies nationales de beneficier de I'accompagnement de leurs états.
C'est le cas d'Air Cote d'Ivoire qui a beneficie d'un appui de 14 milliards de francs CFA de
I'état ivoirien tandis que le gouvernement du Sénegal, unique actionnaire d' Air Senegal (par le
biais de la Caisse des depots du pays), a mobilise plus de 43 milliards de francs CFA pour
soutenir les activités de la compagnie.

ASKY, qui se reclame < la compagnie panafricaine · n'a pu beneficier de I'aide publique pour
faire face a la crise. Le statut d'entreprise privee n'a pas favorise I'acces a un coup de pouce
malgré les multiples demandes formulees a I'endroit des Etats ou encore d'institutions
internationales de développement économique comme la banque mondiale, le Fonds Monetaire
Internationale, I'Agence Frangaise de developpement, la Banque Africaine de Developpement
(voir annexe 4), d'ou la désolation du directeur commercial de la compagnie, le Camerounais
Nowel Ngala : <nous avons frappe a toutes les portes, entrepris toutes les demarches possibles
et imaginables, sans succes >.

La compagnie ASKY a ete lourdement affectee par la crise, obligee de subir un arret quasi-total
de ses activites entre mars et aout 2020. Les seules operations effectuees durant cette periode,
pour le compte de I'ONU, ont éte pour acheminer du materiel de soutien COVID en Afrique de
I'Ouest. La reprise en septembre s'est faite lentement, I'entreprise n'ayant fonctionne qu'a 27%
de ses capacites jusqu'en octobre 2020 alors meme que I'exploitation s'est complexifiee
davantage comme I'a souligne Nowel Ngala : <ll a aussi fallu nous adapter aux protocoles

Page 5 sur 13



anti-Covid mis en place par les diferents pays, revoir nos plans de vol en fonction des couvre-

une compagnie dont le modele est pourtant juge, par certains, comme adapte aux besoins de la
region, Afriquc de I'oucst et du centre, dont elle contribue fortement a assurer le transport de
personnes ct de marchandises, pour un total de 26 destinations dans 23 pays d'Afrique de
I'Ouest et du Centre.

La compagnic ASKY a cte fonde en 2007 pour combler le vide laisse par la faillite d'Air
Afrique survenue en 2002. L'initiative de la creation d'une compagnie panafricaine pouvant
apporter des solutions face aux difficultes de circulation des personnes et des biens en Afrique
de I'Ouest et du Centre a ete prise en 2004 lors d'une reunion de la Conference des Chefs d'Etat
et de Gouvernement de la Communaute Economique des Etats de IP'Afrique de I'Ouest
(CEDEAO) et de I'Union Economique et Monetaire Ouest Africaine (UEMOA), tenue le 10
janvier 2004 a Niamey. Il a ete decide de doter I'espace communautaire d'un outil
d'integration regionale dans le domaine du transport aerien, d'essence privee, compétitif.
rentable et offrant toutes les garanties de securite et de surete .

La compagnie est aujourd'hui detenue par un consortium compose essentiellement de Ethiopian
Airlines: qui detiendrait environ 40% du capital de I'entreprise, de la Banque d'investissement
et de Developpement de la CEDEAO (BIDC), de la Banque Ouest Africaine de Developpement
(BOAD, d'Ecobank Ces dernieres banques detiendraient chacune environ 18% du capital. I
reste du capital est detenu par de petits actionnaires dont IP'Etat togolais et le fonds sud-africain
Sakhumnoto Group Holding (soutien de la · Black Economy-).

La vision de I'entreprise est d'· étre une compagnie aerienne internationale ayant une touche
africaine ; une compagnie qui dessert et relie les pays africains entre eux, et l'Afrique au reste
du monde, a travers un service d'excellente qualite >. Elle s'est donnee quatre missions :

Accompagner et faciliter de facon dynamique les activités économiques et
commerciales par la creation de nouveaux itineraires de transport entre les Etats de la
region et ses nouveaux partenaires commerciaux ;

Offrir des liaisons regulieres, stres et fiables, a des prix competitifs ;

(3) Faciliter les differentes connexions par son large reseau et la ponctualite de ses vols ;

Contribuer au développement du tourisme intra-africain et du tourisme international en
direction de I' Afrique.

Le statut d'entreprise privee a I'avantage d'offrir une certaine agilite comme I'atteste I'assertion
suivante : · Du fait de son statut prive, Asky est incroyablement agile. Contrairement a Air
Cote d'Ivoire ou a Air Senegal, ou il faut I'accord de vingt personnes avant d'entreprendre le
moindre changement, Asky peut modifier sa strategie du jour au lendemain. Quand la situation
exigeait qu'elle se replie sur du cargo ou qu'elle arréte de desservir I'Afrique du Sud du jour
au lendemain de crainte du variant, elle I'a fait >.

Le statut d'entreprise privée permet également t · une gestion prudente · d'ASKY grace a
I'appui de son partenaire strategique Ethiopian Airlines, qui lui loue toute sa flotte et assure la
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a realise ses premiers benefices en 2015. Les exercices entre 2017 et 2019 ont éte egalementlancement de ses operations commerciales) et 2022 un total de 6 Directeurs generaux tous de
nationalite éthiopicnne.

La compagnie basce a Lome a ainsi connu un developpement coherent pendant une decennie.franes CFA. Elle emploie 475 personnes de 32 nationalites differentes et dispose d'une flotteexploites. Le directeur commercial Nowel Ngala justifie ainsi ce choix : · Avec leurs 60 places,I'avionneur americain en retournant a Ethiopian Airlines les < Bombardier · initialementeleves. Sans compter que la maintenance (assuree Ethiopian Airlines) revient moins cher avecdu top management de I'entreprise cthiopiennc. En effet, ASKY a connu entre 20io (date ducompagnie · panafricaine > basee a Lome. En effet, I'entreprise s'est focalisee a maitriser les concurrence d'acteurs competitifs exploitant principalement son marche de base (Afrique decoits d'exploitation, condition necessaire pour etre performant dans ce secteur. Les compagniesredevances aeroportuaires, maintenance des avions, commissions versees, publicite, etc.) et ontlow cost ont montre IP'importance de la maitrise des coits operationnels (salaires, kerosene,ASKY est devenue avec le temps un acteur credible du secteur en Afrique aux cotes des
pu tirer leur épingle du jeu.

POuest et du Centre). Ces derniers ont de solides capacites et sont soutenus par des Etats. C'estMaroc, etc. Mais, de plus en plus, la compagnie basee a Lome doit composer avec lamastodontes du continent que sont Ethiopian Airlines, South African Airlines, Royal Airle cas de Rwandair, Air Senegal ou encore Air Cote d'Ivoire.des Boeing >. Les bases de la performance dans I'industrie aerienne sont ainsi posees par lasa creation en 2012, la compagnie nationale ivoirienne (Etat detient 55,8% du capital) a pourflotte de 12 avions (2 Airbus A330, 4 Boeing 737-800, 2 Boeing 737-700, 2 Bombardier CRJ-fortement de son statut de compagnie nationale detenue a 51% par I'Etat Rwandais. Grace a saun partenaire strategique. La compagnie dessert un reseau de 24 destinations dont Paris,du continent encore · mal desservi> selon les responsables de la compagnie nationale du900 et 2 Dash 8-400) d'age moyenne de 8,2 ans, Rwandair propose avec son partenaire Qatarcible principale le meme marche d'ASKY (Afrique de P'Ouest et du Centre) en profitant dud'Afrique de P'Ouest, du Centre et du Nord. Elle dispose d'une flotte de 8 appareils (2 AirbusLondres, Bruxelles, Dubai, Mumbai ou encore Guangzou.Rwanda. Elle dessert plus de 20 destinations africaines en plus des destinations commeAirways plus de 160 destinations via les hubs de Kigali et Doha tout en accelerant son mailiageAir Cote d'Ivoire s'est tres vite positionnee en tant que principal concurrent de ASKY. DepuisMarseille, Barcelone, Milan, New York et Washington en plus de plusieurs capitales de paysdynamisme de I'économie ivoirienne et de I'accompagnement de son partenaire strategique Air300 a ete faite pour une livraison prevue sur la periode 2021-2024.A330 neo,2 Airbus A321, 2 Airbus A219 et 2 ATR 72-600). Une commande de 8 Airbus A220-La compagnie Rwnadair s'est alliee a Qatar Airways qui detient 41% du capital et beneficiePage 7 sur 13



airfleets.ff). Sur le plan operationnel, Air Cote d'lvoire a principalement opte pour des vols200, de 4 Dash 8-400 et de 6 Airbus A319-100 (en position de stock au 9 Aout 2022 selonenregistrer des profits a partir de 2018, ses pertes en 2015 etant estimees a 7 milliards de francsdirects et des vols quotidiens en aller-retour (offre tres prisee par les hommes d'affaires ayantCFA. La flotte d'Air Cote d'lvoire est composee de I Airbus A320 Neo, de 2 Airbus A320-transporte plus de 600 000 passagers la ou ASKY annongait 515000 passagers. Alors qu'ASKYavec plusieurs escales. Les prix des vols sont plutot moins chers chez Air Cote d'Ivoire parfetait ses premiers benefices, Air Cote d'lvoire se rejouissait ainsi d'avoir un chiffre d'affaires digne d'etre appuyee en periode de crise. Plus largement, les etats ont du mal a la considererdes capitales des pays d'Afrique du Centre et de I'Ouest. En 2015, elle revendiquait avoirrapport a ceux proposes par ASKY. Les responsables de I'entreprise < panafricaine > justifientrevendique etre reputee plus fiable en termes de ponctualite et presenterait des cottsoperationnels moins importants que son concurrent ivoirien.que c'est pour ne pas perdre un marche rentable dans un contexte oi I'entreprise est fortementLes dirigeants de la region sont d'autant plus preoccupes par I'attitude d'ASKY qui n'a pascomme une compagnie panafricaine du fait de sa relation d'assujettissement avec Ethiopian· decoller · grace a sa plateforme aeroportuaire qui accueille un nombre considerable deavant IP'apparition de la pandemie de mettre le cap sur I'Europe et le Moyen orient. Lesappareils pour repondre a la demande et les recuperer lorsque le marché est tendu ; laun partenaire strategique puissant (Ethiopian Airlines) qui peut mettre a sa disposition des
Face a ses

respecte les decisions de la CEDEAO d'embargo du Mali en profitant des zones grises de lapassagers sur son sol, V'Etat togolais ne considere pas ASKY comme une compagnie nationaleprevu. Son expansion a éte également freinee par la penurie de pilotes en 2016 empechantempeche de realiser ses premiers benefices apres deux ans d'exploitation comme initialementd'abord nous consolider sur nos lignes actuelles >.un management rigoureux assure par des personnes rompues a la tache. ASKY prevoyait ainsireglementation et du choix de la Guinee de ne pas isoler son voisin. Les specialistes considerentI'entreprise Ethiopienne en Afrique de I'Ouest et du Centre contrairement au projet initial.trésorerie de I'entreprise. Avant cette derniere crise, elle a fait face a la crise d' EBOLA qui I'aL'entreprise doit cependant trouver le moyen de faire face aux crises dont celle occasionnee parresponsables de la compagnie considerent cependant que < le projet lui-meme n'est pas remisFrance (qui detient 10,8% du capital de I'entreprise) ; ce dernier souhaitant faire d'Abidjan sonAirlines faisant dire a certains qu'ASKY n'est rien de plus qu'une arme pour I'expansion dei'entreprise de continuer dans sa dynamique de profits. Meme si elle permet a Lome de
la maladie a coronavirus

en cause, mais la periode n'est pas propice a la conquete de nouveaux marches. Nous allons concurrents sur le marche de I'Afrique de I'Ouest et du Centre, ASKY mise sur ses(COVID 19) qui a entraine des consequences considerables sur laPage 8 sur 13



secouee par les consequences des mesures imposees par les états pour contenir la progression
de la maladie a coronavirus (Covid 19).

Comme toutes les entreprises, ASKY est souvent confrontee a des problemes internes relayes
dans la presse. Ainsi, le 23 avril 2016, le journal L'Alternative titrait < ASKY: Le bordel
s 'installe a bord >. Ill est relatc dans ce numero un contexte tendu dans I'entreprise marque par
la · tres mauvaise humeur · du personnel ; des · annulations de vol ·; des · demissions en
cascade >; une  surexploitation du personnel · ; ou encore · le licenciement d'un des pilotes
les plus experimenies par le Directeur des operations >. Il est reproche a ce dernier de soumettre
ses collegues pilotes < a un rythme de travail qui les oblige a violer la reglementation en vigueur
en matiere du nombre d'heures de vols a operer par pilote >. Plus recemment, le meme journal

a des postes importants comme celui d'instructeur ou de chef de cabine. Il est également fait
mention de I'existence de clans entre les employes de nationalites differentes. Le probleme le
plus serieux est relatif au licenciement d'une hotesse de I'air en juillet 2021 pour faute grave
(commande de repas pour personnel navigant alors qu'elle n'etait pas de service). La nommee
Aissatou Barry de nationalite guineenne, recrutee depuis 2010, refute cette these (en parlant de
cadeau recu d'un agent de catering a I'aeroport de Conakry) et considere qu'elle a éte licenciee
pour etouffer une denonciation de harcelement sexuel dont elle serait victime de la part de son
supérieur hiérarchique.

La compagnie AsKY doit ainsi faire face a une concurrence de plus en plus intense sur son
marche principal dans un contexte de crise durant lequel ses principaux concurrents ont pu
beneficier de I'appui de leur état ; ce dont elle n'a pas pu avoir droit du fait de son statut
d'entreprise privee. Aussi, le management d'un personnel multiculturel provenant de 34 Etats
dont la plupart est africaine se revele plus delicat que prévu.
Travail a faire :

1. Apres avoir élabore un diagnostic par le PESTEL, relever au moins trois variables clés dans
I'industrie du transport aérien africain (4 points).

2. Le choix d'ASKY de consoiider son marché actuei est-ii cohérent avec ies tendances du
marché (3 points) ?

3. En mobilisant la théorie de la contingence, discuter les chances de succes du modele de
P'entreprise privee optee par ASKY (3points).
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P5P2 P4P3 Prix d'achat unitaire

1,52

3,35C2

C3 2,13

C4 0,91

C5 0,61

C6 1,30

Gamme opératoire et cotit de la main-d'ceuvrc directe

P1 P2 P3 P4 P5 Cout unitaire

Temps de MOD par unite de produit (heure) 0,6 0,40,5 0,2 0,3 20 F

Détail du budget des charges indirectes

Centres Cout total Unité d'euvre

Approvisionnement 309 063 10 F d'achat

Assemblage 1 550 200 Heure de main-d'ceuvre directe

Conditionnement 125 460 Nombre de produits

Administration 737 786 10 F de cout de production

Distribution 15% du chiffre d'affaires 10% de chiffre d'affaires

Les previsions concernant le nombre et la taille des lots fabriques sont les suivantes :
P1 P2 P3 P4 P5

Production prévue 25 000 15 000 12 000 20 000 10 000

10Lots de 2 000

Lots de 1 000

Lots de 500 10

70Lots de 100 20 80

60Lots de 50 40 80 200

Dans ces fabrications, 46 000 unités doivent etre livrées en palettes de 500 unites a des centrales

d'achat de grands magasins ; les autres sont destinees a des magasins specialisés.
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Annexe 2 : Analyse dcs activites

L'analyse des activites a conduit, apres simplifications, a I'identification de six centres de

regroupement, caracterisés chacun par un inducteur specifique. Le septieme centre
< établissement · est dote d'un inducteur arbitraire, car aucun facteur significatif n'a pu étre

identifie ; il s'agit, pour I'essentiel, d'activites de direction.

Les résultats de cette analyse sont les suivants :

Inducteurs de coit Charges en francs

References matieres 330 000

Références fabriquees 458 000

Montage manuel (heure de main d'ceuvre directe) 154 000

Lots mis en fabrication 1 169 000

Produits livrés dans les magasins spécialisees 99 000

Palettes livrées aux centrales d'achat 26 000

Etablissement 486 509

Faute de clef de repartition logique, I'inducteur établissement sera reparti également sur chaque
unite produite.

Ces inducteurs de cout n'englobent pas les charges consommees par la fonction distribution.

On suppose toujours que celles-ci représentent 15% du prix de vente.
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Annexc3:Donncessurla concurrcnce

Dcux concurrents distribucnt des produits similaircs a Pl ct P2 cn offrant les conditions
suivantes de prix :

P1Prix proposepar P2

64 FConcurrent I : ventes aux centrales d'achat 97 F

Concurrent 2 : ventes aux centrales d'achat 58 F 92 F

Concurrent 1 : ventes aux magasins specialises 100 F

Concurrent 2 : ventes aux magasins specialises 107 F
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Anncexc 4 : Le secteur de I'aviation en Afrique

Les principales parties prenantes de I'industrie aeronautique africaine peuvent etre classees en
quatre grands groupes : les organismes de reglementation au niveau continental et regional ; les
partenaires industricls ; les partenaires strategiques ; et d'autres partenaires et investisseurs
internationaux.

Les organismes de reglementation comprennent la Commission de I'Union africaine, la
Commission africaine de I'aviation civile (CAFAC), les communautes économiques regionales,
la CEA et les services competents des Etats membres. Les partenaires industriels comprennent
I'Organisation de I'aviation civile internationale (OACI), I'AFRAA, les exploitants
d'aeroports, les compagnies aeriennes, le Conseil international des aeroports d'Afrique
(ACIAfrique), I'Association du transport aerien international (IATA), les prestataires de

et a Madagascar (ASECNA) et I'Organisation des services de navigation aerienne civile
(CANSO). Parmi les partenaires strategiques figurent I'Union europeenne, I'Agence
europeenne de la securite aerienne (AESA), la Federal Aviation Administration (FAA) des
Etats-Unis et le Ministere chinois du commerce.

Parmi les autres organisations et investisseurs associes a P'industrie aeronautique en Afrique,
on peut citer I'Agence de developpement de P'Union africaine, la Banque africaine de
developpement, la Banque africaine d'import-export (Afreximbank), la Banque de commerce
et de developpement de I'Afrique de I'Est et de I' Afrique australe et la Banque mondiale.

(Source : Ndoh, 2020, cite par Lisinge, 2020 pour la CEA)
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