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Résumé

Ce papier a pour objectif d'analyser les évolutigles!’instrumentation en comptabilité de gestiordetles
positionner par rapport aux principes générauxadaméthode ABC et par rapport a une étude de cas Dae
premiére partie, nous étudions les différents usdgda comptabilité de gestion a travers |a tidne traitant de
I'évolution des pratiques. Nous définissons quairentations d’'un systéme comptable de gestion.reNot
objectif est dans une seconde partie d’analyserdéesloppements a I'aune des principes généraula de
méthode ABC. La problématique générale du papierdesse demander si ces évolutions montrent que la
méthode ABC constitue une référence commune guigesgait les évolutions décrites. Nous illustramstre
propos ensuite par une étude de cas.

Mots clés —Comptabilité de gestion - Méthode ABC - Etude de ca



Abstract

This paper aims to analyse the instrumentation ldgweents in cost management and to position thewn tipe
general principles of the ABC method and upon @& cadedy. In a first part, we study the differenésusf cost
management according to a literature review abcw tvolution of the practices. We show that the cos
management systems tend to emancipate in seveeatidns. Our purpose in a second part is to analfrese
developments comparing them to the general priasiplf the ABC method. Our general issue is to woiiide
these evolutions show that the ABC method is a eomeference which explains the evolutions obserViéel
finally illustrate our paper with a case study.

Key Words —Cost management - Activity-based costing - Casdystu

Introduction

Ce papier a pour objectif d’analyser les évolutidesl'instrumentation en comptabilité de
gestion et de les positionner par rapport aux pe@ggénéraux de la méthode ABC. Dans une
premiere partie, nous étudions les différents usagela comptabilité de gestion a travers la
littérature traitant de I'évolution des pratiqu&us montrons que les systémes comptables
de gestion, historiquement introvertis et imprégdésla culture comptable, ont vocation
aujourd’hui a s’émanciper dans plusieurs directiodous définissons ainsi quatre
orientations d’'un systeme comptable de gestioroantion des points de vue des utilisateurs
potentiels a savoir, les parties prenantes, lagedints, les ingénieurs et l'utilisateur non
initié. Ces développements nous permettent d'étydigsieurs techniques centrées sur les
aspects marketing et concurrentiels du managersenta dimension inter-organisationnelle,
les processus, etc.

Notre objectif est dans une seconde partie d’apalges développements a l'aune des
principes généraux de la méthode ABC. Nous chaisssle nous appuyer sur cette méthode
car dans ses fondements, elle propose une origmtaisolument économique des systemes
comptables de gestion, destinée a aider les manaderprise de décision en tenant compte
des contextes stratégiques, commerciaux et indlssttia problématique générale du papier
est de se demander si la méthode ABC constitugéiéeence commune qui expliquerait les
évolutions décrites ou si au contraire celles-aidignent finalement de I'échec global de
I’ABC et du retour a d’autres formes de démarchesydiques. Nous illustrons notre propos

par une étude de cas.



1. SYNTHESE SUR L'EVOLUTION DES PRATIQUES EN
COMPTABILITE DE GESTION

Nous nous sommes penchés sur la littérature acqdénet professionnelle, francophone et
anglophong& afin de proposer une synthése des évolutionsradse sur la facon dont on
pratique la comptabilité de gestion dans les ensep. Sur ce principe, nous distinguons
quatre profils types de comptabilités de gestion.

Dans le groupe 1, nous recensons les comptabdigegestion résolument tournées vers
I'extérieur, a destination des parties prenantésbjectif est de construire un systeme
d’'information qui permette d’orienter les choix desnagers sur des questions telles que la
segmentation marketing, les relations fournisselgspositionnement concurrentiel, les
impacts sociétaux et environnementauxDans le groupe 2, nous situons les dispositifs qui
permettent d’aider a la planification sur le moydong terme. La comptabilité de gestion est
ainsi au service des dirigeants et des stratéegessein du groupe 3, nous réunissons des
approches qui tentent de sophistiquer les syst@anal/tiques des entreprises de fagcon a
mieux répondre aux attentes des ingénieurs etogestires de production. Enfin dans le
groupe 4, nous retrouvons au contraire des sokitipm ont pour vocation de simplifier les
systemes comptables de gestion de telle sortesqggdient au service du plus grand nombre.

Reprenons de facon plus détaillée ces quatre fsnill

! D’'une maniére générale, nous avons travaillé saralivrages et des revues académiques francoptmmese
Comptabilité Contréle Audit, Finance Controle Stgie, mais aussi professionnels tels que la Revaeckise
de Comptabilité, ainsi que sur des revues et oesragglophones tels gi¥anagement Accounting Research
Accounting Organization and Society Cost Management



Tableau 1
Synthése des orientations de la comptabilité de diem

Profils types de conptakilité de gestion Objectifsripcipaux
Groupe 1 : conptabilites de gestion
"parterariales’ Elargissement spatial du périmétre des colits
Conptabilités de gestion orientées BHargissement :
clients, founisseurs, partenaires, ... aux dients, concurrents, circuits de distribution,
Conptabilités de gestion et développerment foumisgauties prenantes, ...

durable, benchmarking comptable, ...
Groupe 2 : conptabilites de gestion

prospectives _Elargissement tenporelu périmetre des colts
Planification sur un cyde de vie, un projet, damment :
budgets a base de processus au-dela de I'exemgitabts sur une durée de vie
et dactivités (produit, senvice), sur un projet, ...
Groupe 3 : conptahilités de gestion Maille danalyse plus finet
industrielles "sophistiquees” niveaux danalyse rrulples
Rafinement de la méthode Facteurs déterminansitiesambreux
dallocation des ressources, Imise Conptabilitésstiergindustrielles
en équation des taches, ...
Groupes 4 :corptabilités de gestion Maille danalyse plus greere et facteurs
simglifiees déternminants des colis réduits
Conptabilitts de gestion indiciaires Comptabilités fes senvices
Conptabilités de gestion a base de processiis Giéptadir les processus de production
Commtabilités de gestion allégées en juste a tenps

1.1 Les comptabilités de gestion au service des fias prenantes

Notre premiere famille regroupe des comptabilités gstion dont le périmetre naturel

d’analyse des colts est plus large qu'a I'accougyndé facon a mieux cerner les attentes
d’'un ou plusieurs parties prenantes. Ces comptiabitie gestion s’inscrivent dans le champ
de la théorie des parties prenantes (Freeman, 1984)s plutbt dans une optique

instrumentale ou I'on considere que leur prise empmte aurait un impact positif sur la

performance.

Parmi ces propositions, certaines orientent lesutslde codts sur les dimensions marketing -
commerciales de l'entreprise. Evoquons par exeniplefait d’intégrer des données

comptables sur les concurrenbeifichmarkingcomptable). D’autres privilégient une analyse



des codlts de la relation avec des fournisseursesupdrtenaires. D’autres enfin suggerent
d’intégrer dans l'analyse les codts induits ches learties prenantes (comptabilité
environnementale, sociale et sociétale, ...)

En généralisant, un systeme comptable de gestionqmenporter plusieurs objets de codts
orientés en fonction d’'un environnement concuretrdonné. Il peut s’agir de groupes de
clients, de DAS, domaines d’activités stratégiquaescircuits de distribution,... L'objectif est
de regrouper les codts au sein d’activités qui &mmts en référence a un groupe de clients, a
un circuit de distribution, a un DAS, etc. Le madpkut étre multidimensionnel et proposer
plusieurs options de découpage analytique. L'aeafgs concentre sur des facteurs clés de
succes du type : attirer des clients profitables,fidéliser ou encore optimiser les choix en
terme de circuits de distribution. Les Anglo-Saxouslisent I'expressionCustomer
Profitability Analysis(CRM, analyse de la profitabilité des clients) paoommer ce type de
comptabilité de gestion (Cooper et Kaplan, 199852-353). Bouquin (p. 229, 2006) décrit
en substance le CRM comme une démarche associakéting et calcul des codts et qui
permet une analyse de la profitabilité tout au Idagycle de vie de la relation clients.
Hopwood (1996) incitait au milieu des années 198t@i&grer dans les recherches en contrble
de gestion la dimension inter-organisationnelleofi&r et Slagmulder (2004) décrivent une
démarche quils intitulent “gestion inter-organisahelle des codts” lifterorganizational
Cost ManagementlOCM) tirée de l'observation de pratiques japsesi Le périmétre
observé inclus au moins deux entreprises. La rebbesur le contrble de gestion inter-
organisationnel est toujours vivace et la reeeounting Organization & Societyient de
s’en faire récemment I'écho (vol. 33). Caglio etillzi (2008) ont ainsi passé en revu tous les
travaux sur la question et interrogé des professisn

Une derniére caractéristique des comptabilitésedtian au service des parties prenantes est
gu’'en général, leur degré de complexité est fajbbenparé par exemple a des comptabilités

de gestion industrielles).

1.2 Les comptabilités de gestion au service desideants et des stratéges

Un second groupe rassemble les comptabilités degegii s’inscrivent dans une logique de
planification stratégique. Il s’agit de prévoir deslts futurs sur une période de temps
pouvant aller de I'exercice comptable (budgeteademble du cycle de vie d’'un produit (life-
cycle Costinggestion des colts sur un cycle de vie, Berlin@righson, 1988). Pour ce faire,

différentes approches visant a améliorer les peusesle planification, notamment en les



dynamisant, ont été proposées par des spéciatistesntréle de gestion. Des systémes batis
sur des logiques de re-prévisions et de « rollorgdast » (Berland, 2004) sont élaborés, ainsi
que des budgétisations a base d’activitagiyity-based BudgetingAntos et Brimson, 1999).

Le principe de la gestion des codts sur un cycleieeonsiste a mener des analyses de codlts
stratégiques et différenciées en fonction des phdsecycle de vie d'un produit (démarrage,
croissance, maturité et déclin). Horvattakt(1998) appliquent cette logique en exposant une
étude de cas située dans le secteur de 'automa@eke démarches commeHeature Costing

s’inscrivent dans cette logique (voir le paragraphigant et la seconde partie).

1.3 Les comptabilités de gestion au service des érgeurs et des gestionnaires de
production

Un troisieme groupe rassemble des propositions nterges réflexions sur une
complexification des systémes comptables de gedtos le but de cerner la maille d’analyse
pertinente des colts et les variables clés de ike mie décision industrielle. Le niveau
d’'information procuré par I'ABC standard est pasfalans un contexte industriel jugé
insuffisant ou incomplet. Plusieurs approches ctest a modéliser les codts au plus pres des
processus industriels. C’est par exemple ce qupogm les méthodes intitulé&esource
Consumption AccountinRCA), soit comptabilité a base de consommatiansedsources et
Feature CostindBrimson, 1998, Cokins, 2002), soit méthode deégscoaractéristiques.

La méthode RCA (Keys et van der Merwe, 2002) visgpp@rofondir I'étude des ressources
consommeées par un processus industriel et aingtienen évidence des regles d’allocation.
Grace a la mise en évidence de pools homogenessdeurces, la méthode RCA devrait
permettre de mieux piloter les codts au niveau strikl. Cette méthode s’inspire des
principes de la comptabilité de gestion pratiquéiesdde nombreuses entreprises industrielles

germanophones qui s’intitule GPK.

1.4 Les comptabilités de gestion simplifiees

Au contraire, le degré de finesse analytique eskdessif ? Si c’est le cas, il faut raisonner
sur des sections d’analyse plus grandes, les mosqgsar exemple, et limiter le nombre de
facteurs déterminants des codts. C'est ce a quas movitent des méthodes telles que le

Process Costingsoit comptabilité a base de processus (Horngrah,g. 594 s., 2006) ou le



Lean Accountingsoit comptabilité de gestion allégée (MaskelBaggaley, 2003) Silvi et

al. (2008), apres avoir présenté les échecs deétaane ABC, nous décrivent un systeme
comptable de gestion allégé au sein du processé@pa«ations » d’'un garage. Un systeme
comptable de gestion simplifié permet d’accroitee nombre d’utilisateurs potentiel et
notamment d’intégrer les opérationnels.

Le Time-driven ABQdésormais TDABC) a été récemment développé patakal'un des
promoteurs de 'ABC et Anderson, un consultant (€apet Anderson, 2004 et 2007 ;
Bruggeman, 2005). Il s’agit de répondre aux crégUformulées a I'encontre de 'ABC
conventionnelle quant a son codt et a sa lourdeumie en place, ainsi qu'aux erreurs
commises lors de [lallocation des ressources autivigs (dues notamment aux
approximations des relevés des durées d’accompiessiedes taches). Le principe général de
la méthode est de traduire les colts des difféiadtscteurs en équivalents temps (heures de
travail), révisables lorsque les conditions de potidn sont modifié€s Bouquin (p. 306,
2006) expliqgue que le TDABC revient a faire de I'BBavec des colts standards. A la
différence de I'ABC, le TDABC permet ainsi de cdiuune sous-activité le cas échéant en
comparant le temps total disponible au temps nameaht nécessaire pour réaliser les
activités. En abandonnant I'idée d’allouer des saétls aux activités, on simplifie aussi la
démarche ABC. Cela rappelle les principes de lahatt UVA qui est une version extréme
des techniques a base d’équivalents.

Le TDABC peut-étre appréhendé a la fois comme ewcértique qui permet de simplifier
'ABC, et de la raffiner. La premiére version du ABC consiste a regrouper plusieurs
activités en exprimant leurs différents inductesmss la forme d’'une équation de temps. La
seconde version consiste a découper plus finenesnadtivités en mettant en équation de
temps les différentes taches qui les composent.

Précisons que ces quatre angles de vue sur la abititgt de gestion sont complémentaires.
Par exemple, une comptabilité de gestion orienliéats peut s’appuyer sur les principes du
lean managemer{Mc Nair etal., 2006).

Nous allons a présent mettre en perspective cesena@i®ns en nous appuyant sur les

principes de la méthode ABC et sur une étude de cas

2 Pour plus d'informations, voir le site internéttp://www.Lean.org.
® Pour une étude approfondie du TDABC, se reportarticle de La Villarmois (de) et Levant (2007).



2. UNE MISE EN PERSPECTIVE DE CES PRATIQUES A L’AUNE DES
PRINCIPES DE LA METHODE ABC ET D’UNE ETUDE DE CAS

2.1 Les principes de la méthode ABC comme outil ddécryptage des pratiques en

comptabilité de gestion

Les travaux que nous venons de présenter nous fienine des degrés divers, d’interroger
les principes de la méthode ABC pour les analy8essi, commencons par rappeler ces
principes avant de mettre en perspective nos oateng de la premiere partie.

L’ABC (Cooper et Kaplan, 1988 ; Johnson, 1988) arparigine des problemes d’allocation
des codts indirects dans les industries dont leglymtions se diversifient (phénomene
d’hétérogénéité des colts des centres de respbrEaldi I'on part de la méthode francaise
des centres d’analyse, la construction d’une cobilfitaa base d’activités consiste a répartir
les ressources dans des ensembles plus petitsackgtés, au sein desquelles les
comportements des codts sont davantage homogériaat hussi définir des variables, les
inducteurs, qui permettent de modéliser le compuwete de ces codlts, de les allouer aux
produits et de mesurer les niveaux de performanseadtivités. Depuis les premiers modéles
ABC, de nombreuses versions ont été développéqgwmih@pe commun a tous les travaux sur
et autour de ’ABC est pour nous l'idée que le i@lieritaire de la comptabilité de gestion est
le pilotage et I'aide a la décision. Pour ce fales, systemes comptables de gestion doivent
coller a la réalité économique de I'entreprisaa@dire en variables d’actions (les inducteurs)

les phénomenes économiques observeés a l'intériéurextérieur de I'entreprise.
2.1.1. Les comptabilités de gestion « extravertieset la méthode ABC

C’est pourquoi nous observons un courant ABC ogiesur les dimensions stratégiques,
marketing et commercial du management et plus géréent sur tout I'environnement
externe de I'entreprise. C’est dans cet esprit®fuenk et Govindarajan (1993) ont développé
le courant de la « gestion stratégique des co{&rategic Cost ManageméntPlusieurs
auteurs francais comme Lebas (1991) ont montréI'gBC, dans ses fondements, a une
dimension stratégique et qu’elle est une méthodtnpate pour traiter des problématiques
marketing et stratégiques. Mévellec (2005) dédffents modeles ABC et notamment des

“ Dans cette partie, nous établissons un lien éegreomptabilités de gestion décrites dans lesgpaphes 1.1 et
1.2 et la méthode ABC.



versions qui permettent d’allouer les colts pants (ABCO11 p. 228-239, ABC101 p. 250-
259 et ABC111 p. 270-279). Il développe par exenfpl€228) un modéle ABC qui comporte
un double niveau d’analyse, par produits et pantd. C'est dans ce cadre que lI'on peut
interpréter le modéle ABC développé par Lebas @6-507, 1999) qui explique qu’il
convient de prendre comme point de départ la valeerles clients attribuent a un produit.
Ce principe a un impact important sur la structanalytique du modéle. L'enjeu est de
déterminer quels inducteurs permettent d’'allousrdedts de facon rationnelle a tel ou tel
objet de colts de nature commerciale et markefintgi, il est possible de dire que 'ABC,
dans ses fondements, incite & une approche exieader la comptabilité de gestion et peut
accompagner des pratiques orientées clients, emgroent, partenaires... C’est pourquoi
I’ABC peut proposer une logique de raisonnemenafinité avec des managers désireux de
piloter avec des outils plus en lien avec les panirenantes de I'entreprise. Ce n’est donc pas
selon nous un hasard si parallelement a I'ABC, a&t sléveloppés des comptabilités de
gestion orientées clients, fournisseurs, partesaietc. Les co(ts calculés sur une base
d’activités peuvent servir d'instrument de négaoratvec les clients potentiels pour fixer les
prix de vente (ABC orienté clients). lls sont égaémt utiles pour procéder a des
comparaisons entre concurrertterfchmarkinyy intégrer les préoccupations des fournisseurs

(interorganizational cost managemgnt

Cooper et Slagmulder (2004) montrent qu’'une phaseadographie et d’analyse des activités
est utile pour pouvoir intégrer un ou plusieursriosseurs dans des actions de pilotage des
colts. L'ABC est d'abord utilisée pour décryptetHaine de valeur commune aux entreprises
engagees dans la démarche. Puis, avec la méthaalogcolt cible”, I'entreprise de téte
identifie le prix cible (prix marketing que les atits sont préts a débourser). Ce prix cible
impact les codts cibles aussi bien de I'entrepleséete que des autres firmes de la chaine. La
méthode ABC permet ensuite d'engager des actiommétioration en déployant une
“investigation organisationnelle des colts”. Sureuchaine de valeur, les entreprises
définissent les activités a faible valeur ajoutésiague les activités redondantes. S'en suivent
des modifications inter-organisationnelles (partame suppressions d’activités, transfert
d’activités d’'une entreprise a une autre, ...) Laufigl schématise une chaine des codts
cibles.



Les observations de Cooper et Slagmulder, effestaéeun « Keiretsu™japonais montrent
gue les entreprises partenaires combinent la métted co(ts cibles et 'ABC. lls décrivent
en particulier (p. 7) un processus d’investigatmmganisationnel des codts aboutissant a
modifier les périmétres d’activités des differentstités du Keiretsu et le contenu de

certaines d’entre elles.

Figure 1

La chaine des colts cibles

Clients nombreux,
moyens de pression limités

Situation A ——p>
Interface A
Entreprise
de téte )
Interface Bl —— Codits cibles
orientés composants
Entreprise
Investigatio n°l
organisationnelle Situation B B2 Colts cibles
des coGts? orientés marché
par 'ABC Entreprise N
n°2
Interface B3
—_—_—
Entreprise
n°3
SituationC —% \
Interface C

Ensemble de fournisseurs a l'abri
relatif des pressions

Dans une optique contractudlle’ABC permet d'approfondir les connaissances sur
I'architecture d’une organisation, de comprendredase des codlts et ainsi de réduire les
colts de transaction, d’agence et 'asymétrie madronnelle. C'est une méthode qui permet
d’établir des liens entre les activités et lestégmes déployées et de favoriser un alignement
stratégique dans l'entreprise et de la sorte dnrdria la convergence des buts, la limitation
des conflits d'intéréts et la délimitation des zomke contrblabilité. C’est pourquoi les

principes de I'ABC peuvent étre utiles aux stragegpii dans I'entreprise cherchent a

solidifier leurs modeles d’analyse stratégique.nG@sst donc pas étonnant de constater que

I'’ABC est souvent utilisée par des consultantsest groupes d’experts (comme le cdjrguii

® Les auteurs (p. 5) décrivent une chaine de saitasice dans I'automobile impliquant trois groupeRistriels
japonais : Tokyo Motors, Kamakura et Yokohama.

® Pour une synthése des théories contractuellesQbirreaux (2004).

” Site internet du Cam-i : http://www.cam-i.org
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proposent des solutions en matiére de prévisiamdggts et planification a base d’activités et
de processus, gestion « sans budget », etc.)

Précisons que les pratiques décrites dans ce pataginduisent un ABC plus simplifié que
le modele standard, avec notamment un nombre dgigstiet d’'inducteurs limité. Il en va

differemment des approches décrites dans le paolagsuivant.
2.1.2. Complexification des comptabilités de gesticet méthode ABC

Mais la méthode ABC peut étre aussi appréhendéeneoum outil de complexification de la
structure analytique de l'entreprise, propice andlgse et au pilotage d’organisations
complexes. Grace a une structure analytique phes @ctivités, taches, multiplication des
objets de colts et des facteurs déterminants) I'&&@ensée dans ses principes permettre de
décoder de facon plus approfondie les transaciiaames et ainsi de favoriser une utilisation
optimale de la connaissance, source de minimisates colts de transaction et des codts
d’agence. C’est pourquoi nous constatons que lexipes de 'ABC sont au coeur de
propositions qui visent a sophistiquer les comfiitébide gestion.

C’est le cas par exemple de la méthode RCA qui eedwaffiner I'étude des liens entre deux
niveaux analytiques, celui des ressources et delsiiactivités. Les auteurs de la méthode se
penchent sur I'une des faiblesses de la méthode, ABghase d’allocation des ressources aux
activités, lorsque ces ressources sont diversesmplexes a analyser. En déterminant des
pools de ressources homogenes, la méthode RCA dentationaliser cette allocation en
ajoutant un niveau d’'analyse entre les ressourcles activités. Elle s’inspire de la méthode
ABC déployée dans des entreprises allemandes eainmigée Process Cost Accounting
(Friedl etal., p. 60, 2005). Les travaux et les débats outtertijue autour de la méthode
RCA sont nombretfk

La méthode des colts caractéristiques s’appui¢ ABC en considérant que dans certains
cas, une ou plusieurs caractéristiques discrimgsaifun produit peuvent constituer les
facteurs déterminants des codts. Un double nivéanalyse est ainsi proposé : celui des
activités et celui des caractéristiques (Brims@98L; Gervais, 2000).

Thomas et Gervais (2008) développent une méthodetpster I'homogénéité des activités et
la pertinence des inducteurs retenus. Pour ce, fl8rproposent, en s‘appuyant sur une étude

de cas, de mener une analyse en composantes plaxifACP) combinée a une analyse

8 La revueCost Management a par exemple consacré récemment un numéra.entie
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factorielle. L'analyse factorielle permet d'abore abrréler les variations des inducteurs a
celles des colts des activités, ce qui met en peaée degré de pertinence des inducteurs
choisis et I'homogénéité des activités. L'ACP perae tester le pouvoir explicatif des
inducteurs sur les processus de consommation deurees et le degré d'interdépendance
entre eux.

Ces propositions sont surtout pertinentes dansdetextes industriels ou les processus sont
complexes. Elles semblent cependant « surdimensgsm dans des environnements ou les
processus de création de valeur sont moins conglexe

Il faut aussi prendre en considération dans nétitexion les nombreux échecs relevés par la
littérature académique lors de tentatives de déplent de dispositifs ABC. En s'appuyant sur
les travaux de Datar et Gupta (1994), repris etpiété@s par plusieurs auteurs francais et
anglo-saxons, nous constatons que I'ABC ne pargeimparfaitement a résoudre plusieurs
types d'erreurs : erreurs d'agrégation (des enssnud ressources), de mesure (colt d'une
activité et nombre d'inducteurs), de spécificatiGervais et Lesage, 2006) et d'imputation
des charges fixes (non prise en compte de la sdission des capacités de production,
Kaplan et Anderson, 2004). Les systémes ABC s’aneatans certains cas d'une complexité
extréme qui les éloignent de la mission d’aide 3rae de décision. La recherche d’'une
meilleure information, plus fine et plus fiable,ypedonc se conclure par un échec ou
nécessiter la mise en place de systemes colteuxisl@a gérer et difficiles a réactualiser.
Mévellec (p. 47-58, 2005) propose une synthése coeslitions internes et exterriede
pertinence de I'ABC et montre que ces conditionspaavent pas toutes étre remplies en
méme temps. Ces échecs sont révélateurs de coropetinde ressources cognitives limitées.

2.1.3. Comptabilités de gestion simplifiees et maibde ABC

D’ou une tendance a proposer des modeles ABC phydes, dans le but d’aboutir & un outil
plus convivial, qui puisse étre source d'interatdiv(Simons, 1995) et d’apprentissage
organisationnel (Argyris et Schoén, 1978). Parmi ksutions proposées, citons les
comptabilités de gestion allégéésén Accounting les comptabilités a base de processus et
de méta-activités, ainsi que le TDABC tel que préa® par Kaplan et Anderson. De méme,

dans une perspective de planification, des modaiésonisés, s’ils s’appuient parfois sur

° Conditions de causalité, de tracabilité et de amspbilité pour les conditions internes et de dgialies
évaluations, de combinaison des codts unitairde eialogue codt-valeur pour les conditions externe
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I'ABC, revendiquent une simplification des cycldans-budgets-contrdle et I'application de
logiques deolling forecast(budgets glissants) et de gestion « sans bud§et »

Les approches simplifiées témoignent d’'un soucdiffeision de la connaissance au sein de
I'entreprise et de développement des compétenaes wi@e logique cognitive ou I'outil est
appréhendé comme imparfait. Dans cet esprit, urge ren commun d'une diversité de
compétences peut étre source de conflits cogniffimpices a linnovation et a
I'apprentissage, et donc a la création de valeos dme perspective cognitive (Charreaux, p.
29, 2002). Les applications proposées dans ce xiensont souvent considérées comme
imparfaites et nécessitant d'étre complétées mmdpositifs plus souples. Les tenants par
exemple de la comptabilité de gestion allégée dgpeint une démarche par activités et
processus simplifiée et préconisent conjointementampléter le dispositif de pilotage par
des tableaux de bord. Mais se pose alors la questivant : ces propositions suivent-elles
toujours les principes de 'ABC ? Or ce n'est souvgas le cas. L’'absence d’'un découpage
analytique fin ne permet pas de trager les coatsf @$ans les situations les plus simples) et un
nombre insuffisant d’'inducteurs peut empécher deoitky les facteurs déterminants des
colts. Par exemple, la méthode du TDABC considt@tét un méta-inducteur basé sur les
temps de travail, les autres inducteurs étant gmesits. De surcroit, le TDABC se fonde sur
des standards d’activités, ce qui constitue urureto arriere par rapport a ce que préconise
I'ABC, a savoir des enquétes terrain pour approeligplus pres les consommations réelles. |l
demeure que les approches simplifiées sont en daworun point essentiel avec I'ABC, a
savoir constituer des dispositifs propices a I'aida prise de décision.

Etudions a présent comment une comptabilité ddogesiasée sur les principes de I'ABC

s’est déployée au sein d’'un groupe industriel.

2. 2. Etude de cas : 'ABC dans les services infoatiques d'un grand groupe industriel

2.2.1. Présentation générale

Nous avons étudié la mise en place d'un systéme #B€&ein d'une division trés autondfne
(centre de profits) qui délivre une gamme étofféesdrvices informatiques (fourniture de

matériels, actions de formation, configuration élgeaux, etc.) aux clients internes (les autres

19 Méme si cette expression semble abusive, puisgi@iit plutdt de promouvoir des processus budpgtai
allégés (cf. Berland, 2004)

' Pour des raisons de confidentialité¢, nous ne nomsmpas le groupe et utilisons un nom d'emprungtéch,
pour sa division systémes d'information.
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divisions du groupe) et a des clients externes.sNons étudié différents processus au sein
de cette division et nous constatons qu'ils soabstrersaux pour la plupart puisqu'ils
impliquent plusieurs services de la division systaiinformation et une ou plusieurs autres
entités (internes ou externes au groupe). Par deelepdéploiement d'un nouvel ERP dans le
groupe nécessite de mobiliser les énergies destdapnts développement et transformation
(pour adapter l'outil aux caractéristiques de Haprise), des fonctions support (ressources
humaines pour organiser les actions de formatiorjes utilisateurs chez les clients. Le
directeur du contréle de gestion de la divisiont&ay®s d'information a ainsi jugé utile de
déployer un systeme ABC qui permette de pilotggddormance de ces processus. La figure

2 décrit I'organisation du groupe concerneé.

Figure 2
Organisation de la division Infotech

Division Division Siege Division
industrielle industrielle social industrielle
Europe Amérique Asie
]
INFOTECH Division systémes d'information Clients
S i ]
Département clients | K— oxternes
Partenaires : : Département Département
extérieurs management des infrastructure &
(offshore, applications opérations
sous—tra)utants, <:::> | Département "transformation” | Département p
) | Fonctions support | développement

Historiquement, le systeme de gestion d'Infotegiosait sur une comptabilité analytique
basée sur un découpage en centres de colts eetenpi&ation de colts de revient par produit.
Ce systéme avait pour l'essentiel une vocationegerting des codts de la division vers le
siege, mais il ne permettait pas de piloter lesopeances de l'unité. La cause des codlts
n'‘était pas tracée. Or Infotech, en tant que cetdrgrofits, devait rendre des comptes en
termes de profitabilités par type de services déiet catégories de clients. Mais le systéme
traditionnel ne fournissait pas une informatiorfisamment précise pour aider les managers a
construire une gamme tarifaire qui tienne compte dalts générés par chaque client en
fonction de sa demande (Infotech ayant pour habite construire des offres sur-mesure

pour ses clients).
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2.2.2. Lecture du systéme comptable de gestion dftriech en fonction de la typologie des

modeéles comptables de gestion proposés

Le projet ABC dura environ un an et peut se résuenesix étapes :

1.

4.
5.
6.

Diagnostic de la situation initiale, planificatiau projet et constitution du groupe
projet,

Identification des activités et interview des masrag

Allocation des ressources aux activités avec isation notamment d'une “table des
temps” Timeshegt

Détermination des inducteurs de codts et calcutdéss de revient,

Calcul des profitabilités par type de servicesagtqatégories de clients,

Validation, corrections et analyse des résultats.

Cette méthodologie a permis une allocation pluematlle des ressources aux activités, de

gérer les activités comme des éléments de procgdaasvastes, de piloter les colts en

fonction des services offerts aux clients, d'éleboles mesures de benchmarking et au final

de piloter la performance en partenariat avecllests.

Sur la figure 3, nous proposons une extraction ldsigurs comptes analytiques, centres de

co(ts, propositions d'activités et catalogue deices.
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Figure 3
Extraction de comptes analytiques, centres de coQtgroposition d'activités et catalogue

de services
Comptes Centres Activités Objets de
analytiques de codts colts
Main d'ceuvre Gestion des matériels Activités projets Ordinateur fixe
interne helpdesk (transversales) conventionnel
externe (sous-traitance) imprimantes Management projet
fixes et portables Analyse & pré-étude
Dépenses informatiques distribution & configuration Construction Portable
Hardware : location, crédit-bail Développement conventionnel
hardware : maintenance
Software : achat, location Hébergement des applications Activités communes
Software : maintenance Serveurs NT, Unix, .... Achats Outils sur mesure
Télécommunications Messagerie Organisation
Autres Applications MVS Management global
Applications Unix, SAP Inducteurs de Gestion financiére Inducteugs |Ecrans
Déplacements Métrologie f Formation interne
Locaux Stockage 5
Prestataires de services Datacenter ressources  |Activités support d'activités [Terminaux
Imp6ts et taxes Support clients
Gestion des incidents
Amortissements Services réseaux Coordination des demandes Options
Hardware Wan, lan, ...
Software Téléphonie Activités récurrentes Imprimantes
Autres Internet coordination des équipes
gestion des taches Services
Revenus internes tests
France Administratif gestion des utilisateurs Messagerie
Italie Management interne planification du travail
Belgique Gestion clients gestion des opérations Progiciels
Espagne mesure des performances
Allemagne
Revenus externe

On constate qu’il s’agit d'un systeme ABC « simgli# comportant un nombre réduit
d'activités. Le modeéle s’inscrit plutét dans unegidoie processus avec des méta-activités
pouvant traverser plusieurs centres de codts. Corflngagit d'activités de services,
I'essentiel de la valeur ajoutée générée reposd’esypertise des équipes d’informaticiens
d’Infotech. Aussi, l'inducteur de ressources pagik est le temps passé par ces équipes sur
les différentes missions de la division. Nous n@iams la logique du TDABC avec un
inducteur de ressources unique, les consommatiensesisources étant pour I'essentiel
proportionnelles aux temps de travail des inforoiatis. La variété des inducteurs d’activités
est en revanche un peu plus grande avec des iadisatetenus comme le «nombre
d’incidents par client et type de service », leombre de requétes clients », le « nombre de
produits différents par client », le « nombre dmvientions chez un client », etc. On note dans
la figure 3 que la plupart des activités sont tvansales aux différents services de la division
et que beaucoup d’entre elles sont en lien direet des clients. Aussi, nous retrouvons la
logique ABC orienté clients. Les objets de coltemes (les prestations offertes) permettent
assez facilement de relier les colts des actidtésclients en fonctions des services que

ceux-ci actionnent. La dimension inter-organisatgle est aussi présente puisqu’il s’agit de
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piloter des processus qui vont des fournisseurschemts. L'outil permet aussi de piloter les
colts en références aux meilleures pratiques obsensur le marchébénchmarking
comptable).

Pour opérationnaliser le systeme ABC, Infotechasihe logiciel produit par la société ALG
et un outil appelé EPOE(terprise Performance OptimizatipnL'outii EPO permet au
contréleur de gestion d'extraire des comptes ddtaés analytiques a plusieurs dimensions :
par client, par zone géographique, par type dacedélivre, ... Ainsi, I'outil est modulaire et
constitue une aide a la décision pour I'établissg¢mes devis aux clients.

En synthése, nous considérons que le systeme dolmpta gestion d’Infotech est un ABC
simplifié qui mix plusieurs approches : clientspgessus, fournisseurs et a base d’inducteur
de temps. Méme si des difficultés nous ont étéléége(comme par exemple la difficulté a
tracer certains codts administratifs), nous penspri$ s’agit d'un outil d’aide a la prise de

décision qui ne dénature pas les principes de 'ABC

Conclusion

Les évolutions décrites, tout d’abord a partir @léttérature, puis en référence a une étude de
cas, semblent indiquer plusieurs tendances en matiévolution des outils de comptabilité
de gestion. Si l'on trouve des applications quin&rivent dans une logique de
complexification accrue des systemes comptablegedion, on observe aussi une volonté de
simplification de ces systemes. Dans le premier lkeaméthode ABC constitue clairement
une référence et n'est pas dénaturée. Dans le decas, s’agit-il pour autant d’'un
renoncement aux principes de 'ABC ? Si I'on seebsasr une observation de la technique
ABC, on peut le penser. Les approches simplifieésritts (comptabilités de gestion
extraverties et alléegées, TDABC) conduisent a rgmetn question les principes d’un
découpage plus fin et d’'une multiplication des ittdurs. Mais ces approches sont en accord
sur un point essentiel avec ce que voulaient lésypseurs de I'’ABC, a savoir proposer un
outil de pilotage de la décision plutdét que de oomfation a des regles comptables. C’est
I'apport principal de la méthode ABC qui selon neise a contribuer a I'émancipation de la
comptabilité de gestion, dans I'esprit des travaenxdohnson et Kaplan (1987).

Les applications ABC observées veulent aussi iniredde la modularité dans les systemes
analytiques des entreprises et élargir leur péramfdpatial et temporel). Ces techniques

témoignent de la recherche par le management diaroiasement des apprentissages, des
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capacités créatrices et du dialogue dans les aaions. L'étude de cas proposée va en ce
sens et témoigne d’un systeme ABC simplifié noratiéne.

Il serait pertinent de mener des études exploetsonlans d’autres organisations afin
d’approfondir notre analyse sur les évolutions etiéne de comptabilité de gestion et leur
impact sur la diffusion des connaissancdgse étude est par exemple en cours au sein
d’ERDF Bourgogne. L'ABC en construction s’inscritars une logique de pilotage

economique et s’appuierait sur une logique a baspivalent-temps.
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