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Introduction : le controle au service du management de
I'entreprise

Le contréle de gestion connait, depuis quelque€es)ndes mutations importantes. Ces
évolutions modifient le positionnement de cetteigeee dans les entreprises et dans le monde
académique.

Un grand nombre d’évolutions et de progrés ont feeem contrdle de gestion de s’enrichir et
de devenir une fonction stratégique. Le control@eirgestion s’occupe ainsi davantage de
systemes d’information, de création de valeur eitritmue a maitriser la turbulence de
'environnement de [I'entreprise. Il déborde ainse ¢lus en plus de ses missions
traditionnelles.

Mais un certain nombre de dérives I'ont égalememfgis €loigné des décideurs qui, dans
certains cas, n'y voient gu'un mal rendu nécesspae leur hiérarchie. Le mot méme de
contrble de gestion finit par poser probléme thesi connoté péjorativement dans un grand
nombre d’entreprises. Les titres de nombreux livsas le sujet ont d'ailleurs opéré un

glissement sémantique afin de mieux pouvoir mettrevaleur les apports fondamentaux de
cette discipline. Cet ouvrage n’échappe pas a cetfie et en fait méme l'un des axes de la
problématique défendue.

Dans cette introduction, nous verrons d’abord &sons qui font du contrdle de gestion une
discipline d’actualité. Puis, nous définirons ce aquus entendons par contrdle de gestion afin
de montrer qu'il couvre I'ensemble de la mesuréuepilotage de la performance.

Les transformations du contrble de gestion

Le contrdle de gestion subit depuis quelques anté@sofondes transformations :

» Durant les années quatre-vingt, de nombreuseswegiont été exprimées a I'égard du
contrble de gestion et du calcul des colts (votamonent Johnson et Kaplan, 1987).
Selon ses détracteurs, il aurait entrainé les mmges occidentales a prendre de
mauvaises deécisions économiques qui auraient bastria leur déclin. Peters et
Watermann (1982) dans « Le prix de I'excellencent>roéme proposé de recentrer les
démarches de pilotage des entreprises autour 'quitis « mous » fondés sur une
implication accrue du personnel. Mais ces solutiamsvécu, les entreprises ont besoin
de systeme de suivi économique fort. Le problemkagdace que les outils du contrble
de gestion doivent occuper dans les entreprisés eesier.

» L’informatisation de la fonction crée également dealeversements évidents : Excel est
historiguement I'outil le plus commun et reste eecaujourd’hui dominant. Mais depuis
guelques années sont apparus des logiciels sgésiale plus en plus pointus qui, selon
les éditeurs, permettent des analyses plus fimesnissent des données plus fiables,
autorisent des décisions plus rapides. Dans certais, ces logiciels proposent en option
les « 150 indicateurs les plus utilisés par lesepmises dans le monde » permettant de
piloter n’importe quelle activité. Un forum a étééé a linitiative de la DFCG
(Association Nationale des Directeurs FinanciersCentroleurs de Gestion) pour



accompagner ce développement technologique : Bragif Enfin, plus réecemment, le

développement des ERHMEnterprise Resource Planningu en francais PGI pour

Progiciels de Gestion Intégrée) a permis d’autaseatie contréle de gestion et a rendu
inutile de nombreuses ressaisies. En permettant r@agponsables d’avoir acces
directement aux informations du systeme, les ERfentrune « structure de verre ».
Mythe ou réalité d’'un contrdle de tyjggy brother? L'information de gestion n’est pas

une donnée qui se laisse facilement appréhenderaetpuler. La facilité d’'acces a

information peut étre source de piege sur soerpretation. Plus d’'informations, plus

vite mais pas plus réfléchie Cela change toutdéoisature du travail du contrdleur de
gestion. Ce changement est-il toujours une bonasechour la fonction de contréleur de
gestion ?

* Un environnement et des conditions d’activité despgn plus complexes et turbulents
sont également des faits soulignés par de nombpeofessionnels. La gamme des
produits fabriqués et vendus par I'entreprise siifale cycle de vie des produits se
réduit, les produits intégrent de plus en pluseatgise, les réactions des concurrents sont
plus rapides, les prix sont devenus extrémemerdtil@l Ces effets bien réels sont
toutefois souvent exagérés notamment pour desnsaigeychologiques et cognitives.
Quel professionnel aurait envie de proclamer qualaille dans un environnement
routinier, sans défis a la hauteur de ses compesehd reste encore de nombreux ilots
de stabilité dans I'entreprise qui devraient corelld développer des systémes de
contrble de gestion différenciés quand certains@rigent des modeles uniques.

» De nouveaux concepts viennent enrichir les prasigliecontrdle de gestion a un rythme
de plus en plus élevé (Activity-Based Costing ABBM, création de valeuhalanced
scorecardou tableaux de bord stratégiques, gestion trasaker.). Effets de mode ou
réelles nouveautés ? L’histoire fera le tri. Ceil®ont souvent tendance a se superposer
sans forcément constituer un ensemble homogénen@easautés n'ont pas le méme
poids et sont souvent interprétées differemmeninstds acteurs les entreprises. Une
contingence liée a la culture nationale vient égalet compliquer la chose : ce qui est
bon pour les Etats-Unis I'est-il pour la Francei(\ymar exemple Bourguignon, Malleret
et Narreklit, 2001) ? Les consultants ont un role imanttdans cette accélération. Mais
tout cela n’est-il pas finalement du marketing 1aQgose enfin a question de savoir
comment ces outils s’articulent les uns par rapport autres et de ce fait améne a
s’interroger sur les finalités du controle de gmsti

* Dans un autre registre, on assiste aussi a degedédgchniciennes et technocratiques :
utilisation de néologismes et d'anglicismes, faation excessive sur les outils du
contrble et sur ses dimensions les plus formalis&esqui entraine parfois une
bureaucratisation de la fonction. Le développengentermes et de concepts différents
d’'une entreprise a l'autre rend en outre la comgméion des pratiques d’entreprises
souvent difficile. Le développement du controlegdstion ne s’accompagne pas d'une
normalisation du vocabulaire.

Compte tenu de toutes ces évolutions (la listeessds n'est pas exhaustive), il est nécessaire
de bien définir ce qu'est le contrdle de gestiom. g2ut le définir soit par le métier de
contrOleur de gestion, soit par les outils qu’iilis¢ ou soit comme un processus de
management. La derniere définition est la plusstasiante car elle positionne correctement
les enjeux. Voyons au préalable d’autres approches.



La diversité des interventions du contréleur de ges tion

Le contrOle de gestion a son professionnel, leroteur de gestion. Sa position dans les
entreprises est cependant tres differente d'uneemde a l'autre. Les taches que le
contréleur réalise varient d'un contréleur a l'aufwoir les fiches de poste en annexe 1). Il
suffit pour s’en convaincre de se référer aux pgtaannonces publiées dans les journaux.
Selon la taille des entreprises, le contréleur elgtign s’occupera, outre du calcul des codts,
des budgets et des tableaux de bord, de la corigtalie I'audit opérationnel, de la gestion
de stock ou encore de la paye...

Les controleurs de gestion ont également des camisrdans I'entreprise. Le contrdle de
gestion (nanagement contra@n anglais) devrait essentiellement s’occuperadaditrise du
management. Or, bien des professionnels de I'emeepuent le méme réle a commencer
par les managers eux-mémes. On remarquera au pagsagle management n'est pas la
gestion. Le remplacement du mot « management }epawot « gestion » dans la traduction
du terme anglais n’est sans doute pas sans comsiEgdans la pratique.

Cela ne signifie pas pour autant que le contraieugestion soit un manager. Il ne prend pas
(ou ne devrait pas prendre) de décisions a la mlacmanager. Il doit simplement I'assister
dans sa mission en agissant comme un conseill@idgria le manager a :

= prendre les bonnes décisions,
= orienter les comportements,
= mettre en place la stratégie.

Le contrble de gestion est donc la tache du maresgisté d’'un professionnel : le contrdleur
de gestion. Faire du contrble de gestion est donacte de management et le contrdleur de
gestion sera en concurrence avec tous les ausessilifs de management.

Mais les contréleurs de gestion semblent parfoigpés du management. Le contrdle de
gestion est quelquefois (trop souvent ?) considémé,les managers, ou les contrbleurs de
gestion eux-mémes, comme l'activité du départencentréle de gestion. Les contrbleurs
sont alors relégués dans des activités technouestigt bureaucratiques sans véritable valeur
ajoutée ou a destination unique de la directioatgreprise pour laquelle ils exercent des
taches de surveillance.

Le mot de « contrbéle de gestion » est sans doutedme le meilleur exemple des ambiguités
de la pratique. Le terme contrble de gestion aaubkk sens :

» Controler a d’'abord le sens de « vérifier ». Clestontrole fiscal, le contréle de fin de
trimestre ou le contréle qualité. Il s’agit de samer que les processus analysés
produisent des résultats conformes a une norme.

« Contréler signifie également « maitriser ». C'estontréle du ballon par un footballeur
ou la perte de contrdle d’'un véhicule. Il s’agibral de s’assurer par des ajustements
constants de comportement que les évenements seilatdr normalement. Cela
n'implique pas de faire référence a une norme iplai®t & un objectif a atteindre.



Cette double signification du mot contrble créée ambiguité et a été signalée de longue
date. Déja en 1930, lors de l'invention du mot odlet budgétaire, traduction dridgetary
control, 'une des techniques du contrdle de gestion, Wigoité avait été notée. Cette
ambiguité est encore souvent présente dans lesudsset les pratiques du contrble de
gestion. La nuance n’est pourtant pas uniquemestbrique car elle conditionne la fagon
dont le contrdle de gestion va étre percu et atiians I'entreprise.

La diversité des taches accomplies par le contr@elgestion est également différente d’'une
entreprise a l'autre comme on peut le déduire aealyse de Mintzberg (1982). Ce dernier
distingue cinq composantes pour décrire une orgaars:

Le sommet stratégique regroupe la direction detrbgmise. Il s’assure de I'atteinte

des finalités de I'entreprise, évalue les réalisej alloue les ressources. Il regle les
conflits internes a l'organisation et sert d'intaé institutionnelle avec le monde
extérieur. C’est lui qui définit la stratégie deritreprise.

La ligne hiérarchique est constituée de I'ensendele cadres qui assure un réle de
liaison entre la direction et les opérationnelse Bert a transmettre I'information et a
décliner la stratégie mais également a faire rearohinformation permettant le
contrdle de I'entreprise.

Le centre opérationnel accomplit le travail de $farmation des produits et services.
Il est directement en contact avec les clientseefdurnisseurs.

La technostructure est constituée de I'ensemblgdesonnes qui dans I'organisation
analysent le travail des autres pour en accroig#ichcité et I'efficience. Elle
standardise le travail en définissant les méthedesn établissant des normes. C'est,
par exemple, le bureau des méthodes, I'ordonnanteneecontréle de gestion, les
recruteurs qui définissent les profils a recrutdes grilles de qualification ou encore
le marketing.

Les fonctions de support logistique comprenneninskenble des entités de
I'organisation qui fournit des services aux autles.plupart de ces services peuvent
étre externalisés sans trop de difficultés ou éfiectués par des services partagées. On
y trouve les conseillers juridiques, la paie, &teément du courrier, la R&D.

Le controleur de gestion appartient a la technotira de I'entreprise. Son travail a des
conséguences sur l'activité des autres membre&dgmhisation dans la mesure ou il leur
permet de juger des résultats de leurs actionsseDmodélisation vont dépendre les choix
stratégiques et le pilotage au quotidien de I'oiggtion. Mais ce n’est pas lui qui réalise ses
actions de management. Il se contente, ce quiegste@aucoup, de les documenter.

Il est possible de résumer de fagon styliser leprise et ses composants grace au schéma
suivant :



Le contiroleur dans I'enfreprise

— Sommet
ace du .
controleur strategique

Fonctions
Techno- de support
structure logistique

Ligne
hiérarchique

Centre opérationnel

Les Cing Parties de Base des Organisations

Mintzberg (1982) Structure et dynamique des organis  ations

Ainsi, tout comme le phare éclaire la route maiscoeduit pas la voiture, le contréleur de
gestion éclaire les décisions mais il ne gere jgasréprise. Ce rdle est dévolu aux managers
dont il est un conseiller. Les cas different tooie&elon les entreprises.

A partir de cette vision standard de I'organisatidintzberg identifie cinq configurations
types pour lesquelles certaines parties de l'osgdion décrites ci-dessus sont
prépondérantes :

La structure simple est une organisation assezi@ula la direction gere bien souvent en
direct le maximum d’activité par elle-méme. Onalidrs que son éventail de contréle est
trés large et que le degré de centralisation deréerise est élevé. La coordination des
activités est assurée par supervision directe essiattivités des subordonnés. La partie
essentielle de ce type de structure est la directio

La bureaucratie mécaniste coordonne ses activitétaadardisant ses méthodes de travail
(chaine de montage, respect des normes ISO, refpacanuel de procédures, reglement
de l'administration...). C'est I'un des modeles lekisp fréquents d’entreprise ou

d’administration. Elle est directement issue dentfeprise taylorienne et de la

bureaucratie webérienne. La partie essentielle de type de structure est la

technostructure.

La bureaucratie professionnelle est un type d’dasgdion ou la relation entre les fins et
les moyens ne peut facilement étre modéliséeneeise de la bureaucratie mécaniste. Par
conséquent, le contréle sur l'activité des salagés difficile a réaliser. A défaut de
pouvoir completement contrdler le produit de lectivaté, on doit s’assurer en amont que
les opérationnels sont compétents pour le travamahdé. On parle alors de
standardisation des qualifications. C'est le mod@donctionnement des universités et
des hopitaux par exemple. La partie essentiellecaldype de structure est le noyau
opérationnel.

La structure divisionnelle est l'autre structur@dayde la grande entreprise moderne. Il
s’agit le plus souvent d’un regroupement de bunedigs mécanistes ou professionnelles
ou de structures simples. Mais la taille que prigartsemble de cet agrégat ne permet ni



de contrbler les activités par supervision direniegpar standardisation des procédés. En
effet, le nombre de cas est trop différent d’'uneti@ade I'organisation a une autre et

nécessite un fort degré de décentralisation. Larsigion se fait alors par standardisation

des résultats. Les responsables seront jugés surcégpacité a atteindre des objectifs

économiques (ROI oreturn on investmerpar exemple). La partie essentielle de ce type
de structure est la ligne hiérarchique intermédiajui arbitre sans arrét entre les

différentes opportunités de profit.

» L’adhocratie est une structure tres innovante auii fhire face a des défis permanents
(nouveaux projets, nouveaux contrats, forte incetd...). La bonne marche de
'ensemble dépend de sa capacité a mobiliser raygde les ressources necessaires aux
défis a relever. Le mode de coordination privilégs I'ajustement mutuel entre les
membres de l'entreprise. Ce sont des organisatidmerts qui se jouent des regles
classiques d’organisation pour mieux pouvoir inmo¥gle est structurée en une série de
constellation de travail La partie essentielle detype de structure est I'ensemble des
services de support qui integrent bien souventdgan opérationnel. Il s’agit d’étre
capable de réunir rapidement des équipes de sigéesade divers horizons. C’est la
NASA ou plus prosaiquement des cabinets de cordesl,agences de publicité ou des
fabricants de prototypes...).

La place et le réle du contrdleur seront alors tii#&rent selon le type de structure dans
laquelle il s’insére :



Configurations

La structure simple

m Caractéristiques :
) Roles du controle de gestion
EC=S “ne sert pas a déléguer
=gestion prévisionnelle
*n 'existe pas toujours

ommet stratégique

Centre opérationnel

Exemples :
~une entreprise moyenne
~ad ion

La bureaucratie mécaniste

m Caractéristiques :
» standardisation des
procédés
» prédominance de la
technostructure
» décentralisation pas

[ Sommet

tés

La bureaucratie profiessionnelle
oles

m Caractéristiques : B

» standardisation des qualifications
» prédominance des opérationnels
» décentralisation forte

[ Sommet
ue
‘ @ Centre opérationnel

. La structure divisionnelle
= Caractéristiques :
» standardisation des résultats
» prédominance de la ligne hiérarchique
» décentralisation verticale encadrée

Sommet |
stratégique

Exemples :
“Entreprises organisées
pa

i ' T
«Conseil L qdhoCr‘Cl'“e

m Caractéristiques : ‘
» ajustement mutuel rorart
» prédominance des fonctionnels de ~délégation
support logistique J Sommet
» décentralisation par projets st e J

Réle du contrbleur

Le contrbleur de gestion n'‘a pas, dans ¢
configuration, un rdle trés important. En effet,
direction n'a pas besoin de lui pour connaitre
résultats de l'organisation et pour la piloter.

supervision directe lui permet de tout connaitrdes

se débrouiller seule.

ette
la

les
La

—+

Au mieux, le contréleur de gestion aura une taahe d

prévision de l'activité.

Le contrdleur de gestion a, dans cette configunati

deux missions :

(0]

* Prévaoir, ce qui est facilité par le haut degre de

stabilité des processus de travail.

» Vérifier la conformité économique des actions
des opérationnels afin d’autoréguler I'activite.

C’est le contrble de gestion « vérificateur ».

Le contrble de gestion a peu de légitimité dan
type de configuration. En effet, une grande paié

[1° 202

ce

la compréhension du travail lui échappe. Que peut

dire un contréleur a un médecin ? Celui-ci [
l'utiliser de facon efficace mais il reste subordé
aux professionnels dont il comprend mal I'activité

=)

eut

Le contréleur est entierement dépendant du npyau

opérationnel.

Le controle de gestion est y généralement
financier et économique. Il est chargé d’aideiidad
hiérarchique intermédiaire a prévoir, allouer
ressources et contrller les réalisations. Il I'agl
choisir les bons couples produits-marchés utile
développement de I'entreprise.

trés

es

VJCD

C’est le contr6le de gestion de la grande entrepris

moderne.

Le contrOle de gestion est une dimension import
de ce type d’organisation méme si, a l'instar d
bureaucratie professionnelle, il est large

ante
e la
ent

tributaire du noyau opérationnel et des fonctiosnel

de soutien.

Le contrble de gestion servira a suivre la reni

r-l

des grands projets. Il sera toutefois géné par la

complexité des opérations et les
réorganisations.
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Par ailleurs, les compétences nécessaires au eamtdie gestion vont bien au-dela des outils
traditionnels dont il dispose.

Les outils traditionnels du contréle de gestion

Une autre facon d’appréhender le controle de gestsd de le décrire au travers de ses outils
les plus traditionnels. Cette démarche pose toistei® nombreux problemes :

= Nous adoptons alors une perspective technicienme \&&xitable cohérence d’ensemble.
Le contrble se résume a un ensemble de pratiquesajqune sait ordonner les unes par
rapport aux autres.

= La diversité des pratiques du contrdle de gesti@stren outre pas immuable. De
nouveaux outils apparaissent régulierement. Lerglmir de gestion s’en saisit comme
par exemple pour les outils de la création de valea liste des outils du contréle n’est
donc pas définie de facon fermée.

= En outre, les outils du contrble de gestion sonpliciiement ceux utilisés par le
contrbleur de gestion ou ceux présentés dans leages de contrdle de gestion. Mais le
contréle de gestion, en tant que processus, pidiseutles outils, comme la gestion de la
qualité, qui ne sont pas des outils du contrdleur.

Malgré ces critiques, la présentation des outilditionnels du contréle de gestion permet une
premiere approche technique de la discipline. &kgalement le mérite de la simplicité. Elle
sert utilement de points de repéres pour situanitnk vocabulaire de la pratique. La rapide
présentation que nous en faisons ci-dessous dsfd@musuccincte et non exhaustive.

Avant toutes choses, le contrbleur de gestion Bstharge des structures de gestion de
l'entreprise. Afin d’organiser au mieux l'activitproductive et pour rendre visible la

performance de chacun, la premiére étape est iestafiement d’identifier les champs de
responsabilité de tous les managers. Le contr@eugestion contribue a la définition des

centres de responsabilité (dont la définition doankeu a un développement ultérieur).

Depuis quelques années, ces structures d’orgamsatirticales de I'entreprise cedent le pas
devant des structures horizontales de type prose€®lles-ci ont pour avantage de mieux
mettre en évidence les enchainements de tachasateues optimiser.

Afin d’organiser les relations entre ces différentmités, le contréleur de gestion définit des
regles de coordination. Il importe en effet de sagmi fait quoi et ainsi de définir les
frontieres des contributions de chacun. Les casiest les rémunérations des managers
dépendent de ces contributions. Dans la méme vdinaut connaitre le montant des
ressources utilisées par les différents managefin, Bl faut organiser les interdépendances
entre les unités. L'entreprise peut effectivememne @ppréhendée comme un ensemble de
relations contractuelles entre différents serviddsis en I'absence de marché organisé,
comme ce serait le cas pour des entités autonaheggyartient au contrdleur de gestion de
définir des régles pour permettre d’arbitrer lekadges internes. C’est dans ce sens que les
organisations sont des bureaucraties au sens walgriterme.

Parmi ces regles de coordination, les Prix de ©mskiternes (PCI) occupent une place
privilégiée, du point de vue du contrdleur de gesticar ils font appel a une technique qu'il
maitrise trés bien : la comptabilité de gestions Ipgix de cession interne vont permettre
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d’isoler les performances de chacune des unitée &s mettre dans une situation proche de
celle qui serait la leur si elles étaient indépernes.

La comptabilité de gestion, qui fera I'objet dept@miére des trois parties de cet ouvrage, ne
sert pas uniquement a définir des PCI. De facoms g&nérale, elle servira au contrbleur de
gestion a calculer le colt des produits. Elle pémheemodéliser les relations existant entre les
ressources consommees par l'entreprise et sa proaduwbe biens ou de service. Plusieurs
concepts de codlts existent et semblent se concemeNous verrons que, bien au contraire,
ils se completent car ils ne doivent pas étresdidlidans les mémes contextes. Parmi ces outils
de calcul de codts, la méthode des colts comphitsans doute la méthode reine. Son
principe est simple. Il consiste a rattacher auetslde codts - qui peuvent étre des produits
et des services mais également bien d’autres ch{obests, processus...) - I'ensemble des
charges consommeées. Cela conduit systématiquenfaime ain certain nombre d’hypothéses
de calcul plus ou moins contestables. De ce fa#xiste plusieurs méthodes de calcul en
colts complets (méthode des sections homogemesidty-based costingar exemple).Deux
autres méthodes existent qui permettent d’'éviter to@ nombreuses hypothéses mais ne
produisent alors que des colts partiels dont I'eimgdt soumis a des conditions tres strictes.
Le direct costingou méthode des colts variables ne rattache quelks variables aux objets
de codts. Il permet de calculer un seuil de refitdlmu point mort. Les codts fixes ou codts
de capacité seront traités globalement. Une audtbade consiste a ne rattacher que les colts
directs aux objets de colts. Les codts indireatsnseraités en bloc.

Ces méthodes servent a mesurer la profitabilité algets de codts. Elles donnent des

indications précieuses sur les choix a effectueodyits a lancer, marchés a prospecter,
investissements a réaliser...). Ce sont alors ddésiges de choix et d’aide a la décision.

Leur utilité est grande pour des décisions ponlgsi&ui nécessitent a chaque fois des calculs
spécifiques. Mais elles peuvent également donreirdermations précieuses permettant aux
opérationnels de mieux piloter leur activité. Laripdicité des activités de pilotage est

nettement plus courte que les choix ponctuels qaes navons évoqués ci-dessus et
linformation nécessaire a une nature récurrents problemes que posent notamment les
hypothéses utilisées pour I'obtention des colts ptets se trouvent exacerbés. De fait,

d’autres outils du contréle de gestion sont perd-gtieux adaptés au pilotage : les budgets et
les tableaux de bord.

Le budget (et le contréle budgétaire) ainsi que tldeaux de bord ont pour fonction
principale de décliner la stratégie et de permdtresuivi de son bon déroulement. Les
meéthodes utilisées sont a la fois differentes mthdables sous bien des aspects :

* Le budget projette sur des sous-unités les imp&réitianciers de rentabilité de
I'entreprise. L'agrégation de I'ensemble des buslgkit fournir un compte de résultat
prévisionnel. Chaque sous-unité de l'entreprisevaié alors demander d’indiquer
quelles actions elle compte lancer durant 'annéer ontribuer a la stratégie et
guelle sera sa contribution au chiffre d’affairésaa résultat. La déclinaison de la
stratégie est évaluée de maniere exclusivemenhdi@ge et comptable. En cours
d’année, un suivi des écarts du réel par rappobuaiget est réalisé et doit donner lieu
a des ajustements. A la fin de chaque exerciceguakiation globale est réalisée sur
la situation budgétaire de chaque unité.

» Le tableau de bord suit une autre démarche. Latdirede I'entreprise fixe d’abord

une série d’'objectifs financiers et non financiaratteindre. Puis, les contréleurs de
gestion construisent des indicateurs permettamekirer ces objectifs et de surveiller
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tous les éléments qui seront clés pour leur attedrallélement, a chague niveau de
'entreprise, une réflexion similaire est réaliggmur décliner les objectifs de la DG
sous forme d’objectifs locaux. Un travail identique réalisation de tableaux de bord
est également entrepris. En cours d’année, le nidea indicateurs retenus comparé a
la norme est une indication du bon déroulementapesations. En fin d’année, une

évaluation globale des managers est faite a pdein’ensemble des indicateurs
retenus. Cette évaluation est parfois accompagaéecdntrats de gestion ».

La similarité des deux démarches réside danspiyque finalisation/pilotage/post-évaluation

(Bouquin, 2001). La grande différence est leur raplus ou moins comptable. En définitive,

les outils du contréle de gestion s’interpénétreinse chevauchent sans qu’il soit toujours
possible de les distinguer comme cherche a I'ibude schéma ci-dessous.

Les outils dui controle de gestion

Controle de

gestion -
Comptabilité

de gestion

Gestion
budgétaire

En cherchant a appréhender le contréle de gestioegs outils, on en retire une image floue
et a géométrie variable. Cette impression de fintt® dans la nature exacte du contréle de
gestion est renforcée par ses évolutions récentesleo nombreux outils et indicateurs
nouveaux apparaissent.

Le contr6le de gestion ne peut donc étre considéaréeul point de vue de ses outils et
nécessite d’étre défini de facon plus autonome cemm processus de management. Cela
permet de ne se limiter ni au travail du contrgleiiaux outils qu’il utilise mais de définir le
contrble de gestion par rapport a ses finalités.

Le contrble de gestion comme processus de managemen t

Le contrble de gestion sert a maitriser le manageetea décliner la stratégie de I'entreprise
Il est possible de le considérer comme I'un desgssus de management de I'entreprise et il
est de ce fait pris en charge par les managerstefbis; envisagé comme processus de
management, il devient difficile de définir précisnt ce qui se cache derriere le terme de
contrble de gestion. Nous en proposons ci-desdosgeprs approches.
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L'une des premieres définitions structurées du rébmtde gestion est due a R.N. Anthony,
professeur a Harvard (Bouquin, 2001, 19 et s.) :

« Le controle de gestiorm@nagement contrplest le processus par lequel les
managers obtiennent l'assurance que les ressasmoebtenues et utilisées de

maniere efficace et efficiente pour la réalisati@s objectifs de I'organisation. »
Anthony, 1965

Faire du contrdle de gestion nécessite donc dees'®é des objectifs (issus d'une
stratégie ?). Puis, dans un second temps, les manapivent vérifier que les moyens
mobilisés I'ont été pour atteindre les objectifs ldeganisation (efficacité) et qu’ils ont
permis de minimiser les facteurs de production s&mee (efficience). Anthony aurait pu
ajouter que les ressources doivent étre « obtedeadaniere économique », c’est-a-dire a
moindre codt.

Il s’agit de créer un lien entre les actions desimes de I'organisation et les objectifs qu’ils
doivent atteindre. Le contrble de gestion chercimeodéliser 'ensemble de ces relations. Il
s'intéresse essentiellement aux ressources usliséas le but d’éviter tout gaspillage. Il
s’agit la d’'une version trés comptable du contd#@egestion.

Quelques années plus tard, le méme Anthony a rdashifidéfinition ce qui lui permettait de
sortir de ce cadre trop comptable :

« Le controle de gestion est le processus par leggsemanagers influencent
d'autres membres de l'organisation pour mettre enrexles stratégies de

l'organisation. »
Anthony, 1988

Les objectifs ont disparu pour faire place a latégie de I'entreprise. Le contréle ne vise plus
a maitriser des ressources mais plus largemerduiréndes comportements chez les autres
membres de l'organisation (subordonnés ou pairgst@ine fagcon de renforcer la nature

manageériale du contrble de gestion peut-étre un qehliée derriere les présupposés

comptables de la premiére définition.

Enfin, la troisieme définition que nous reprendreascelle de R. Simons, autre professeur de
Harvard :

« Les processus et les procédures fondés surritiation que les managers
utilisent pour maintenir ou modifier certaines dguafations des activités de

l'organisation. »
Simons 1995

On notera dans cette définition que la matiere memdu contréle de gestion est
'information. Celle-ci peut donc étre comptable fatanciere mais aussi opérationnelle,
guantitative ou qualitative. Le manager [utiliseoup influencer des membres de
I'organisation et pour coordonner a sa guise laragont ils cooperent. Cette définition ne
présuppose pas que les managers sachent absolomnerd I'entreprise. Les managers
doivent influencer les autres membres de l'orgdinisamais également s’appuyer sur les
initiatives des opérationnels pour profiter desarpymités qui apparaissent dans le cadre des
actions quotidiennes. lIs tiennent ainsi comptéad®ature émergente des stratégies.
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Quelques remarques :

= Les auteurs parlent d’organisations ce qui signifiee le contréle de gestion peut

s’appliquer a des entités non-marchandes.

Le contrble de gestion est I'outil des managersmiétier de contrdleur de gestion n’est
jamais cité.

Le contrdle de gestion est un processus de manageatort on ne présuppose pas les
outils, méme si dans la premiére définition ilstsmplicitement comptables.

Le contrble de gestion cherche a organiser |'aétigiun point de vue économique sans
entrer pour autant dans les processus opérationhetsagit d’inciter plus que de
prescrire.

Dans toutes les définitions, I'objectif du contr@e gestion est identique, il s’agit de
s’assurer de la mise en ceuvre de la stratégie declaté. Seule la fagcon d’y parvenir
différe. Initialement le contrdle de gestion émittout comptable alors que sa définition
s’est élargie avec les autres définitions.

Finalement, il ressort de I'observation des entsgsrqu’'un grand nombre d’entre elles
retiennent de fait la premiere, et plus ancienééndion du contréle de gestion et n'ont
pas su tirer parti des bénéfices que pouvaientdpporter les définitions plus récentes.

La problématique du contrdle d’'une organisationadép le cadre du contréle de gestion et
S’apparente a un véritable contrdle organisationbel contréle de gestion apparait alors
comme I'une des composantes du contréle organisatlo

Le contréle organisationnel s’appuie, selon Boud@01), sur des procédures formelles (le
contrble « visible ») mais aussi sur des dispasitiformels (le contréle « invisible ») comme
par exemple la culture ou le recrutement de peedotous issus de la méme école de
management. L’ensemble de ces dispositifs permedaigeants de maitriser les décisions
prises et les actions menées a tous les nivealiardanisation.

Le contréle de gestion n’est donc pas un ensemblprdtiques uniformes. Il est différent
d’'une entreprise a l'autre et ces différences redteeg d’étre analysées pour étre pleinement
comprises. Le contrbéle de gestion semble oscititneadeux conceptions différentes mais non
forcément exclusives I'une de l'autre (Malo et Mgth998) :

Une logique de confortementdmpliance and contrgbour conformité et vérification).
Il s’agira alors pour le contréle de gestion defigrque le comportement des acteurs de
I'organisation est conforme a des normes préétwbdieperformance.

Une logique de changememgdrning and growthpour apprentissage et croissance). Le
contrble de gestion devra alors permettre d’expltae voies de croissance possibles,
d’organiser le changement et de saisir les oppiésirde croissance rentables pour
I'entreprise.

Ces deux tendances sont présentes dans le comgrgiestion moderne méme si la premiére a
historiguement été privilégiée.
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L'objectif de ce livre n'est pas de proposer degshoées nouvelles mais de replacer les
techniques de pilotage et de mesure de la perfaenpar rapport a ces deux dimensions
permettant de comprendre leurs conditions d’utilisa Le but est de présenter la maitrise de
la performance comme un processus allant de |'éaionn de la stratégie, en passant par sa
déclinaison et son pilotage, a la mesure des edsult

Nous commencerons par examiner les outils de ca&cohomique du contréle de gestion
pour montrer comment les utiliser pour décider aeum Ils permettront de comprendre la
performance de I'entreprise. Nous verrons enswi@neent la performance financiére est
déclinée dans l'entreprise au travers des budgits d@ permettre son pilotage. Cette
perspective trop financiere est aujourd’hui crifquet a laissé de la place pour le
développement d’autres outils, les tableaux de ,boui compléetent la panoplie des
techniques du contréle.
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Partie 1 : Calcul des colts et décisions économique S

L’outil traditionnel, sinon le plus ancien, du cadé de gestion est le calcul des codts.
Plusieurs méthodes canoniques se complétent masnigpas pour autant interchangeables.
Leurs conditions d’utilisation varient en fonctiates circonstances. Les parametres de
conception et d'utilisation de ces méthodes sedomic largement exposés dans cette partie
afin de dépasser ce qui n'est fondamentalement ngu’'série dopérations de calcul
élémentaire. Nous verrons que de «nouvelles » agdéth de calcul de colts se sont
récemment développées pour répondre a des critiqustfiées sur les méthodes
traditionnelles. A 'examen toutefois, il est aidé rattacher ces nouvelles techniques aux
anciennes méthodes. Mais leur apport est loin el'étFgligeable car elles ont permis de
repenser des techniques dont la mauvaise maigsecanduit a des effets pervers.

La comptabilité de gestion

Le calcul des colts est du ressort de la comptallk gestion. Dans le passé, la discipline
s’est appelé comptabilité industrielle ou encoreenément comptabilité analytique.
L’évolution du terme traduit une évolution des emjattachés au calcul des codts. L'objet du
calcul des codts n’est plus aujourd’hui simplemamtcalculer le colt de produits mais aussi
le colt de services, de processus, de clients,édeaux de distribution, de fonction de
I'entreprise...afin d’éclaire des décisions de gestion. On dira lgs objets du calcul de codlts
se sont multipliés et ne concernent plus uniquertesnproduits. L’objectif n’est pas non plus
de savoir décomposer les colts analytiguement ohaises décomposer afin d'aider les
managers a gérer I'entreprise.

« La comptabilité de gestion est un systeme d’mfidion comptable
qui vise a_aider les managess a _influencer les comportemerds
modélisantes relations entre les ressources allogée®nsommeées et

les finalités poursuivies.!»
(Bouquin, 2003, p. 10)

* un systeme dinformation comptable: la comptabilit¢ de gestion repose sur le
systeme d’information comptable de [I'entreprise. slhgit de la méme base
d’'information que celle de la comptabilité finarreiece qui permet d’en garantir la
validité grace aux mécanismes de la partie doubdeitefois, cette information est
adaptée et retraitée afin de mieux répondre auaitesle la comptabilité de gestion
(cf. infra). Dans le PCG 1982 (Plan Comptable Général) figdrailleurs, a cété des
comptes du plan comptable, des comptes « réfléctimptes de classe 9) qui
pouvaient aider a calculer les colts analytique$eagreprise. Leur utilisation était
toutefois tres peu répandue dans les entreprisest €ans doute la raison pour
laquelle ils ont disparu de la version écrite e@99 'utilisation d’'une information
comptable nécessite en outre I'enregistrement denéks non monétaires afin de
pouvoir allouer les colts aux objets de codts.

! C’est moi qui souligne.
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aider les managers I'objectif principal de la comptabilité de gesti est d’aider les
managers a prendre des décisions : a quel prixrear@produit, faut-il accepter cette
commande spécifique, dois-je réaliser cet investiesnt, dois-je faire ou faire faire,
faut-il licencier, combien colte un recrutemen®.La comptabilité de gestion va donc
guider économiquement les choix du décideur.

influencer les comportements la comptabilité de gestion produit des coltsled
informations monétaires qui vont aider le managerflaencer le comportement de
leurs subordonnés ou des autres participants atixités de I'entreprise (autres
services de I'entreprise, responsable hiérarchdjuenanager, clients, fournisseurs).
Mais la comptabilité de gestion ne sera pas le setil servant aux managers a
orienter les comportements. Ainsi, il sera conawéedans ce role, entre autres, par la
gestion budgétaire ou les tableaux de bord.

modélisant: c’est sans doute le terme le plus important dedéfinition. La
comptabilité de gestion, et le calcul des coltgé&méral, propose, avant toutes autres
choses, une modélisation du fonctionnement deréenise. Elle explicite la maniére
dont les ressources sont utilisées et rattachérsobjets de codts. La difficulté
provient de ce que plusieurs modélisations existentest en effet pas indifférent de
calculer un co(t marginal, un co(t variable, untoodmplef ou un codt standard.
Nous reviendrons rapidement sur ces différentetiodés afin de les décrire. Notons
déja que leur finalité n'est pas la méme. Mais am sle chacune de ces grandes
modélisations, il est possible d’organiser difféneemt le calcul. En effet, comme tout
modele, la comptabilité de gestion a ses varialskes,données, ses hypotheses et ses
relations de causalité. Mais celles-ci ne sontigasnémes pour tous les acteurs. Cela
tient a des effets de positionnement (tous lesiest@ont pas les mémes buts) et a des
problemes cognitifs (tous ne comprennent pas l&tsitn de la méme maniére). Selon
les choix de calcul qui sont retenus, on obtierst c&its différents d’une personne a
l'autre sans qu'il soit toujours possible de dépget les différents modeles. Cela fait
dire a Riveline (cours de I'Ecole des Mines de $agu’'un codt juste n’existe pas
mais gu'’il n’est que le reflet de I'opinion de cedi I'a calculé sur le fonctionnement
de l'entreprise. Le calcul d'un colt «juste » akirs problématique et nous lui
préférerons la notion de codt pertinent, celle‘®@valuant par rapport a la situation ou
il est utilisé.

les ressources allouées et les finalités poursuisiela modélisation proposée par la
comptabilité de gestion cherche a rattacher desatomations a des objets de codts.
Les ressources utilisées sont des achats de nsatifre salaires, des investissements.
L'une des difficultés de la comptabilité de gestast la nature spécifique ou non des
ressources utilisées par rapport aux objets desc@drtaines charges pourront étre
rattachées directement aux objets de colts al@slquitres devront faire I'objet d’'un
traitement intermédiaire.

La comptabilité de gestion se distingue de la cafnipté financiere. La premiére modélise
les relations économiques internes a I'entrepEdle.sert d’outils d’aide a la décision pour les
dirigeants. Elle décrit de fagon détaillée la memidont les ressources sont acquises et
consommeées en retracant les flux économiques t@rigur de I'organisation. La seconde a

2 Avec ou sans imputation rationnelle, selon la mé¢htraditionnelle des sections homogénes ou delon
méthode des codts par activité, ABC.
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pour objectif d’informer les tiers de I'entrepriser les performances annuelles (semestrielles
ou trimestrielles pour les sociétés cotées). lasslexistant entre les deux sont toutefois assez
forts notamment pour la valorisation d’'un certaiomire de postes (stocks, production
immobilisée, contrats a long terme...). Ces relationspu, a certains moments, conduire a
une inféodation de la comptabilité de gestion admptabilité financiereA minima il est
envisageable que la comptabilité financiére sainiue outil d’aide a la décision des
dirigeants, notamment dans les petites entreprigefin, il faut signaler que la comptabilité
financiére fait I'objet d’'une normalisation (PCGormes IFRS ounternational Financial
Reporting StandarddJS GAAP ouGenerally Accepted Accounting Principle} alors que

la comptabilité de gestion est d’un format libre.

La comptabilité de gestion sert essentiellemertiarér les décisions internes de I'entreprise.
On assiste toutefois depuis quelques années axteresmn du domaine de la comptabilité de
gestion qui va de plus en plus chercher des infooms a I'extérieur de I'entreprise pour
aider les managers a prendre de bonnes décisiensutLest d’optimiser non plus la seule
chaine de valeur de l'entreprise mais la globaliés chaines de valeur dans lesquelles
I'entreprise s’insere.

A quoi servent les codts ?

Les entreprises ont plusieurs raisons de vouldouter des codts. Ces diverses motivations
peuvent provoquer des incohérences et une pertepedimence car tous les codts ne
nécessitent pas la méme modélisation.

Selon Bouquin (2003), qui cite Dearden, les fondide la comptabilité de gestion peuvent
étre :

e Allouer les colts pour I'établissement périodique ds états financiers Les
entreprises doivent utiliser une modélisation iméede leur consommation afin
d’établir leurs états financiers. En effet, la vadation des stocks ou I'évaluation
du colt des immobilisations nécessitent de caladsrcodts permettant d’activer
ces éléments au bilan. La démarche est particoi@me critique pour la
production immobilisée c’est-a-dire celle réalig@e I'entreprise pour son propre
compte et dont il faut déterminer le colt auqué skra inscrite au bilan. De
méme, les stocks de produits finis ou d’encoursvetdi faire I'objet d’'une
évaluation, le plan comptable préconisant le codinmlet avec imputation
rationnelle. D’autres éléments sont concernés. Mais valorisations doivent
respecter des contraintes qui sont celles de lgtabiiité financiere. Les colts
obtenus peuvent alors n’étre pas pertinents p@utas décisions.

» Calculer le colt des produits (avant, pendant, apres leur production). La
production de biens et de services de I'entreprésmssite un calcul préalable afin
de déterminer leur profitabilité. Il s’agit, avai se lancer dans la production, de
savoir si les colts engagés seront couverts ppritede vente. C’est aussi une
facon de fixer le prix de vente. Pendant la productil est nécessaire de vérifier
si le colt de production est toujours en ligne ase@ui a été prévu. Un certain
nombre de produits génerent des codts apres ledugtion (service apres-vente,
colt de dépollution...) gu'il s'agira de prendre emmpte pour mieux en évaluer
limpact sur la profitabilité. C’est 'ensemble aycle de vie qui doit étre pris en
considération. Enfin, l'insertion des produits ddizte de consommation du
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client est une donnée essentielle. Un produit phes en production peut s’avérer
moins codteux pour le client car il lui fait faides économies.

Aider a des études spécifique@nvestissements, faire ou faire faire...). Le chlcu
des colts sert également a prendre des décisiongupties. Lebusiness plan
d’'un projet d’'investissement utilisera abondamnua# données de la comptabilité
de gestion. Les motifs invoqués pour justifier @e fermeture d'une usine
reposeront souvent sur la comparaison des codtprdduction de l'usine
comparée a d’autres dans le méme grobye@dhmarkiny Le recours a la sous-
traitance nécessitera de clairement identifiercle$ts du processus a sous-traiter
afin de pouvoir comparer les colts internes au gexa prestation externe. La
difficulté de l'exercice n’est pas tant comptableeqd’étre slr d’avoir identifié
tous les impacts financiers et économiques pouatrbprise. De méme, il n’est pas
neutre pour I'entreprise de connaitre le colt dasrutement. Cela permet de faire
clairement apparaitre une partie des codts d’ilBgsnhent en ressources
humaines.

Faciliter le contrble des processugpilotage de l'activité). L'établissement de
codts partiels est utile pour mieux piloter lesiaigs de I'entreprise. Ainsi, le
suivi du colt des matiéres achetées, du colt degidos d’approvisionnement,
des consommations d’énergie ou du codt de la maeuwte est un moyen de
sensibiliser les acteurs de I'entreprise aux enf@wanciers et économiques de leur
activité. Cela est vrai pour les responsables ésaét agents de maitrise) mais
également pour tous les salariés de I'entreprises dartains cas d’opération de
communication. Il est ainsi courant de voir, das usines, un panneau indiquant
« tous les jours 800 euros sont jetés dans cetibefie ». L'information vise a
sensibiliser les acteurs au colt du gaspillageutbéa mécanismes de contréle
(budgets, tableaux de bord) sont utilisés pour rétert les processus de
'entreprise. lls s’interfacent tres souvent avecomptabilité de gestion dont ils
utilisent les chiffres.

Aider a la prévision (comptabilité prévisionnelle). La comptabilité gestion est
tres utile pour aider a déterminer les bénéficagrfude I'entreprise. Au-dela de la
prévision du niveau d’activité, qui releve essdigivent du marketing et qui
apportera une prévision de chiffre d'affaires, ihgt pour I'entreprise de
modéliser les colts futurs des activités qui pemnmet de réaliser ce chiffre
d’affaires. La difficulté est a nouveau de n’oublizaucun des éléments qui
constitueront les charges de l'entreprise et dolavoil une idée claire du
fonctionnement de I'entreprise. L'enjeu est de pémsplus important pour les
entreprises cotées sur les marchés financiersffen les investisseurs valorisent
les entreprises sur la base des flux de trésdrdries. Les bénéfices prévisionnels
sont donc a la base de la valeur de I'entrepriseni@e la modélisation change
d’un individu a l'autre, on peut aisément comprengue tous n’aient pas la méme
opinion sur la valeur boursiére de I'entreprise.domptabilité de gestion est au
centre de la mesure de création de valeur de €prige et pas simplement durant
les périodes ou la création de valeur est a la mode
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Les sources de données, précautions méthodologiques

Il serait illusoire d’espérer calculer des coltsssétre, en premier lieu, soucieux de la qualité
des données utilisées. Ce n’est pas la seuleudt&fique rencontre la comptabilité de gestion
mais c’est la premiére qui se pose.

Les données utiles a la comptabilité de gestiom, gmnpremiere approche, les données issues
du systeme d'information de la comptabilité finamei Mais les finalités entre les deux
systemes d’information étant différentes, il estv@mt nécessaire de retraiter les données de
la comptabilité financiére. De facon tres classjquae certain nombre de retraitements
peuvent étre realisés :

* Les charges de la comptabilité financiere sont@siiees en se conformant a des normes
comptables (PCG, normes IFRS ou US GAAP). Les atialns de ces charges peuvent
étre tres différentes de leur valeur économiquen@pas refléter la réalité économique
telle que la concgoit I'entreprise. Il est alors eExaire de retraiter les charges de la
comptabilité financiere. A titre d’exemple, lesate pourront étre évalués kast In Firt
out (LIFO) plutdét qu'au Colt Moyen Unitaire PondéréMOP), les amortissements
seront calculés en prenant une base d’amortissafiferente de celles de la comptabilité
financiere ou en appliqguant un autre rythme d’amsement. On parle alors de charges de
substitution quand de nouveaux chiffres viennembplacer ceux de la comptabilité
financiere.

* Par ailleurs, la comptabilité financiere ne preras gn compte toutes les charges de
l'entreprise. Par exemple, les charges relativesa@u du capital ne sont pas prises en
compte dans le compte de résultat. Cette rémuograpparait comme une créance
résiduelle sous forme du résultat net qui revienieeement aux actionnaires. Il est alors
possible d’'ajouter une charge conventionnelle anixtscde la comptabilité de gestion.
C’est ce que préconisent, par exemple, les ter{@hesn et Stewart, 1991) de la méthode
EVA® (Economic Value Addéd

» Certaines charges, prises en compte dans la coifitgtainanciere, n'ont pas de
pertinence pour la comptabilité de gestion. Elleseront pas retenues dans les calculs. Il
peut s’agir de charges passées dans la comptgimlité des raisons fiscales et qui n’ont
pas de pertinence économique. On parle alors dgehaon incorporables.

* L’entreprise est également amenée a enregistretaines charges annuellement
(assurances, abonnements...). Il est donc nécesgaing, calculer les codts de
l'entreprise, de créer un systeme d’abonnementpgunettra de répartir correctement
dans le temps des charges enregistrées avec uodigér différente. Par exemple, le
calcul d’'un colt de revient mensuel nécessite dasoaiser les charges annuelles
d’assurances.

* Dans un certain nombre de cas, il sera nécessasgnder les charges de la comptabilité
financiére sans attendre qu’elles soient effectemimenregistrées. En effet, attendre
obligeraient les entreprises a retarder I'étabiiss® de leur comptabilité de gestion alors
gue les chiffres doivent arriver tres rapidementles actions doivent étre entreprises.
Malgré cela, pour certains, comme Kaplan et No(tt898 et 2001c), les chiffres de la
comptabilité de gestion arrivent toujours trop tatd en général quand les actions
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correctrices ont déja été prises. lls préconisdotsade piloter en se passant de la
comptabilité de gestion (dhfra le balanced scorecajd

» Enfin, les Progiciels de Gestion Intégrés (PGl oBPEpour Enterprise Resource
Planning peuvent poser des problemes spécifiques. La gnoss de ces outils est
d’intégrer toutes les données de I'entreprise (@sque) dans un systéeme d’information
unique. Il devient alors possible de requéter cbése de données pour en sortir des
informations pertinentes. |l faut toutefois étregilant au fait que le croisement de
différentes requétes fournisse des chiffres effentient établis sur la méme base. Il n'est
pas rare en effet que les données issues de did#éresources ne recouvrent pas
exactement la méme reéalité. Ainsi, a titre d’exeanpé chiffre d’affaires peut ne pas
correspondre aux missions achevées car certairssedoselatifs a des missions n’auront
pas été fermés. Par conséquent, calculer un chififéaires moyen par affaire nécessite
de prendre certaines précautions.

La qualité de I'enregistrement comptable entre défrentes activités est également un
probleme. Prenons I'exemple d’'un hotel qui, outom fctivité d’hébergement, auraient
également une activité de restauration assez au@nbDéterminer la rentabilité de I'hotel et
du restaurant nécessite d’enregistrer a part lééasuet les repas pour des clients qui auraient
consommé les deux activités. Pourtant, une seu®iréa sera émise pour la prestation
d’ensemble. Il est donc nécessaire de répartiectament les produits afférants entre les
différentes activités. Le probléme peut paraitrear mais a I'usage, cela pose des difficultés
dans un grand nombre de cas. Heureusement, ilkeedést logiciels spécialisés mais ils ne
résolvent pas les problémes de saisie incorrecte.

Bien d’autres informations sont nécessaires paliser une bonne comptabilité de gestion et
notamment des données non financieres. Ces donnéesiotamment étre tres utiles pour
répartir les charges entre les produits et lesresend’analyse et pour obtenir les unités
d’ceuvre ou les inducteurs de colts et d’activités @onnées sont indispensables pour
valoriser les consommations. Il sera ainsi nécessia connaitre le nombre de kilo incorporé
dans un produit ou le nombre d’heures passées |&eréane activité. Certaines de ces
données non financieres vont étre suivies autoomatgnt par des capteurs. C’est par
exemple le cas du courant électrique qui se meauee un compteur. Certaines de ces
données seront suivies de maniére déclarative.gdradde alors aux opérationnels de noter
le temps passé a la réalisation de telle ou télhe. Le degré de subijectivité est alors
important et peut facilement conduire a des incamggs. Enfin, dans certains cas, ces
données non financiéres doivent étre estimées icehljge a poser des hypothéses plus ou
moins réalistes.

Ces problemes sont loin d'étre insurmontables esorg pas propres a la comptabilité de
gestion. |l était toutefois nécessaire de les mengr car ils conditionnent la qualité des
chiffres qui seront ensuite utilisés par la compitébde gestion. Celle-ci pose en outre des
problemes plus conceptuels liés a l'utilisation deéthodes. Ce que nous allons voir
maintenant.

Direct costing et décisions a court terme
L'une des méthodes les plus simples pour calcuierailt est sans doute celle ditedirect

costingque I'on peut traduire en francgais par méthodecdéss variables (a ne pas confondre
avec les codts directs).
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Raisonner a partir d'une marge sur codts variables

La méthode consiste a distinguer les colts vasgabks colts fixes et a ne rattacher aux
produits que les colts variables qui les concernarst colts variables sont ceux qui évoluent
a court terme en fonction des quantités produltesisemble des colts peut étre représenté
par une équation du type :

| Colts totaux = Codt variable unitaire X Quantité +Codts fixes |

Le schéma ci-dessous résume les principes de cddalméthode ddirect costing

Le direct costing

de capacité

Entrent dans le calcul

des colts des produits
Colts
directs

Colts
indirects

Marge sur colts ppﬁts
de période non

VEUETES ) .
affectés aux produits

par produits \

Résultat

La différence entre le chiffre d’affaires et I'ensgle des colts variables s’appellent la Marge
sur Codts Variables (MCV). La profitabilité d’unqatuit s’apprécie, dans un premier temps,
par rapport a sa marge sur co(ts variables. Une M@3itive indique que le produit couvre
ses colts variables. La MCV doit ensuite étre saiffie pour couvrir les codts fixes.

Cas1l | Cas?2| Cas3
Chiffre d’affaires (100 euros X 20) 200(¢ 2000 2000
Codt variable (30 euros X 10 et 120 euros X 20300 300 2400
MCV 1700 1700 | (400)
Codts fixes 1500 1900 1500
Résultat 200 (100) | (1900

Dans lecas 1 la MCYV est suffisante pour couvrir les coUlts §ixe

Dans lecas 2 la MCV est positive mais insuffisante pour coules codts fixes. L'entreprise
peut améliorer son résultat en :
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* Augmentant les quantités vendues. Mais cela néeegsar exemple, des efforts
accrus en publicité qui feront augmenter les céides ou encore cela implique de
motiver plus les commerciaux en augmentant la pgorés toucheront pour chaque
produit vendu, mais ce sont alors les codts vagbhitaires qui augmentent.

e Augmentant son prix. Mais attention alors a I'éas# prix qui fera baisser les
guantités vendues.

* Diminuant les codts variables unitaires. Le risgaealors de dégrader la qualité de la
prestation offerte et, soit de devoir baisser i ge vente, soit de perdre des clients
donc voir les quantités vendues diminuées.

+ Diminuant les codits fixes.

Les actions que peut lancer l'entreprise pour argli sa situation vont avoir des
conséqguences indirectes qu'il s'agit de bien masura modélisation fournit toutefois un
moyen simple de décider des moyens d’amélioration.

Dans lecas 3 la MVC est négative. L'entreprise a donc intéé&trréter la production car dées
gu’elle produit et vend elle perd de I'argent. Fileut augmenter le prix de vente (si cela est
possible), elle peut chercher a baisser le col@hiar unitaire avec les mémes contraintes que
dans le cas 2.

Pour simple gu’elle soit, cette modélisation nesprde toutefois pas que des avantages :

* Les codts fixes sont la plupart du temps éliminésl’dnalyse des colts afirect
costing Or, leur montant peut étre important. lls ne spas constants mais ils
évoluent dans le temps en fonction des capacitésratduction de I'entreprise. On
préférera parler a leur propos de codts de capdtst@&voluent alors par palier en
fonction des capacités de production gu'’ils ouvieodir I'entreprise. lls ne peuvent
étre considérés comme fixes qu’a court terme.

« Dans le cas 2, la proposition consistant a balssecodlts fixes nécessite en outre de
comprendre le comportement de ces codts afin gmsse lancer dans des réductions
arbitraires qui pourraient mettre en péril la ditade I'entreprise (voir a ce propos la
fiche en annexe 2 sur le métieratest killen.

* La notion de codts variables est apparemment simemprendre. Toutefois, dans
'entreprise, les colts ne varient pas uniguemang&rence aux quantités produites
mais aussi en fonction d’autres grandeurs (nomérnévdhisons effectuées, nombre de
lots produits...). Ces grandeurs ont un rapport plusmoins lointain avec les
guantités produites et les colts engagés ne satiére considérés comme fixes. On
parlera alors de codlts variables indivis. Enfirystdes colts n’auront pas la méme
variabilité par rapport aux quantités. Il est domécessaire que la proportion des
différents éléments composant le colt variableenmadifie pas pour que I'on puisse
utiliser le raisonnement en codts variables.

Comme le montre le graphique ci-dessous, les leisalits suivent chacune un rythme qui
leur est propre :

24



Des lois de colts a géométrie variable

Euros

Colts variables

Colts variables :
proportionnels

non proportionnels

Codts indivis
ou codits fixes

Colts fixes ou de
capacité

>

Quantités

Le seuil de rentabilité

L’'analyse en codts variables permet égalementraréprise de définir le seuil de rentabilité
d’'un produit. Le seuil de rentabilité est le nivediactivite, exprimé en chiffre d’affaires ou
en quantités produites, qui permet a I'entreprisecduvrir ses codts fixes. Le bénéfice est
alors égal a zéro. Il s’écrit :

En quantité :

Seuil de rentabilité = Colts de capacité / MCV aingt
En valeur :

Seuil de rentabilité = Colts de capacité / taukdy/

ou taux de MCV = MCV / chiffre d'affaires
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Euros

MCV totale
Seuil de rentabilité

Bénéfice = 0

Codts de capacité

MCV unitaire |

>

Quartnés Quantités

Le seuil de rentabilité permet de connaitre, pouproduit donné, les quantités minimales a
produire pour étre rentable. La solution doit téeiteétre considérée comme locale, c’est-a-
dire pour des colts de capacité fixes. Le seuredeabilité va effectivement changer des que
les colts de capacité vont varier. On peut aingir glusieurs seuils de rentabilité en fonction
de la capacité acquise par investissement, commemgre le schéma suivant :

Euros

MCYV totale
Seuils de rentabilité

Colts de capacité

MCYV unitaire

>
Quantités

Le seuil de rentabilité peut également étre caldalés le cas ou I'entreprise aurait plusieurs
produits utilisant les mémes capacités. Il s’agitipces derniers de coUts indirects. Le seuil
de rentabilité n’est plus un point unique mais msemnble de solutions dépendant rdix
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produits fabriqués par I'entreprise. On peut fangat représenter le seuil de rentabilité sous
forme d’'une droite dans le cas ou I'entrepriseat®ifuerait que deux produits.

Produit 1
A

Expression des seuils de rentabilité :

Cots fixes = MCV1 * Q1 + MCV2 * Q2

Se,
»

//6‘% Zone des couples (P1, P2)

sy, rentables
43[,/._

Yt

Zone des couples (P1, P2)
non rentables

>
Produit 2

Le seuil de rentabilité peut enfin étre exprimésstmrme d’'une date. C’est alors la période a
partir de laquelle I'entreprise deviendra rentahke calcul tient compte des MCV rapportées
par les produits mais également de leur date deesance pour tenir compte d'éventuels
effets de saisonnalité ou d'un cycle de vie. Ontpagalement envisager d’affecter des
probabilités de survenance afin de calculer un sleuientabilité probabilisé.

Limites et dangers du direct costing

Le direct costingest particulierement adapté pour des décisionstpelhes pour lesquelles il
est possible de considérer qu’un certain nombreodés sont fixes. Ces codts sont considérés
comme fatals et la décision ne doit pas avoir pajet de les remettre en cause. Les
décisions concernées ne peuvent donc étre queédesioths non stratégiques n’engageant
gue le court terme de I'entreprise. deect costingfournit alors une modélisation sommaire
de I'entreprise permettant des décisions rapideis mrtachées de nombreuses hypothéses
simplificatrices quant aux comportements des coUts.

Cette simplicité a conduit certaines entreprisegtiiser largement la méthode diirect
costing mais parfois a mauvais escient Celle-ci a étéiqupe a des décisions devenant
récurrentes ou stratégiques pour I'entreprise. dieglifications excessives sur les lois des
colts (seule la variabilité par rapport aux queastist prise en compte) et le non traitement
des codts fixes posent de nombreux problémes ceaaLa des choix pertinents a court terme
mais économiquement dangereux a long terme. Lemsiolés prises avec cette méthode
modifiaient en profondeur Ibusiness modetle I'entreprise et ont conduit au déclin de
certaines d’entre elles (Johnson et Kaplan, 1987).

Un exemple simple permet d’illustrer ce point.
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Exemple (encadré)

Soit une entreprise ayant une capacité de produatie 15 000 unités d'un produit
guelconque se décomposant en trois variantes.

Pdt 1 Pdt 2 Pdt 3
Quantités 10000| 2000{ 1000
Prix 2 2,5 3
Codts variables unitaires 1,5 2 2
Chiffre d’affaires 200000 5000 3000
Codut variable (30 euros * 20) et 120 euros *20) 006 | 4 000| 2 000
MCV 5000 | 1000| 1000
MCYV unitaire 0,5 0,5 1
Codts fixes 5000
Résultat 2 000

L’entreprise recoit une commande de 2 000 unitgzrdeuit 3. Doit-elle accepter ?

Notons qu’elle dispose de la capacité de producidéquate. La commande lui permettra
méme de saturer sa capacité de production.

Toutes choses égales par ailleurs, cette commaundeaapportera 2000 de bénéfice
supplémentaire. |l s’agit donc d’'une bonne opématmour I'entreprise. Mais plusieurs
précautions doivent étre prises :

Si l'opération devient récurrente, I'entrepriseaece alors & pouvoir produire du P1 et du P2.
Ces produits ont certes une MCV unitaire plus &ifple le P3 mais on ne sait rien sur la
facon dont chacun des produits consomment les @i@éts P3 peut ainsi étre plus gourmand
en colts de conception ou en contrdle qualité, e qui peuvent étre incluses dans les
codts fixes de lI'entreprise. Si P1 et P2 consomrbeaticoup moins de codts fixes que P3
alors il n'est pas raisonnable de s’engager darte agération sur la seule base du
raisonnement en codts variables. Un calcul en coinplet est plus judicieux.

Si I'entreprise veut augmenter la part du prodwen3dnvestissant pour accroitre sa capacité de
production, elle doit & nouveau analyser correcteri@econsommation de codts fixes des P3.
Leur profitabilité apparente exprimée en termes MEV peut cacher des colts fixes
importants.

C’est ainsi que des entreprises s’engagent padains des diversifications marketing ou
stratégiques hasardeuses. Ces opérations devigettaduire par des bénéfices accrus,
calculés sur un raisonnement en codts variabless Maonomie du traitement des codts
fixes ou colts de capacité ne permet pas de voewguaussi sont impactés par la décision.
Les entreprises se retrouvent ensuite face a degemaur codts variables accrues... mais
avec des colts fixes ou de capacité qui eux auamra varié.

Du fait de ses hypothéses, I'usagedilect costingdoit étre limité aux décisions factuelles,
non récurrentes et non stratégiques. Pour lessadé&eisions, celles ayant des implications
stratégiques pour I'entreprise, on lui préféresanethodes en colt complet.
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Colt complet et décisions stratégiques

Le calcul économique réalisé sur la base du cafifptet est maintenant une technique assez
ancienne (Nikitin, 1992). Toutefois, le conceptd fobjet au cours des années quatre-vingt
d’'une importante discussion quant a sa pertinethoen est sorti le concept de colts par
activité @ctivity-based costingu ABC). La méthode a souvent été présentée comouneelle

et révolutionnaire permettant de retrouver une ipemce perdue avec les méthodes
traditionnelles. Le débat a surtout permis de sfiniger sur les conditions de validité du
calcul des colts. Mais du fait de I'importance débats sur I'ABC et de leur nouveauté, nous
présenterons cette méthode dans une section aQudat.permettra notamment de réfléchir
aux implications d’un calcul en colt complet.

Présentation de la méthode

La méthode de calcul des colts complets consistattacher I'ensemble des colts aux
produits que ces codts soient variables ou de @apatais ce faisant une nouvelle difficulté
apparait quand il s’agit de rattacher les coltseats aux produits.

Les coUts indirects sont des colts générés paadriés ou des services réalisant plusieurs
produits. Des ressources communes sont alors eggsaqyour des produits différents. Il faut

donc distinguer la part de ces ressources commuigseut étre affectée a chaque produit.
La nature indirecte des charges n’est pas une donattirelle. Elle dépend bien souvent de
choix d’organisation de I'entreprise ou de contimges matérielles :
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Distinguer codts directs et codts indirects

Charges directes

Charges indirectes

En fonction du produit Une machine fabriqguant unl s&lne machine fabriquant deux produits @ux
produit. caractéristiques  différentes. Cela pose |une
question: qu'est-ce que deux produits aux
caractéristiques différented ?
En fonction dg Un opérateur surveillant un&n opérateur surveillant deux chaines |de
I'organisation du travail | chaine de production fabriquamtroduction fabriquant chacune un seul produit
un seul produit.
En fonction des choixLe colt d'une salle dédiée alixe colt d'une salle utilisée par les étudiants de
d’organisation étudiants d'un dipléme est udifférents dipldmes, dont des étudiants de MSG|, est
co(t direct pour calculer le cotin co(t indirect pour calculer le co(t de|la
de la formation. formation MSG.
En fonction du niveau dd.’électricité utilisée par ungl’électricité utilisée par des machines différerite.
détall du systemgmachine ne fabriquant qu’uriaudrait installer des compteurs sur chaque maghine
d’information seul produit. pour retrouver un lien direct
En fonction de l'objet deLe colt d'une salle dédiée auike colt d'une salle dédiée aux étudiants d’'un
diplédme est un co(t indirect pour calculer le goat

colts

étudiants d’'un dipldme est

en cours.

codt direct pour calculer le cof’'un étudiant de la promotién
de formation de la promotign

La difficulté de la méthode des colts completddestc de répartir les charges indirectes entre
les différents produits ou objets de codts. Poua,ckes codts directs font I'objet d’un

traitement particulier au travers des centres dy@ea Les centres d’analyse sont des
regroupements de charges. On distingue deux c@&8gibe centres d’analyse selon que I'on
peut les rattacher directement ou non aux produits

Les colts des centres principaux d’analyse peugdet rattachés directement aux

produits car on connait le lien qui les unit. Cetiation peut étre une causalité ou une
simple corrélation. Ce sont généralement des svimu des départements qui
interviennent directement sur le produit fabrique ételier de production commun, un
département de commercialisation qui vend toupreduits de I'entreprise, le service
des achats). Notons toutefois que ces differemgre® de responsabilité traitent a la
fois des charges directes et des charges indirebtas seules les dernieres font
I'objet d’'un traitement via les centres d’analypeyr plus de détail, voir la partie ci-
dessous consacrée aux codts partiels).

Les codts des centres secondaires ne peuveniaéimehés directement aux produits.

lls peuvent, par contre, étre rattachés aux cemtriesipaux et sont ainsi répartis de
facon indirecte sur les produits. Il s’agit, paemple, des colts d'un département de
R&D, de ceux du service comptable ou du départemeanketing et, de fagcon presque
caricaturale, du salaire du Président Directeuré@én

% Fabriquer une pince et une clé a molette revigafra deux produits différents. La distinction aiée. Mais
des voitures aux options différentes sont-ellesxdgwduits différents ? La réponse est moins ai§¥mix
voitures avec des peintures de couleur différeate-slles le méme produit. La réponse est sanseduuit La
guestion qui se pose est celle de ce qu’'est unugirqrobléeme de la maille d’analyse) et plus langat des
objets de codts ? La nature directe ou indirectectiarges dépendra du choix effectué a ce niveau.

* La répartition n’est toutefois pas des plus difis.
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Le schéma de répartition des colts
indirects

Charges indirectes par nature Ch. directes par nature

Centres auxiliaires

Centres principaux

Affectation : les charges par nature sont dans un premierstefffigctées
directement aux produits pour les charges directes
aux centres d’analyse principaux et auxiliairesrpesi charges indirectes.

Répartition : les charges des centres auxiliaires sont ré&saréi 'aide de clés de
répartition sur les centres principaux. Cette rég@am doit tenir compte de la fagon
dont les centres principaux consomment les servaradus pas les centres auxiliaires.
Le travail de répartition est quelquefois compligp@r des prestations croisées
réciprogues entre centres. L’ensemble se résout &lés bien grace a un systeme
d’équations.

Imputation : les charges des centres principaux, qui comgr@nmaintenant les
charges des centres auxiliaires qui s'y sont déesrssont imputées sur les produits a
laide d'unité d'ceuvre. Ces dernieres traduisent ntaniére dont les produits
consomment les produits. Elles n'ont pas besoixptimer une causalité, le plus
souvent un simple lien de corrélation suffit.

L’exemple suivant permet d’illustrer simplementimarche de calcul.
Exemple (encadré)

Une entreprise fabrique deux produits A et B. Laxieme produit est une version haut de
gamme du premier. Ces produits sont vendus 10@ guaur le produit A et 2000 pour B. La
société en a fabriqué respectivement 10 000 et.2000

A incorpore des piéces pour 300 euros et B poure®ds. Ce sont des charges indirectes qui
vont étre incorporées directement aux produits B.et

Toutes les autres charges sont des charges irgdirgoe I'entreprise a affectées dans trois
centres d’analyse :
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Administration : centre secondaire dont les coldspeuvent étre rattachés aux produits
directement mais doivent étre répartis, a l'aidand’ clé de répartition, sur les centres
principaux a raison d’une moitié des colts sur abamgntre principal.

Montage et commercialisation : centres principaortdes colts sont imputés aux produits a
I'aide de leur unité d’ceuvre respective, nombreesdie de main d’ceuvre et nombre de piéces
vendues). Il faut 1 heure pour monter le produdt&R,5 heures pour le produit B.

L’ensemble des données concernant les chargedtelr sont reprises dans le tableau ci-
dessous :

Administration Montage Commercialisation
Affectation des charges 1 000 000 2 000 000 2 500 000
Répartition primaire -1 000 000 500 000 500 000
Total 0 2 500 000 3 000 000

Nombre de piéece

Nature de l'unité d'ceuvre H de MO vendues
Nombre d'unité d'ceuvre 15 000 12 000
Co(t de I'unité d'ceuv 166,6" 250,0(

Il est possible maintenant de calculer le colt g@itoduit A et d’un produit B.

Codt des produits A B
Charges directes 300 700
Charges indirectes (

montage 167 417

Charges indirectes de

commercialisatio 250 250
Total des colts 717 1367
Prix de vente 1000 2 000
Marge par produ 283 632

Quelgues commentaires sont d’ores et déja nécessair

* Nous avons fait 'hypothése que B consommait 2i$ fitus d’heures de montage que
A mais que l'intensité d’effort du service commatattait le méme quel que soit les
produits vendus. Ces hypothéses doivent étre @ésifau moment ou le calcul est
établi pour la premiére fois et leur stabilité d&tite vérifiée régulierement ensuite.

 De méme, au-dela du calcul, il est nécessaire diéevaee que signifie la répartition
par moitié des charges du centre secondaire admati® sur les deux centres
principaux. Peut-on donner un sens économiquet@ i@gartition ?

Le probleme tel que nous I'avons exprimé pour lenmot reste extrémement fruste. En effet,
il n'incorpore pas de stocks et il ne permet passdare la facon dont les colts se
construisent peu a peu a chaque étape du proassueduction. Pour cela, il est possible de
calculer des codts partiels.
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La décomposition sous forme de codts partiels

Les colts partiels permettent de chainer les ailfsr et a mesure gu’ils sont construits. On
enrichit substantiellement la notion de colt compléaide de nouveaux concepts de codts.
L’ensemble de la démarche peut-étre résumée graseh&ma suivant :

Les colifs partiels pour un produit

Codt directs des achats N i
Co(t de production

+ des produits vendus

Co(t indirects des achats .

Codt directs de

Stock des commercialisation

consommables n

Codt indirects de

Stock initial Sortie pour commercialisation
production

Nvx achats = co(t de revient des
Stock final N
produits vendus

Co(t des consommables .
utilisés Stock des produits

fabriqués
+

Codt directs de production Stock initial Sortie pour = co(t de production

vente des produits vendus
+

Codt indirects de production Nouvelle
production Stock final

= co(t de production des
produits fabriqués

Cette décomposition s’appuie sur le méme schénmmalyse que celui vu précédemment pour
le traitement des charges indirectes. Mais ildpparaitre plusieurs notions de co(ts partiels :

» Co0t dapprovisionnement Il comprend le prix d’achat des matieres prensieze
des consommables, les frais accessoires liés acbess (livraison...) mais également
toutes les charges indirectes dans le cas, lefptgsient, ou le service des achats
achéte plusieurs produits (salaire des acheted@gphone, énergie, colt des
locaux...).

» Colts des consommables entrant dans le processus mteduction. Il s’agit d’'un
mix du colt des achats de la période et des prodéites de la période précédente
via le stock initial.

» Co0t de production des produits fabriqués Il regroupe le colt des consommables
utilisés, des charges directes de production (sal@ur la main d'ceuvre directe,
pieces consommeées directement lors de la producfiat les charges indirectes de
production.

» Co0t de production des produits vendusCe colt ne concerne que les biens qui sont
vendus pendant la période, contrairement au cadépent qui était celui des biens
fabriqués pendant la période. C’estraix entre le colt des biens produits pendant la
période et de ceux hérités de la période précédemte stock initial.
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e Co0t de revient des produits vendusOn ajoute au co(t précédent, les codts directs
et indirects de commercialisation.

La marge par produit est obtenue en faisant l&mdiffce entre le prix de vente et le colt de
revient des produits vendus.

Cette décomposition permet de « tracer » la relitgalie I'entreprise et permet une analyse
de ses colts selon deux axes. Il est d’abord desdés’interroger a chaque étape, sur son
colt et ainsi de mieux comprendre I'architecturdadehaine de valeur de I'entreprise. Il est
eégalement possible d’'une période sur l'autre dymwl I'évolution des codts en les
décomposant par étape du processus de produciod'eri avoir une meilleure image.

La décomposition des colts en suivant le procegguproduction attire I'attention sur
limportance des phénomenes de stock. A chaque @approcessus, I'entreprise dispose de
la production de la période et de celle de la priprécédente via le stock initial. Or, il est
peu probable que ces deux catégories soient coiligt@s au méme codt. Aussi, pour
valoriser les éléments qui sortent du stock pourisdans I'étape suivante du processus ou
pour étre vendus, I'entreprise dispose de plusisoitgions :

 Le CMUP ou colt moyen unitaire pondéré. Il s’agit en thitne moyenne pondérée
des stocks initiaux et des entrées en stock dérlage.

* Le FIFO (first in, first ou) ou PEPS (premier entré, premier sorti) est une méthode
basée sur les lots économiques disponibles en.dteskéléments utilisés pendant une
période sont valorisés a la valeur du lot économigplus ancien.

 Le LIFO (last in, first ou} ou DEPS (dernier entré, premier sorti) est la méthode
inverse de la précédente. Il s’agit d’'une méthaxhelée sur les lots économiques mais
les éléments utilisés pendant une période sont terant valorisés a la valeur
économique du lot économique le dernier entré @rkst

L’élément marquant est alors le phénomene de kagec» des colts d’'une période a l'autre.
En effet, une partie des codts supportés pendanpénode est conservé dans les stocks de la
période et ne passe pas par le compte de résulatides stocks augmentent. lls seront pris
en compte lors du calcul des colts de la périodeasie. Par conséquent, si, pour de
multiples raisons, les colts ne sont pas stableseddériode sur l'autre, alors des mécanismes
de report et de déport interviennent qui empéctenire facilement le niveau d’efficience de
I'entreprise pendant une période.

Une autre difficulté qui n’est pas apparue damadéhode des colts complets est le traitement
des codts fixes ou colts de capacité. lls sont taoura la source d'une difficulté
supplémentaire pour le calcul d'un co(t unitaireénve si, contrairement a la méthode du
direct costing la méthode du colt complet ne fait pas des abéitsapacité le point pivot de
son analyse, c'est tout de méme un élément quifaioé I'objet d’un traitement spécifique :
limputation rationnelle.

La prise en compte du niveau d’activité : I'imputat ion rationnelle
La méthode des colts complets additionne tousd@ts cen traitant spécifiguement les codts

indirects. Puis ces colts sont peu ou prou diyiséda production de la période pour avoir le
codt de revient unitaire. Pourtant, on se rendnaésé compte, méme intuitivement, que si la
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production augmente, il y a des chances que le deltevient unitaire diminue. Et
inversement, si la production baisse, le colt deeng risque fort d’augmenter.

En effet, dans la mesure ou les colts comprenrescdits fixes ou codts de capacité, en
cherchant a calculer un codt unitaire, on divisg cl&lts variables et des colts fixes par des
guantités. L’ensemble n’évolue pas de la méme manie

N o Totaldescolts _ Co0t varidle(CV) + coltdecapacit§ CF)
Coltcompletunitaire= - —— = : -
Productiordela période Productiordela période
. ooy
= QTCV ur(1?|ta|re CF =CV unitaire+C—QF

Paradoxalement, quand les quantités produites etues augmentent, le colt variable
unitaire reste stable alors que le colt de capasiitaire diminue. Il est donc difficile
d’analyser I'évolution d’un codt de revient d'unéripde sur l'autre sans tenir compte de cette
particularité. Plusieurs effets se conjuguent patrexpliquer I'évolution du codt unitaire. Il
n’est pas indifférent de savoir ce qui dans leudaddun colt reléve d’une consommation trop
importante ou de prix d’approvisionnement trop ékeet ce qui releve d’'une variation des
guantités produites qui autorise une plus ou mgiaade absorption des colts de capacité.

L’imputation rationnelle propose de traiter ce péobe en « normant » les codts de capacité.
Les codts de capacité n’existent que parce quilgent une certaine capacité de production a
I'entreprise. Celle-ci est connue avant le démarreg l'activité. Il est donc possible de
calculer une capacité de production normale coomdpnt a un niveau d’activité normal. Les
colts de capacité unitaire correspondent donc alis @u’auraient supporté les produits de
I'entreprise dans le cas d’une production danscdeslitions normales. Prenons un exemple.

Exemple (encadré)

Soit une entreprise qui fabrique un produit C. Rumala, elle dispose d’'une machine servie par
un opérateur. Chaque produit C nécessite des pgcegs composants qui peuvent étre
considérés comme des colts variables dans la mesukeur proportion est stable, voire
identique, a l'unité. Les colts de ces differed&aménts sont indiqués dans le tableau ci-
dessous :

en euros Produit C
Salaire mensuel de l'opérateur 2 000 Fixe a court terme
(brut chargé)
Codt mensuel de la machine 1 300 Fixe a court terme
(DAP, maintenance réguliere...)
Pieces et composants 1.50 Par produit

Considérons trois mois successifs avec des niveayxoduction différents :
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Mois 1 Mois 2 Mois 3
Production du mois 3000 4 000 2 000
Salaire mensuel de l'opérateur 2000 2 000 2000
Coilt mensuel de la machine 1300 1300 1 30(
Pieces et composants 4 500 6 000 3 00d
Co(t de revient total 7 800 9 300 6 300
Co(t de revient unitai 2.6( 2.3¢ 3.1

Comme décrit préecédemment, le colt de revient vamidonction des quantités produites.
Pourtant, la seule variable qui ait été modifié¢ les nombre d'unités produites. Les

évolutions constatées ne correspondent donc pas afficience plus ou moins marquée des
activités productives de I'entreprise dont les sog@hdent compte.

Exemple (encadre)

Si on considére maintenant que I'entreprise a uaau de production normale de 3000 unités
par mois (ce n'est toutefois pas un niveau de prbolu maximal mais un niveau de
production normal), il est alors possible d’'impugerx produits une quote-part de colt de
capacité tenant compte uniquement de cette capawiéale.

Mois 1 Mois 2 Mois 3
Production du mois 3 000 4 000 2 000
Salaire mensuel de l'opérateur 2 000 2 000 2000
Colt mensuel de la machine 1 300 1 300 1 30¢
Somme des co(ts fixes 3300 3300 3 30(
Co(ts fixes imputés 3300 4 400 2200
Co(ts de sur-activité et de sous-actiyité 0 1100 0Q1
Pieces et composants 4 500 6 000 3 00¢
Codt de revient total en imputation
rationelle 7 800 10 400 5200
Codt de revient unitaire en 2.6C 2.6( 2.6(
Résultat de la période 7 800 9 300 6 300

Quand la production est supérieure au niveau déuptmn normale, I'entreprise réalise un
gain de sur-activité (mois 2). A l'inverse, quarariiveau de production est inférieur a la
normale, alors I'entreprise réalise une perte desswtivité (mois 3). En normalisant le
montant des codts fixes qui sont imputés aux ptedid résultat unitaire n’est pas affecté par
les variations d’activité (2,60 dans tous les ca®).montant des codlts fixes de capacité
devient proportionnel a I'activité réelle. Celasignifie pas pour autant que ces charges sont
engagées par I'entreprise. Il s’agit d'un montatitéorique » qui aurait du étre engagé pour
le niveau de production réalisé. Les colts de sotisité et les gains de sur activité
deviennent des charges et des gains de la pérlotie gue d’étre affectés aux produits. En
effet, les capacités non utilisées durant une gérie peuvent plus I'étre a la période suivante
et sont irrémédiablement perdues. A l'inverse, dapacités utilisées au-dela de la norme
créent un gain d’opportunité pour I'entreprise emparaison de ces plans et deviennent un
gain de la période. Toutefois pour retrouver leitds comptable de la période (derniere ligne
sous le tableau), il est nécessaire de corrigealleul des charges affectées aux produits des
codts de sous activité et des gains de sur actffieétés aux produits.
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Cette méthode de calcul donne des informationslénpmmtaires aux managers. Elle évite en
outre des variations trop importantes du co(t usitdes produits ce qui permettra de mieux
contrOler la performance de I'entreprise en termiefficience et de mieux comprendre la
relation qui existe entre le prix de vente et |latate production. En outre, elle permet d’éviter
les reports et déports d’'une période sur l'autrgpeite ou de gain qui transiteraient par les
stocks. De ce fait, c’est la méthode qui est recand®e par le plan comptable pour valoriser
les produits finis et les encours de production éass financiers (pour aller plus loin voir
annexe 3).

L’imputation rationnelle est importante dans l'istiie du fait de I'existence des stocks mais
c’est aussi un concept clé pour les activités deicees car la plupart des colts y sont des
colts de capacité c’est-a-dire fixes a court terme.

Un probleme subsiste : comment fixer le niveau rabrdiactivité ? Plusieurs réponses sont
possibles en fonction de la situation de I'entrsgri

» |l peut s’agir de la capacité maximale théoriqud'aigtil de production ou des salariés
de l'entreprise. Il faut alors tenir compte des g#s) des pauses, des pannes, de
I'entretien, d’'une inefficience inévitable... Mais @uppose alors que I'entreprise
n’est pas limitée par des contraintes de commeésaiadn de ses produits mais par son
outil de production. De plus, dans le cas de mashtravaillant séquentiellement, la
production normale sera fournie par la machine tiinlasit le goulet d’étranglement.

* La capacité normale de production peut égalemerg fxée en fonction des
contraintes commerciales de I'entreprise et deafgacité d’absorption du marché. Il
n'est en effet pas évident que l'entreprise puigsedre autant que son outil de
production lui permettrait de produire ou qu’ellaigse optimiser ou calibrer ses
investissements de maniere a étre en ligne avewalehé : les actifs sont parfois
indivisibles. Cette situation peut également ré&sulle I'histoire de I'entreprise qui a
investi & un moment ou le marché était tres demanetevoir sa demande se réduire.
Le probleme de I'entreprise est alors stratégigeattelle rester sur ce marché malgré
les contraintes ?) plus que comptable. La compt@hie gestion ne sert ici que de
révélateur des probléemes stratégiques.

* La capacité normale peut découler de considérastmaségiques. Ainsi, Dupont de
Nemours au début du siécle avait fixé une capdeitgroduction normale a 80% de sa
capacité théorique. Outre que cela permettait wie tempte de la maintenance et des
inévitables arréts, cela lui permettait égalemeantdeux absorber les cycles de ses
marchés. Etant leader sur son marché, elle béaiéfides colts les plus bas.
L’entreprise aurait pu éliminer ses concurrentssnelle n'y avait pas forcément
intérét. En laissant subsister des acteurs plusspetle pouvait, quand le marché
ralentissait, diminuer ses prix et ainsi mainteson volume de production au
détriment de ses concurrents qui absorbaient atotgerement le choc de la
conjoncture. En refusant de maximiser ses gainsudt ¢erme, elle s’assurait une
survie profitable a long terme.

Ces techniques de calcul de colts ont été dévedspip@it au long du dix-neuvieme et du
vingtieme siecle (Nikitin 1992, Zimnovitch, 199fourtant leur pertinence a été remise en
cause au cours des années quatre-vingt et une llmuwéthode de calcul de colts est
apparue, les codts par activité aativity-based costin¢ABC).
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L’amélioration du colt complet : les codts par acti vité (ABC)

L’ABC (Activity-Based Costinga souvent été présentée comme une méthode riévwolaire

de calcul de codts permettant de calculer des goflss justes ». Plus prosaiquement, I'ABC
a permis de poser de bonnes questions et de esvisg conditions d'un calcul de colts
pertinents. Nous nous intéresserons d’abord awiques qui étaient portées contre les
méthodes traditionnelles, puis nous exposeronpriasipes de la méthode. Nous verrons ce
gu’elle apporte de nouveau et les questions quéetiene a se poser. Pour la mettre en ceuvre,
il est nécessaire de construire une carte desitéstide I'entreprise. La méthode est délicate,
nous la présenterons succinctement. Enfin, nouson®r que la méthode ABC est
particulierement adaptée a des situations pamdiadi de I'entreprise et ne se révele pas la
meilleure méthode dans toutes les circonstances.

Une perte de pertinence des systemes de calcul de ¢ odts traditionnels

Le CAM-i (Consortium for Advanced Manufacturing Internationajroupe de réflexion
composé de consultants, de praticiens d’entremisd’universitaires, a lancé durant les
années quatre-vingt un important travail de réflexsur les méthodes de calcul de codlts. En
effet, notamment dans le contexte anglo-saxon,tait éapparu que les systemes de
comptabilité de gestion en place induisaient dedlpmes de pilotage séveres. Alors qu'ils
renvoyaient une image positive de l'entreprise, pesformances de cette derniere se
dégradaient globalement. La pertinence des caémdsomiques réalisée n’apparaissait plus
suffisante.

Les codts indirects et leur traitement par la cahitité de gestion sont particulierement en
cause. En effet, leur part dans les colts de épngse prenant de plus en plus d’'importance,
leur traitement devient critique et souffre deddipbjet d’'une analyse trop grossiere. Cette
augmentation du poids des charges indirectes esh glusieurs phénomeénes :

» Les fonctions de support (marketing, qualité, infatique, logistique...) prennent de
plus en plus d’importance et contribuent davaniade performance de I'entreprise.
Le rattachement de ces charges au colt des praiitoutefois plus complexe que
pour les colts de production proprement dit.

» Les fonctions en aval de la production (adminigiratles ventes, service aprés-vente)
sont devenues des facteurs clés de succes dostt difecile de maitriser les codts.
Leur modélisation est souvent insatisfaisante.

» Les fonctions en amont de la production se sontptexifiées. Au lieu de simplement
approvisionner I'entreprise en matiéres premiesdprables, les acheteurs adoptent
de plus en plus souvent des logiques doptimisatobales tenant compte de
l'insertion des produits achetés dans la chaineatiur de I'entreprise. Cela nécessite
des études accrues dont les colts sont indéperadt®lumes achetés.

* L’environnement étant de plus en plus turbulemntfeprise doit produire des séries
de plus en plus courtes qui ne permettent plusegartir les codts indirects sur des
volumes importants. De méme, le cycle de vie deslyts se réduit augmentant le
poids relatif des charges indirectes (notammendéggnses de conception).

Au final, I'entreprise devient plus complexe :
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 La performance de l'entreprise ne dépend plus @mopnt des volumes produits
(modéle fordien) mais de parametres plus complegesme la diversité de la gamme
de produits, le nombre d’options, I'adéquation dadoit au besoin du client... Le
fond du probleme est le passage d'une productionmdsse a une production
individualisée pour le client.

* Les objets de codts sont plus complexes. Non samgrnis ne sont plus limités aux
seuls produits fabrigués mais doivent intégrer W& dimensions (clients ou
catégories de clients, processus, réseaux de \@amie;ensembles de production). lls
doivent intégrer des codts qui dépassent le prquhuit intégrer de plus en plus de
services.

Les unités d’ceuvre traditionnelles se trouvdmfactone plus correspondre aux conditions de
I'activité des entreprises. Elles sont traditioterlent volumiques, c’est-a-dire qu’elles
dépendent du volume produit. Les unités d’ceuvresgae, comme le nombre d’unités
fabriquées, les heures de main d’'ceuvre directe,dawenues inadaptées aux nouvelles régles
de la concurrence et induisent des effets pervers.

Ces effets pervers se traduisent par des subveetioents croisés entre produits. Avec les
meéthodes traditionnelles de calcul de codts, ledyits a fort volume recoivent relativement
plus de charges indirectes que les autres alordegugroduits fabriqués en petites quantités
peuvent étre plus complexes a traiter et génémer pius de charges.

Exemple (encadré)

Reprenons I'exemple développé précédemment paowstridlr le colt complet. Nous avions les
charges indirectes suivantes pour deux catégogigsatiuits I'un vendu a 10 000 exemplaires
et 'autre a 2 000 :

Administration Montage Commercialisation
Affectation des charges 1 000 000 2 000 000 2 500 000
Répartition primaire -1 000 000 500 000 500 000
Total 0 2 500 000 3 000 000

Nombre de piéce

Nature de l'unité d'ceuvre H de MO vendues
Nombre d'unité d'ceuvre 15 000 12 000
Co(t de I'unité d'ceuv 166,6" 250,0(

La répartition des charges indirectes de commésaigdn en fonction du nombre de piéces
vendues suppose que les deux produits consommentrefesources equivalentes de
commercialisation. Or, on peut trés bien imaginex g produit le moins vendu (le produit B)
soit un produit de luxe, nécessitant une vente ptusplexe. Le temps a consacrer a chaque
vente est alors plus important et met en jeu desctaxistiques et des savoir-faire différents.
La répartition des charges indirectes sur la baseatnbre de produits vendus ne traduit pas
du tout cette complexité ou ces caractéristiquiéérdntes.

De méme, on pourrait imaginer que le montage ssefasir la base de séries de taille
différente. Les colts de lancement de chaque sérgont pas les mémes si on les rapporte
ensuite a la taille de la série qu'elle concernggaBiser la production d’'une série de 1000
produits A puis une de 200 produits B va générer atgits sensiblement équivalents. Mais
ces colts, une fois rattachés a chaque produd dérle se traduiront par des codts unitaires
qui n'auront rien a voir.
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A titre d’exemple, et en nous limitant au cas duntage, supposons que les codts du montage
(2 500 000 euros ) puissent se décomposer en diEmedts :

* Le codt de lancement de chaque série de fabricgtiomécessite des charges liées a
I'organisation de la série, au réglage des machines

* Le montage proprement dit qui nécessite des hedgemain d’ceuvre dont nous
connaissons déja la répartition.

Détail des charges indirectes

A B
Nombre de séries lancées 7 8
Co(t de lancement d'une série 50 000
Codt total du lancement de sérle 750 000
Nombre d'heure de montage 1.00 2.50
Nombre de produits 10 000 2000
Co(t de I'neure de main d'ceuvie 116.67
Codt total du montage 1 750 000
Colit total du montage 2 500 00!

Les codts totaux de montage sont inchangés mamntlsimplement été ventilés en deux
activités distinctes qui sont consommées différentnpar les produits. Cette complexité
nN‘apparaissait pas auparavant et était noyée danmadyenne du colt horaire de main
d’ceuvre. Il est possible de recalculer maintenestblts de montage que I'on peut affecter a
chaque produit en tenant compte de ces nouveli@srnations.

Codts A B

liés aux séries 350 000 400 000

liés au montage 1166 667 583 333

Co(t total 1516 667 983 333 2 500 000
Codt unitaire du montage 151.67 491.67

Codt unitaire du montage obte

précédemment 166.67 416.67

soit une différence ( -15.0( 75.0(

Avec le nouveau calcul, les colts de montage ddyirdA sont de 15 euros moins cher
gu’'avec I'ancien systéme alors que ceux du proBu#ont plus élevés de 75 euros. Dans
'ancien systeme de calcul de codts, le produituBventionnait le produit B. Le produit A
absorbait une partie des colts de B. Il apparainhtar@ant clairement que les colts de
lancement sont répartis sur un plus grand nomhneité's pour A par comparaison avec B.

L’enjeu est donc important pour les entreprises.faie de choisir 'une ou l'autre des

meéthodes leur donnera une image différente dedétaiilité respective des produits. Une
meilleure compréhension des lois de consommatiencd@ts indirects par les produits est
nécessaire pour décider de fagcon adéquate comemmnépartir. C'est précisément ce point
gue la méthode ABC cherche a aborder.
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Les principes de la méthode ABC

Les tenants de la méthode ABC partent du principe lgs systemes de codt traditionnels
doivent étre affinés pour tenir compte de la coipedes processus des entreprisés
réseau de codts qu'ils proposent est présentélessshémas suivants.

La nouveauté tient en plusieurs éléments :

1. Les centres d’analyse sont remplacés par des witéstb. La distinction centres
principaux / centres auxiliaires disparait apparemimLe but est de rattacher le plus
de colts possibles directement aux produits ebajets de codts.

2. Les unités d’ceuvre sont maintenant des inductedts et traduisent une causalité
dans la consommation des ressources la ou lessuditéuvre n’étaient que des
corrélations.

3. La gamme des inducteurs est enrichie. A coté ditelus volumiques, qui conservent
souvent leur pertinence, existent des inducteursvodumiques traduisant mieux le
travail réel des entreprises.

Le schéma d’affectation des codts avec 'ABC peuttsumer comme suit :

L’ Activity-Based-Costing (ABC)

Les produits
ou
les objets
de codts

consomment

qui utilisent

des ressources

La méthode ABC cherche a «tracer » la consommalésncharges en explicitant mieux les
relations existant entre les produits et les rasssu

® La méthode ABC a maintenant fait I'objet de nomuises descriptions auxquelles nous renvoyons leuect
Pour n’en citer que quatre :

Bescos P.L. et Mendoza C. (1994), Le managemelat gerformance, Editions comptables Malesherbats.Pa
Bouquin H. (2003), Comptabilité de gestion, EcormanParis.

Lorino P. (2001), Méthodes et pratiques de la perémce, Editions d’organisation, Paris.

Mévellec P. (1990), Outils de gestion,. La pertoeretrouvée, Editions comptables Malesherbess.Pari
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CHARGES INDIRECTES
ACTIVITE 1 ACTIVITE 2 ACTIVITE 3

Inducteurs 1 Inducteurs 2 Inducteurs 3

PRODUIT 1 PRODUIT 2 PRODUIT 3

Plusieurs notions nouvelles apparaissent dans ceiteelle méthode et doivent étre
explicitées.

La notion d’activité est au centre de la méthodsdoi® Lorino (2001, 529), une activité est
« un ensemble de taches élémentaires :

* Réalisées par un individu ou un groupe,

* Faisant appel a un ensemble spécifique d’aptitedgsitives (savoirs, savoir-faire,
compétences),

* A peu prés homogénes du point de vue de leur cderpent de performance. »

Le plus souvent I'activité est décrite a I'aide m'wverbe d’action suivi d’'un complément
d’objet (faire quelque chose). L’activité a une guotion identifiable (un output), un ou
plusieurs clients et utilise des ressources idéntt

L’activité doit étre distinguée des taches et desgssus :

* L’activité est un regroupement de taches élémedaqui sont réalisées par un
individu ou un groupe. Quand les taches sont k&atent homogenes, elles sont
regroupées dans une activité. Le regroupemenafgiel a un travail d’interprétation
sur le degré d’homogénéité des taches et n'a dencdlautomatique. Les activités
sont des construits organisationnels.

* Les activités peuvent étre regroupées dans desnbieeplus larges que I'on appelle
des processus. Toujours selon Lorino (2001, 539 processus est un ensemble
d’activités reliées entre elles par des flux d’'mnfiations ou de matieres significatifs,
qui se combinent pour fournir un produit matériel immatériel important et bien
défini, élément précis de valeur, contribution sfigiee aux objectifs stratégiques ».
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Comme le montre, le schéma ci-dessous, il n'esttpajpurs facile de distinguer les trois
niveaux que forment les taches, les activitésseptecessus. La maille d’analyse adéquate ne
correspond pas a des critéres précis. Certains lgarieeprise appelleront activités ce que
d’autres nommeront taches et certains parleropraeessus la ou certains ne verront que des
activités importantes. Il s’agit d’'une difficultéeda méthode sur laquelle nous reviendrons
ensuite.

Trois niveaux d'analyse
compléementaires

La tache : charger le camion, envelopper les produi ts, ouvrir les cartons

L ’activité : assurer la réception (taches = décharg  ement du camion, contrdle du bon
de livraison, rapprochement avec le bon de commande , contrle de la qualité des
réceptions, transfert au magasin)

Le processus : logistique d 'approvisionnement (acti vités = achat, commande,
réception, stockage)

Comme le soulignent Mévellec (1995, 47) et AlcowdteMalleret (2002), il n'existe pas de
définition normalisée de ce qu’est une activité.noion d’activité a fait 'objet de nombreux
débats durant les années quatre-vingt dix tantrancé que dans le monde anglo-saxon. Au
final, le concept reste assez vague.

Définition d’'une activité selon les différents autars

Auteur(s) Définition Exemples

Mévellec (1990) “Une activité permet de traduieeque I'on fait dans les Réception des livraisons,
organisations ". “ Va constituer une activité cedfanalyste | magasinage, montage.
décidera de considérer comme une activité ” (p).115

Lebas (1991) “ L'activité est définie par un ensésrd’actions ou de tachesManutention, magasinage
qui ont pour objectif de réaliser, a plus ou maioart terme, | lancement d'une
un ajout de valeur a I'objet ou de permettre cetigfle valeur| production.

" (p. 51).

Lorino (1991) Les activités “ c’est tout ce quen’peut décrire par des Recouvrer, facturer,
verbes dans la vie de I'entreprise : tourner, éraiassembler,| valoriser les stocks,
négocier un contrat, qualifier un fournisseur [..Une émettre des demandes
activité est donc “ un ensemble de taches élémestai d’achat.

réalisées par un individu ou un groupe, faisanebpun
savoir-faire spécifique, homogenes du point dedaiteurs
comportements de co(t et de performance, permetéant
fournir un output [...], a un client interne ou exte, a partir

43



d’'un panier d'inputs ”. “ Les activités, c’est tozg que les
hommes de I'entreprise font, [...] tous ces “fdicpii font
appel a des “savoir-faire” spécifiques ” (pp. 39).

Bouquin (1993) L'organisation est composée d’estitpii, pour remplir leurs| Approvisionner,

missions, effectuent des taches élémentaires ragdtigui réceptionner les livraisons
s'articulent entre elles, de sorte qu'elles forndesstprocessus facturer.

élémentaires, appelés aussi activités. L'acti\stéua
ensemble cohérent de taches (p. 70).

Bescos et “ Une activité est définie comme une combinaison de Assemblage, changement
Mendoza (1994) | personnes, de technologies, de matiéres premdges, des réglages, gestion de
méthodes et d’environnements qui permet de produire l'usine.

produit ou un service donné. L’activité décrit amq
I'entreprise fait : la fagcon dont le temps estiséilet les
résultats (outputs) obtenus ” ( p. 35).

Alcouffe et Malleret (2002)

De la méme maniére, les concepts de taches etodegsus ne sont guere plus définis. Les
réalités selon les entreprises sont donc tres hladaet dépendent de la maille d’analyse
retenue, du périmétre retenu... (Mévelllec, 2002).

Les inducteurs sont l'autre innovation de la méthddBC. lls remplacent les traditionnelles
unités d’ceuvre. Dans les premiers écrits sur ARG, auteurs parlent d’inducteurs de codts
(cost driver$ qui sont les facteurs expliqguant la consommaties ressources par les produits
ou les objets de colts. La nouveauté, par rappaxt unités d'ceuvre des méthodes
traditionnelles de comptabilité en colt complet,lagliversité de ces inducteurs de codts. La
plupart des unités d’'ceuvre employées avant I'AB&eét volumiques. Les inducteurs de
codts cherchent quant a eux a prendre en compteéaltie plus complexe. lls ne sont plus de
simples facteurs de corrélation permettant dedladtales charges aux produits mais donnent
une information quant aux relations qui existeritestes différents composants du réseau de
codts. lls expliquent les codts autant qu’ils pdterg d’allouer les codts. A titre d’exemple,
citons quelques inducteurs de codts souvent rer&ont

* Nombre de lots ou de séries

» Surface

* Nombre de références

« Nombre de clients

«  Nombre de composants

e Heure de main d’ceuvre

* Nombre de points de vente

* Nombre de produits

* Volume acheté

* Nombre d’expéditions ou de réceptions
* Nombre d’écritures comptables

On le voit, certains des inducteurs de colts ses¢zaclassiques et existaient déja dans les
méthodes traditionnelles. On peut méme se demacal@me le fait Bouquin (2003), si tout
cela constitue bien une réelle nouveauté ou unplsioorrection que devrait imposer le bon
sens. L'ABC élargit le champ des causalités poengre en compte le fait que les colts ne
dépendent pas que des seuls volumes.
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Mais la méthode s’est enrichie de nouveaux typesldcteurs depuis les premieres versions.
Certains (Brimson, 1991, Bouquin, 2003) ont déveéopa notion d’inducteurs d’activité
(activity driverg pour qualifier la cause apparente qui relie E®€ aux produits. L’inducteur
d’activité est une mesure de la charge de trawallattivité. Le terme d’inducteur de codlt est
alors réservé au facteur dont la survenance cedmit. En effet, il existe la plupart du
temps, pour ne pas dire toujours, plusieurs anslyse facteurs de causalité des codts.
Certains sont plus apparents ou directs que daullette distinction permet de faire ressortir
toute la richesse des analyses de causalité. étbdagement illustrée dans I'exemple

Enfin, un troisiéeme niveau d’inducteur existe paurmalifier la maniére dont les activités
consomment des ressources: les inducteurs de uresso Cette derniere catégorie
d’'inducteur concerne le rattachement des chargeslifférentes activités.

Les différents niveaux d'inducteur

Activity-based Costing

Causes des colits Inducteurs de ressources

| Inducteurs de cotit L. Ml Activités |
|

‘ P

Inducteurs d'activité

oy 3

Le choix d’'un inducteur n'a donc rien d’automatiqU&est un sujet ouvert a débat dans
I'entreprise pour trouver la meilleure représeptapossible de son fonctionnement.

L’ABC renouvelle sans conteste les méthodes deikdi colt. Mais loin d’étre la révolution
attendue, la nouvelle méthode repositionne lestdéha les principes de calcul de colt en
rappelant les points critiques du calcul économique

Les questions de fond soulevées par 'ABC

La nouveauté introduite par la méthode ABC estetoatative si on compare cette technique
aux principes de la méthode des sections homogatredluites en France dans les années
trente puis incorporée aux différents plans conlptaljusqu’en 1999. En effet, a cette
période, un puissant courant de réflexion, mené Ipdreutenant-colonel Rimailho, sous
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I'égide la Cégos, a été engagé pour déterminea (dgjune méthode pertinente de calcul des
« prix de revient %

L’enjeu se situait a I'époque, tout comme aujounddvec '’ABC, dans le traitement en bloc
des charges indirectes. Dans les méthodes traddiles de comptabilité de gestion, les
charges indirectes sont regroupées dans des cedteemlyse, appelées « sections
homogenes » par Rimailho. Or, pour pouvoir étrecéfs aux produits grace a une unité
d’ceuvre unique, les charges regroupées doivent abéne loi de colts identiques et donc
avoir un comportement homogéne (Bouquin, 2003).

Il semble qu'avec le temps cette contrainte d’hoémgité ait été perdue de vue et que les
entreprises aient pris I'habitude de traiter deofaglobale des charges aux comportements
hétérogénes. Un méme centre d’analyse peut algrsuger des activités aux comportements
différents. Un exemple peut étre le centre d’arealysproduction » qui réalise plusieurs
activités comme le montage mais aussi le réglageridehines afin de préparer chaque série.
Clairement, dans ce cas, une partie des codts déejpewolume produit quand une autre partie
dépend de l'organisation de la production et pliécisgément du nombre de séries lancées.
L’homogénéité est justement I'une des redécouveltelm méthode ABC. En préconisant de
travailler sur la notion d’activité, on est amenéahsidérer des sous-ensembles des centres
d’analyse afin de retrouver 'hnomogénéité perduan®l’exemple, ci-dessus, on aura deux
activités « montage » et « lancement de sérielieert place d’'un unigue centre d’analyse.

Les risques sont alors assez faciles a devinepo8i avoir des codts plus justes, il faut
décomposer les centres d’analyse en sous-élémiastdims, I'entreprise peut étre conduite
dans une fuite en avant consistant a toujours aeaplus finement ses activités. Au final, elle
obtient une véritable « usine a gaz » dont la cerid empéche de prendre des décisions de
gestion pertinentes. De plus, le découpage plusduessite de recourir a un nombre accru
d’hypothéses quant au chiffrage des différents élémnécessaires aux calculs.

Le pragmatisme est donc nécessaire et nécesstitgitida entre la justesse du calcul, sa
pertinence et sa faisabilité a moindre co(t.

Reste une question : comment peut-on expliqueetteple sens des systemes de calcul de
colts traditionnels ? Mevellec (1995), entre auttagustifie par la montée du poids des
charges indirectes. Quand le montant de ces ctditsfable, un calcul rudimentaire ou une
homogénéité faible pouvait étre acceptable. On #outefois que certains auteurs s’étaient
déja posés la question des les années trentd.Semble que ces charges indirectes aient pris
de plus en plus d'importance suite a des modificatide I'environnement stratégique et
concurrentiel des entreprises :

* Le volume a perdu de sa pertinence pour expliggercblts des entreprises au fur et a
mesure que les clients demandaient des produissgolnplexes nécessitant des activités
indépendantes du volume de production (marketig) Ryualité...). Les entreprises se
sont orientées vers des stratégies de différenniglus complexe a modéliser.

® Rappelons que lintitulé exact doit &tre codt deient puisqu'il s’agit d’un calcul. Les prix sodés données
déterminées par un marché. L'expression « prix eédent » date d’'une époque ou des donneurs d’ordre
donnaient du travail a facon a des particuliersl@ui revendaient ensuite leurs travaux a un puidétgit le prix

de revient de la marchandise.
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* Les activités de production s’enrichissent pouédnér des montages de plus en plus
complexes (achats de sous-ensembles plus compldagsstique plus élaborée,
informatique plus importante...).

Les charges indirectes ont pris de plus en plusgbrtance ce qui nécessitaient de les gérer
plus finement. Par ailleurs, les déversements spacke des centres d’'analyse secondaires
principaux vers les centres d’analyse principauxlesi allocations croisées de toutes espéces
reviennent a additionner des choux et des car¢Besquin, 1995). Dans un méme centre
d’analyse coexistent alors, par construction, desrges qui suivent des lois de codts trés
différentes. Le probléme n’est pour autant pasotangj facile a identifier pour les entreprises.

La construction de la carte des activités de I'entr  eprise

Un probleme a été passé sous silence jusqu’a préden viennent les activités et comment
sont-elles construites ? De fagon trés schématifjest possible de proposer les séquences
suivantes :

* La premiere étape pour identifier les activitéssiste a procéder a des interviews des
responsables de l'entreprise afin de connaitretdebes que leur service réalise. Ces
taches sont ensuite regroupées en activité enataspein principe d’homogénéité. Cette
premiere étape nécessite souvent un certain nodiallers-retours avant d’obtenir un
résultat satisfaisant.

» Aux difféerentes activités, il faut ensuite affeckes ressources qu’elles consomment. C’est
un travail parfois délicat car il nécessite dedales hypotheses quand des ressources sont
communes a plusieurs activités.

» |l faut également identifier des inducteurs quirpettront d’affecter les codts des activités
aux objets de codts. En général, plusieurs solsitexistent et I'entreprise doit choisir un
inducteur parmi un ensemble possible. Des discnsgpeuvent alors s’engager entre les
membres de I'entreprise qui ont souvent des pdiatsue différents.

 En général, la premiere cartographie des activibésnit une liste trop importante
d’activité et des regroupements sont nécessaires. r€groupements peuvent se faire
selon plusieurs modalités. Il est possible de nggeo des activités homogenes par nature.
Il est également possible de grouper des actipiédtageant des inducteurs communs. i
n'y a pas de nombre optimal d’activités, tout dftiee de circonstances.

Il n"existe donc pas de méthodes mécaniques deractien des activités. On est en pleine
ingénierie organisationnelle ou se confrontent peisits de vue contradictoires. L'intense
discussion qui accompagne la mise en ceuvre de I'é&@’ailleurs I'un des produits dérivés
les plus intéressants de la méthode. Elle forcecamflits de représentations, a I'expression
de I'mplicite et a I'explicitation des modes denftionnement de I'entreprise.

Un systeme de codts adapté a la situation de I'entr  eprise

Toutes les entreprises ont-elles besoin de mettfacze une méthode ABC ? La réponse est
sans doute négative. En fait, le choix semble diéygen’une contingence technologique
(Bouquin, 2003, Broms et Johnson, 2000). PlusiVaétde production de I'entreprise est
stable, les activités s’enchainant toujours derfgglas ou moins identiques, plus I'entreprise
peut se contenter de procédures de calcul de sofifdes. A la limite, il est assez facile de
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connaitre le codt d’'une Ford noire, modele T. ffisde prendre I'ensemble des charges et de
diviser par le nombre de produits fabriqués pentipériode. Il s’agit de ce que les anglo-
saxons appellemgrocess costing

A linverse, une entreprise fabriquant des prodgiis consomment les ressources d’activité
ne s’enchainant jamais de la méme maniére devrptexdan systéme de calcul de colts

permettant de mettre en évidence cette complebéténéthode ABC sera alors trés utile. A

I'extréme limite, le plombier dont les activitésns@ chaque fois singulieres en fonction du
type de chantier qu'il traite devra réaliser unidepour chacune de ses prestations. Les
Anglo-saxons appellent cela ghb order costing

Le calcul des colts permet de mesurer et de pilatgrerformance de I'entreprise et des
objets de colts qui la composent. Il est toutefdisessaire d’étre capable de relativiser les
résultats obtenus. Rien n’est plus sujet a caugignn calcul de codts. C’est toutefois un
guide indispensable aux managers pour la condaiteuts activités. Le calcul des colts n’est
toutefois pas suffisant pour s’assurer une compieéa@rise de la gestion. D’autres outils
existent, budgets et tableaux de bord, qui peenette décliner la stratégie et de suivre les
actions mises en ceuvre afin de permettre un paopdgs fin explicitant mieux les leviers de
la performance. L’attention ne porte plus sur Ibgets de colts mais sur les hommes et les
femmes qui les produisent.

Fiche de synthese

Que faut-il retenir de ce chapitre sur les codts ?
Plusieurs faits marquants ressortent de cette premartie.

Il apparait tout d’abord que de nombreuses raisaigtent pour justifier du calcul d’'un co[it
de revient. Toutes ces raisons ne peuvent ou neidav pas s’accommoder d’'un calcul
unique. Et pourtant pour des raisons d’économiesndgens, I'entreprise doit souvent
composer et tolérer des méthodologies imparfaides. précautions doivent alors étre prises
dans l'utilisation des chiffres.

Il existe plusieurs méthodes de calcul de coltgcGhe d’entre elles semble correspondre a
des problématiques et des contextes d’utilisatihérents. Il est donc primordial de ne pas

utiliser une méthode dans un contexte inapprofestes, les calculs seraient formellement
exacts mais les décisions risquent d’étre erronées.

Comme le montre les débats autour de la méthodeadss complets et de la méthode ABC,
un codt est la combinaison d’'une série d’hypothéée® peut étre question lors d’'un calcul
de colts de prétendre modéliser définitivement dactionnement de I'entrepris
Philosophiguement, cela est irréaliste. Economicgrdroe serait trop colteux. De ce fait{un
colt exact n’existe pas. Tout au plus peut-il @eeinent par rapport a un besoin ou a une
utilisation.

D
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lllustration du fonctionnement de la méthode ABC

Nous pouvons illustrer succinctement les difficsilpsées par la mise en place d’'un systeme
ABC a l'aide de I'exemple d’'une filiale américaidain grand groupe francais (Vulcain Inc.
dans la suite de I'exemple). Les codts de la élia& donnaient pas satisfaction aux managers
et ont fait 'objet d’'une réflexion quant a leurrfpeence. Cela a conduit a la mise en place
d’'une méthodologie de typeetivity-based costingABC) appliquée a certains processus.

Présentation des méthodes de calcul de colts éiss et probléematiques
associées

Les codts de la filiale sont calculés selon unehow# assez classique de codts complets
faisant appel a des sections principales qui regoikes colts de sections auxiliaires.

Exemple d’allocation des couts de
production

2002 Princeto Harvard

OGISTIC: LOGISTICS
Material} Repair | Subcon- Material | Spares | Material | Repair TOTAL
admin | actors |_mamt {_sales admin

KUsD

Fraisd’administration :
Finance ::>
RH

Systeme d'info
Facilities

Business
units

Le colt horaire d’'une réparation est ensuite répant les différentes domaines d’activité
stratégiques (DAS ou SBU en anglais p8trategic Business Ufipour lesquelles travaille
l'atelier de réparation. Ce calcul satisfait entigales managers méme s'ils préféreraient un
niveau de détail plus important montrant par exentglkcolt des réparations selon leur niveau
de complexité. Le calcul pourrait également mieraitér les colts indirects selon I'avis
méme du controleur de gestion. Des effets de stioverements croisés sont en effet
probables, méme s’ils n’apparaissent pas critigqueremiere analyse.

De la méme facon, les codts logistiques, sont &&date la fagcon suivante :
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Regle d'allocation des codts

9 q
Logistics Princeton &
Harvard
Codts directs :
Salary
Office/facilities »
Travel
Telecom Décomposé par type de prestation :
Marketing p p yp p
Depreciation Material
= - Repair admin

Total codts directs Subcontractors
Codts indirects répartis a I'aide de clés Material mgmt
de répartition Spares sales
:Faciliies (sqft) p
Human resources (hd)
Infosystems (network)
Finance (hd)
Engineering (50/50)
Quality (50/50)
Test benches -

Codits total
AES Warant Alloué aux business units en
arran .
Y fonction du nombre de factures
ATA HEL

ARA

Un colt moyen par nombre d’items de facture esisétpour ventiler ces codts entre les
différentes SBU. Ce calcul est nettement plus @mlatique que celui du colt de réparation
dans la mesure ou le processus logistique traite pieduits aux caractéristiqgues tres
différentes et qui consomment dans des proportioes différentes les ressources du
processus logistique.

Afin de pallier ces problémes, une démarche de agpieity-based costingABC) a été mise

en place pour différencier les colts logistiqudsrs&e type de flux. Initialement, il s'agissait
d’obtenir des imputations plus précises mais aulssientifier les surcodts liés a des
opérations particuliéres, gourmandes en codtstlqges, comme les réparations sous-traitées
ou les réparations sous garantie par comparais@t akes réparations « ordinaires »,
composeées elles-mémes de plusieurs catégoriepa@tiéns déja assez différentes.

La mise en place d'une démarche de type ABC appdguaux coults
logistiques

La démarche proposée visait assez classiquement a :
1. Identifier les activités « pertinentes » du proasdsgistique,
2. Allouer des dépenses a ces activités,

3. Trouver un inducteur odriver représentatif de la charge de travail de chaqtieitac
(activity drivers),

4. Comprendre comment chaque ligne de business cons@masractivités,

5. Réfléchir aux raisons expliquant le niveau desabtnstatéscpst drivers.
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Deux schémas, issus des interviews menées, penindterésumer le processus logistique
('un pour les flux logistiques de la réparation’atitre pour les flux logistiques des ventes).
On y voit comment le niveau d’activité des diff@emnactivités se construit :

Logistique du processus
reparation cu

Exch./lease N
SRU/AOG '

PPT/SRU/AOG

Stocks

PPT purchas¢
order H
e Repair process  ------- |
Repairs 3 : ; :
Products to Receiving Prepare prod ! Order Repairs ) d :gpa_r €
repair orders ! materials ' eliveries A
/" ‘ ‘ :

Exch./lease :

; Subconlraclors;

Repaired
product
EE—
Increase level of
activity
I - - t - | t
Exchange/
lease T AOG
AOG of LRU «
Purchase -
orders Supply chain
PPT, LRU manager
TCAS

% /
Receiving /!
Customer PO Services Stocks Services Shipping
sales sales

Delivered
product

' —_—
Increase the

level of activity

Une méme activité travaille pour de multiples piitglet son niveau d’activité dépend non
seulement des produits qu’elle traite mais égalérdenl’intensité de travail que demande
chaque produit. Un exemple simple illustre ce miérae :

* Quand l'activité de réception recoit des produistthés a la vente, elle se contente de
les envoyer en stock.
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» Par contre, les produits destinés a étre répargsssifent un traitement plus complexe
d’inspection et d’enregistrement d’'informations. #tal, les produits a réparer nécessite
six fois plus de temps de réception que les predigstinés a la vente.

* Plus encore, un produit sous traité est deux fluis ponsommateur de ressources en
réception qu’'une réparation ordinaire car il néidessine premiere réception en
provenance du client et une deuxieme réceptionldiisevient de chez le sous-traitant.

Apres avoir identifié les activités pertinentes, éiait donc nécessaire de pondérer la
consommation relative de ressources de chaquetégiar le produit ou le service fourni aux
clients. Il fallait également trouver wriver d’activité susceptible de modéliser correctement
la charge de travail de chaque activité. L'ensendelees informations peut étre résumé dans
le tableau suivant :

Pondération des inducteurs en
fonction du type de prestation

9 main activities

Supply chain
manager
No of standard No of standard | No of standard No of standard

eeeeeeee g No of repairs No of sub. No of standard deliveries items mouv. out No of TCAS items ordered
1 1 4

Receiving 9 Prod. adm. Subcontracting Shipping Purchase orders| Stocks Services sales

1

b foo [ [

o[l eofole| |-

G TCAS T 1

Ainsi, l'activité réception de «produits sous gd@ et sous-traités » warranty
subcontractejlest 12 fois plus gourmande en temps que I'aétivdteption du produit LRU.
Il faudra donc plus affecter 12 fois plus de charge

bY

Il fallait ensuite associer des charges a chacuee attivités retenues. Cela revenait
simplement a répartir les colts de la comptahiléégestion selon d’autres criteres que ceux
habituellement utilisés. Ce point ne présente gderdifficultés (cf. tableau ci-dessous).

Pour chaque activité, le nombre de produits tra@tésté extrait des bases de données de
I'entreprise. L’activité réception (cf. tableaudiéssous) a recu 1 527 LRU pendant la période
et 1 783 produits sous garantie et sous-traités.

Cela permettait alors d’obtenir un nombre d’inducse d’activité tenant compte de la
complexité relative de chaque produit passé palmagtieite.

L’ensemble peut étre résumé par le tableau suivant
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Allocation des colts et inducteurs

d’activité

Costs allocation to activities

S o scies T
Prod. adm.__ | Subcantacing Shioping purchase orgerd]  stocks Sy eran | sences sates [stndard exchange]
manager ToTAL CosT
) T PR E3i0 S5m0 FEEI)
12 FH ¥l 100 100
1
FXiE 70
=00]
715 FF Tiod
200
e
TOTAL DIRECT EXPENSES 19909 857.25 26075 23891 365.00 347.00 611,00 300.00 320800 I
o 7 % Zx 352 % ) 5% 550 ]
516 Toie T2z iz G015
T P SETNS Tsoss E7YGa ) EAT Tosoo 50
20061 575 SETS 2571 42950 45050 25700 25510 239500
TOTAL COST (KS) 71 125250 39250 464,61 90 836591 4900} 878,00 55319 5.621.00
Rty s o of sandrd o of sandara | o of tandara o of sanderd [o de exc. lease.
receiing | Noofrepars | Nootsub | oot sandard geveries | tems mouv. out Noorrcas | emsorserea | sauA
1400 1707 550 7519 27565 L) 553 A
257 s Torss 506 T T Y To5r CYs
T P T
Gross drivers for the activities & products
egeT s T T EE=) Tesio FIEES BE ) FSaFI) £
oy 1527 1527 1527 1527 Toor
BFE 436 436 436 436 436
T 953 563 ) g 553
7 210 T o107 210
% % i Ei73 %
Bare 5503 EG) Pz
o657 T To67
T T £ EEEE)
o o
T TE 27 oz
i) T iz
o0 £ £
2108 2108 2106
i) Ei) 77 70
Hoo 526 526 526 526 526
o s 5 0 5 c

Le codt total de I'activité divisé par le nombrandiucteurs d’activité permettait d’avoir un
co(t unitaire par produit et par activité (cf. tdoll ci-dessous). Ce calcul permet d’obtenir,
pour chaque activité, le colt moyen pondéré d’'um&uraitée compte tenu de la charge de

travail distincte que chacune demande.

Il devient ensuite possible de calculer le coltaireé d'un produit (aprés quelques calculs
intermédiaires non présentés en vue d’allégerdagmtation) avec une répartition de ce colt

sur les différentes activités mise en ceuvre :

Codts unitaires par prestation

Cost of a item invoiced
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9 i actviles
To s ® Rocovng | Prod aam.__ Jupconvacing S _ooing s Soss | SN | conessaes | Seome wers e
75 555 20560 Ti5e 0625
205 683 2080 1136 106,26
205 583 1156 565 5313
077
1757 Sz 200 250 750 Tz 952
Tr67 312 2040 S201 3662 g1
3535 5312 106556 E75TS 600
1767 5312 2040 e xS 067
000
767 EE5V) 7049 a5 1639 1685
3535 5312 To656 ET 3
295 5312 7080 7625 155
205 s312 20560 7525 155
7% EE5P) 7080 7657 7825 PFIT) 75
o 205 555 Ti5e 565 2657 127
Total costs (§) Invoices Unit costs
LRU 504 148 LRU = BFE = TCAS 00G = 150
BFE 116 148
247 154 PPT sales =TCAS IG = 130
PPT sales 4645 131
Retrofits 224 222 Repair = 2001220
Repairs shop 00G 2663 202
Repairs subcontracted 626 281 Warranty = Repair + 40150
RBTH 429 188
(ABTH 0 ‘Subcontracting = Repair +80/85
Warranty shop 1016 245
Warranty subcontracted 547 333
Exchanges issue to customers 350 155
Exchanges to shop 1362 155
|Advance exchange and leases 0
163 225
IG TCAS 318 127
13210 178




Alors qu’auparavant, le codt logistique de tousgexluits était uniforme et tournait autour de
200% avec le nouveau calcul, il apparait clairentprd les piéces détachées vendues (PPT
sales) sont les produits qui coltent le moins @meftogistique (environ 130$) alors que les
pieces sous garanties et sous-traitées (du faitagpanne est trop complexe pour étre traitée
par I'atelier) coltent le co(t d’une réparationmate (200/220$) plus 80/85%, soit un total de
280/305%.

La modélisation a été testée selon trois perspEcpour en garantir la fiabilité :

» Les calculs bouclent-ils avec les chiffres de lmptabilité de gestion classique ? Des
retraitements ont eu lieu par rapport a la comptélule gestion afin d’exclure certains
éléments intégrés auparavant ou en inclure d’antvagris en compte.

* Les résultats obtenus peuvent-ils étre expliquédgsamanagers ? Il est rassurant de
constater que I'analyse permet de quantifier diessefiui étaient connus des managers
(moindre consommation de pieces détachées poépéaation de tel type de produits,
surcodt de tel type de prestations...). L’analysepaia révélé de surprises sous formes
d’effets non connus.

* Une analyse sur deux années a été menée afintdeltesobustesse du modele dans
le temps et avec de légers changements d’orgamsati

Pour réaliser I'ensemble de ces calculs, un certambre d’hypothéses techniques ont du
étre posées.
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Exemples d’hypotheses
La plupart des colts ont été alloués directemeRrtamtivités sur la méme base que dans le T8. Erdes
répartition de colts communs, celle-ci a été effsetau prorata du nombre de personnes (attentielougs
exceptions existent).

Certains codts ont été alloués directement auesigte produits (et non aux activités). Il s’agit :

du fret du codt de la surface de l'activité AOG
des droits de douane du co(t d’approvisionnemesfpibces détachées (Piece parts ou PPT)

Nombre de colis de PPT recus

Hypothése : 15 par semaine multipliés par le nordereemaines

Répartition de la main d’ceuvre dans les activitésteolts correspondants

La répartition de la main d’'ceuvre dans les diffézsractivités a été faite sur la base d’organigrasam

Les charges directes et indirectes ont été repatieprorata des effectifs lorsque des centresis ont du étre

éclatées pour faire apparaitre plusieurs activités.

Mouvements de sorties de stocks de PPT

» Pour les sales : nombre de lignes de facturatioPRIE

» Pour la shop : nombre de sorties vers la shopjlgesatsur lesepairsau pourcentage des valeurs factur
de chaque type de réparations

Répartition des ordres d’achat (PO) de PPT sur lesales et les différentes catégories de réparation :

Trouver le nombre total de PO pour les PPT = A
Puis appliquer a chaque catégorie

N nombredesortiesdestockdePPTpourlessalesu la categorieerepair
nombre tota de sortie de stockde PP1

A

Répartition du colt d’approvisionnement des PPT (réeption et droits de douane)
Reparti au prorata du nombre de sorties de stock

Nombre de mouvements de sorties de stock de PPT 2003 estimé par

montantactureen2003
montantfacture aulersemestr 200z

nbredemouvementaulersemestr002 x

Nombre de PO en 2003 estimé par

nbredePOaulersemestr@002 x nombredesortiedestockdePPT en2003

D~

-

nombrede sortie: de stockde PPTaulersemestr 200z
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Les limites de cette modélisation sont multiplesnétessitent d’interpréter les résultats
chiffrés avec une certaine prudence :

Les pondérations ont été déterminées par intervidiepeérationnels. Certaines
estimations de ces pondérations s’appuient suretlefes quantitatives réalisées par
lesdits opérationnels. Mais dans d’autres cas, abits d’évaluations purement
subjectives. Un chronométrage aurait permis undlene approximation mais il
n'était pas envisageable de le réaliser pour dégeraisons tenant au temps consacré a
cette étude, a la fragmentation de certaines dbgesédes opérationnels dans le temps
et a 'impact psychologique de pratiques jugéesmeratant tayloriennes.

Le choix de la pondération, avec un pas de 1 eloine une estimation grossiére de
l'intensité de travail nécessitée par un produiieldnalyse plus fine, avec des valeurs
fractionnables, aurait permis d’obtenir une mereapproximation des codts mais

aurait nécessité un chronométrage. La sensibigtrdsultats a la pondération reste
trés importante.

Un découpage plus fin des activités aurait perneigpeut-étre mieux s’adapter aux
nombreux cas d’espéces que I'entreprise doit trdais cela revenait a construire un
modeéle encore plus compliqué difficilement admiaiste par la suite. Un équilibre a
tenté d’étre maintenu entre précision et facilitétilisation. De fait, il reste un grand

nombre d’opérations moyennées dans le modele.

Savoir précisément ce que faisaient les opératlertams chacune des activités n’était
pas toujours chose facile. Des choix de regroupemendonc été effectues sur la
base de l'opinion que les managers se faisaierdewreactivité. Les codts obtenus
refletent donc largement ces opinions et renvaelat remarque de Riveline pour qui
un codt n’existe pas par nature mais n’est qu’dletrde I'opinion des managers sur le
fonctionnement de leur entreprise.

Plutét que d'étre considérés comme des chiffresigrées colts obtenus doivent plutét étre
appréhendés comme des approximations et des astisat

La multiplication des hypotheses et le nhombre défreB a manipuler n’a pas été non plus
sans inquiéter certains contréleurs de gestioleull appartient en effet, d’alimenter sur des
bases régulieres les différents tableaux. Mais terntgnu de la complexité des calculs, il
n’'est pas possible de les réaliser tous les maispias de passer par une informatisation qui
n'a pas été envisagée. Certains ont donc critiougévision trop technicienne du contréle de

by

gestion consistant a alimenter le « monstre » ennées. En effet, la dérive existe
potentiellement mais elle peut étre gérée si artelioge sur les usages qui peuvent étre faits
d’'un tel calcul.

A quoi peut servir ce type d’analyse ? Plusieuesyas peuvent étre faits :

1. Les différents taux logistique peuvent tout d’absedvir a mieux allouer les codlts

entre les SBUdgtrategic business upitToutefois, a la date d’écriture du cas, les SBU
n‘avaient pas été informées d'un éventuel changeni€axercice reste en effet
délicat car certaines SBU y perdent en termes dfitahilité interne (la profitabilité
de I'ensemble du groupe n’est évidemment pas impapiar ce type de calcul).
L’allocation de colts calculés sur de nouvellesebagest donc un exercice de
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communication et de maitrise de jeux politiquesrmés au groupe. Le probléme est
d’autant plus aigu qu’il s’agit ensuite d’expliquess modalités du calcul. Or, le
nouveau mode de calcul est incontestablement ploplexe que I'allocation a partir
d’un taux unique quelle que soit I'opération. Lé$adentes hypothéses sont autant de
points d’accroche pour critiquer la nouvelle allima On en arrive alors a un
paradoxe. Quand les hypotheses sont cachées oidenéfiées, les calculs risquent
moins d’étre critiqués méme si des effets de sulom@mement internes existent. Faire
apparaitre les hypotheses risque d’entrainer d#$tsointernes stériles.

Une deuxiéme utilisation possible consisterait saevir des chiffres ainsi obtenus
pour renégocier avec le siége un certain hombrerdstations internes qui sont
apparues a l'usage étre plus colteuses que préMagson retrouve les mémes jeux
politiques que précédemment. C'est I'image queillald donne d’elle-méme en
termes de profitabilité qui est alors en causeagtcpnséquent les objectifs assignés
aux managers.

Une troisieme utilisation concerne la facturatiom@pliquer aux clients. Certaines
prestations pourraient faire 'objet de réajustet®enla hausse ou a la baisse. Mais
dans la plupart des cas, la filiale n’est pas resable des prix des prestations, ceux-ci
étant deéfinis par un catalogue mondial. Dans aestaias, toutefois, une certaine
latitude existe. Les colts obtenus peuvent égaleéisnutilisés par les managers afin
de choisir le type d’activité a pousser en fonctiena nouvelle image des marges que
ces produits générent. Il s'agit alors d’'un proldéntiallocation des priorités de
développement. La question est suspens reste aautdlle de la fixation d’'un prix
qui dépend certes des colts de I'entreprise etl@st impacté par les modalités de
leur calcul mais aussi de I'état du marché et dixsde marché existants.

Une quatrieme utilisation possible serait l'utitisa de cette démarche de calcul des
colts dans le cadre du budgatt({vity-based budgetingABB). L'expérience a été
tentée sur I'exercice 2003. Toutefois, aux hypateéty modéle s’ajoutent celles liées
aux previsions d’activité et celles d’'un certairmiie de parametres qui ne sont pas
estimés dans le budget traditionnel (nombre de emawnts de sorties de stock par
exemple). Il devient délicat, voire dangereux, idis#r ces calculs a des fins de
pilotage. lls ne sauraient constituer des engagEmde performance pour les
opérationnels, ne serait-ce que par le nombre dtmgses réalisées qui introduit une
grande instabilité des résultats obtenus. La démeane vaut alors que par le remue-
meéninges gu’elle implique dans le cadre de I'exerddudgétaire. Elle force certains
raisonnements traités de facon trop elliptique densadre du budget. Elle apparait
alors plus comme un outil de décisions stratégiqpersettant de justifier certains
choix, notamment de réorganisation a la lumiere mssiltats simulés. Cet usage
stratégique de la comptabilité de gestion a d@&aséuligné par d’'autres auteurs. I
peut sans difficulté étre étendu a des décisiomsqtiisition de certains savoir faire
(acquisition de bancs de test par exemple) guglois n’existent pas dans la filiale,
génerent des colts de sous-traitance.

Un des bénéfices de I'exercice est également lexiéh collective qu’il impose pour
construire le réseau de codts. Une des principdiffisultés rencontrées a été de
savoir qui faisait quoi. Bien que l'entreprise aihe procédure qualité élaborée,
décrivant avec précision les processus mis en geuwreertain nombre de zones
d’ombres subsistaient (et pour certaines contin@eexister) dans la répartition des
responsabilités de chacun. L'introduction de la dexime ABC permet alors d’ouvrir
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un espace de discussion permettant de confronsgpalets de vue, de faire passer ou
de renforcer des messages sur I'organisation.

6. Enfin, une derniére utilisation, non mise en cewdams le cas de Vulcain Inc.,
consisterait a s’interroger sur les causes desabég différentes activités. Pourquoi
doit-on payer des gens pour réaliser ces acti?it&st-ce que ces sommes sont
justifiées et ne pourraient-elles pas étre éviktdes réponses sont multiples et
demanderaient un prolongement de I'étude par ey et une description plus fine
des taches réalisées. Parmi les causes de coltmyuwe bien évidement le niveau
d’activité, variable que nous avons souvent utitegnmedriver pour répartir les
dépenses. Mais le nombre de pages écran a mansouleISAP, le nombre de champs
a renseigner, la stratégie d’'achat des composkatsopmatisation de la gestion du
stock ou du moins la facon dont celui-ci est traleg®@ nombre de vérifications a
effectuer lors des réceptions de produits sontoyesl unes des causes citées pour
justifier du niveau des codts.

A un niveau extréme, comme le faisait remarquemamager, ce qui causent les colts des
réparations, ce sont les pannes elle-méme et dor@bilité des produits fabriqués par
'entreprise. C’est parce que les produits de tgmtise tombent parfois en panne qu’il faut
les réparer. C’est notamment préjudiciable a lgmise quand ces produits sont sous garantie
et que le colit de la réparation ne peut étre neféctux clients Moins de pannes signifient
moins de réparations sous garanties pour le gretide frais de réparations pour les clients.
Toutefois, Vulcain Inc. est loin de ne réparer @lés produits sous garantis. Les clients
payent pour la plupart des réparations. Ce typead®nnement peut également étre utilisé
pour se demander s'il faut vraiment réparer le pitodNe vaudrait-il pas mieux envoyer un
produit neuf aux clients si son colt d'achat esinm@levé que les frais de réparation et de
logistique associés a une réparation ? Pour répoadrette question, il aurait fallu mieux
comprendre la dynamique des codts de réparatiofuicga pas été pris en compte dans cette
étude ou seuls les colts logistiques ont été ex@min résumé, calculer les codts n’équivaut
pas a geérer les codts. Tout au plus le calcul peitm@approfondir certaines pistes
d’amélioration.

Plusieurs de ces stratégies d’amélioration sontlieées chez Vulcain :

1. Réduire les colts peut étre réalisé en augmeneamtivieau d’activité. En effet,
'ensemble des dépenses étant plus ou moins fixasud terme, les codts unitaires
sont trés sensibles aux variations de quantités.

2. La réduction des colts peut aussi étre atteinteéerganisant I'entreprise, en créant
des départements spécialisés dans lesquels lesuress sont utilisées de fagon
homogene. Une simplification au quotidien des opsma et par la un gain de
productivité devient possible.

3. Bien au-dela de la seule réduction apparente d#s,ooes réorganisations permettent
également de réduire les colts cachés. A titreedte, Vulcain Inc. a créé un
département spécialisé chargé de gérer les échaigks préts aux clients. Le
bénéfice attendu de cette réorganisation n’appgtegtpartiellement dans les calculs

" Quand le co(t est a la charge du client, c’esteégent préjudiciable & I'entreprise car c’est leatéat qui est
impacté. Il s’agit alors d’'un co(t d’opportunitéehiréel méme s'il n'apparait pas directement dassbdmptes
de I'entreprise.
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au travers de la plus grande efficience de ce reauservice dédié a une seule activité,
en elle-méme assez complexe. Mais le principal gaendu est la meilleure efficacité
a récupérer les produits envoyés chez les cligbéssont ainsi des montants tres
importants de matériels qui sont mieux gérés et dan grand nombre de cas, ne
passent plus par pertes et profits. A nouveaudéabe prend assez mal en compte ces
phénomenes mais parce qu’il n’était pas constantscde but.

On touche ici a un point délicat. Un systéme deutale colts est une construction répondant
a des objectifa priori mais qui évoluent au fur et a mesure de son é&ibor

La nature construite et itérative du calcul de cait

De nombreuses difficultés sont apparues au furraesure que le calcul était effectué. Ces
difficultés relévent soit de divergences de conoapgur certains points de fonctionnement de
I'entreprise, soit de la nature itérative du calbes codts.

Certaines des difficultés rencontrées tiennentznnes de flou existant dans I'organisation.
En effet, si la majorité des opérations sont cosr{o@&me si elles sont complexes), un certain
nombre, forcément limitées, le sont beaucoup mioies et font I'objet d’'une attention moins
soutenue de la part des managers. La modélisati@mesiopérations nécessite alors un travail
supplémentaire de mise en cohérence des pointseddes différents managers :

* Ainsi, I'extraction de la base SAP de certains flpysiques révélait des chiffres
significativement différents selon les types deugtgs sans qu’il soit possible de
connaitre rapidement les raisons de ces difféerentes arbitrage devenait alors
nécessaire pour choisir une base acceptée par tous.

» Certains produits font parfois I'objet d’'un traitent hors du périmétre de I'étude (ex des
TCAS gérés par lesustomers supponisLe périmetre retenu pour cette étude sur les
colts logistiques n’était alors plus exhaustif etaonvenait pas a tous. La définition
d’'un périmétre est une question de choix et esémgdement tranchée par les clients de
I'étude.

La faiblesse des flux concernés permettait aupatal@tolérer ces approximations quand les
flux étaient valorisés globalement. Mais en affindm calcul des codlts, ces problemes
prennent de plus en plus d’acuité sans qu'il saiilé d’'y apporter une réponse claire. La
recherche de la précision fait donc apparaitre mwsdits, des pratiques en marge du
fonctionnement explicite ou des incohérences qisemt ensuite a I'acceptation des résultats
des calculs. On peut d’ailleurs se demander gt faaiment apporter une réponse a toutes
ces micro questions. Autre fagcon de dire les chogegl est le niveau d’approximation que
I'on tolére dans le calcul des codlts ? Il est gg8ant de constater que cette approximation
variait selon les produits. Dans certains cas,ecéeifférence d’exigence tenait a des
considérations stratégiques : on ne tolere paphtagmation car le produit en question est
stratégiguement important. Dans d’autres cas, dblpme est simplement évité : on ne pose
pas trop de questions sur la facon dont le ché§teobtenu.

A ces problemes de flou, il faut rajouter la diffii a définir ce qu’est un produit ou un
service pour l'organisation. Si au départ, la tratnecompte de résultat, qui convenait a tout
le monde depuis de nombreuses années, a été répeserapidement apparu qu’elle n’était
pas si consensuelle. Certaines catégories de psodi@taient pas suffisamment détaillées.
D’autres n’étaient pas considérés comme des poduait ils ne donnaient lieu & aucune
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facturation (cas de AOG/lease/exchanye d’'autres enfin auraient pu étre regroupés
(LRU/BFE). Certaines lignes de produits regroupiaiem outre des choses tres différentes
(piéces détachées). Certains produits, encoreanioleau moment de I'étude, ont été ajoutés
en cours de route. Mais il était alors difficile skevoir avec précision comment les différentes
activités les traiteraient. Les différents acteumgerviewés n’étaient pas toujours tres
concernés par des considérations si lointaines r@pondra au téléphone pour recevoir les
demandes des clients pour les nouveaux produitsida prochaine quand I'activité aura
démarré ?).

En outre, les questions auxquelles doit répondraddélisation évoluent avec le temps. Au
départ, il s’agissait de mieux allouer les colts produits et aux differentes SBU avec une
problématique essentiellement comptable. Mais auefua mesure que le calcul avancait
d’autres questions sont apparues :

= Peut-on savoir ce que colte tel produit (initialatregroupé avec un autre) ?

= Peut-on définir des stratégies de réparation (deoblige a élargir le périmétre de
I'étude) ?

= Puis-je savoir ce que va me permettre d’économisarnouvelle organisation qui
traitera les produits d’'une autre facon (la moddiis est alors completement a revoir) ?

Le probléeme n’est donc pas entierement circonscritiépart et il apparait en cours de route
gue d’autres choix de questions auraient pu éits. f@ertaines de ces questions viennent
s’ajouter aux premieres, parfois avec bonheur, rparfois viennent nuire a la clarté de la
modélisation. Elles créent alors des frustratiordsne si tout le monde est conscient qu’un
méme outil ne peut répondre a toutes les atte@tels. renvoie a la traditionnelle rationalité
limitée des managers, mise en évidence par Hefhembn il y a maintenant plusieurs
décennies. Il est difficile de savarpriori ce que I'on cherche et ce que I'on va trouver. Un
calcul n’est pas simplement du bon sens a mettrehégfie mais un processus pour lequel il
faut gérer les interactions entre les différentasigs prenantes.
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Partie 2 : Piloter les colts grace au controle budg  étaire

Le contréle budgétaire est déja une technique aneidont « I'invention » remonte au début
des années vingt pour les Etats-Unis et aux ant@&®&3 pour la France. C’est une technique
de gestion largement répandue dans les entrepgsegoutes ou presque la pratique
aujourd’hui. Toutefois, les entreprises ne mettpre rarement les mémes usages derriere le
concept. Le contrble budgétaire se révele extraamndiment différents d’'une entreprise a
lautre. De plus, les critiques sont nombreuseswdihui a I'encontre des budgets. A tel
point que de sérieuses réformes de cet outil déogesont régulierement proposées. L'une
d’elle va jusqu’a prbner la suppression des budgets

Piloter grace au contrdle budgétaire nécessite ddranen place une structure adéquate
fondée sur des centres de responsabilité. La puoedaldgétaire que nous décrirons ensuite
en détail prend alors place sur cette structute. 48l compose de plusieurs étapes distinctes et
qui s’articulent logiguement. Aprés cette desacoipttechnique, nous verrons comment peut
étre utilisé le budget et les fonctions qu’il remproutefois, cet outil fait I'objet de critiques
gue nous évoquerons rapidement car elles apparaissenme autant de précautions a
respecter. L'ensemble de ces considérations serateréveloppé au travers de deux études
de cas sur la procédure budgétaire. Enfin, nousongr quelles sont les solutions
d’amélioration des budgets qui ont été proposégeslemieres années.

La mise en place d’'une structure de gestion adéquat e

La mise en place d’'un systeme de gestion budgétéicessite avant toute chose d’élaborer
une structure de gestion fondée sur des centresspensabilité. Une telle structure repose
sur un découpage de I'entreprise en sous partiglsegti ensuite possible d’agréger. Une
alternative serait toutefois possible grace a wodgage transversal de 'organisation sous
forme de processus. Nous reviendrons sur cettégpeaimoins traditionnelle aprés avoir
expose les formes traditionnelles du budget.

On a pris I'habitude de distinguer cinq formes siqges de centres de responsabilité :

* le centre de colts productifs dans lequel il essiiibe de mesurer la production et
d’établir une relation assez fiable entre la finlet moyens utilisés. On sait par
exemple combien codte la production de telle ole t@kece d’une machine car on
sait combien de matiere, de main d’'ceuvre et degelandirectes (amortissement,
frais généraux..®) le centre doit consommer pour la produire. Un reerde
responsabilité qui fabrique cette piece sera utreae colts productifs. L’objectif
d’'un tel centre est de réduire les colts tout espaetant certains impératifs, qui
sont autant de contraintes, en termes de qualité délai. Le responsable du centre
est libre d’acheter comme il I'entend.

8 Méme si c’est avec un grand degré d'imprécisiomme nous l'avons vu en premiére partie pour lesgesa
indirectes. Il reste toutefois possible d'établir lien entre les ressources et les consommatian$esi unités
d’'ceuvre.
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* le centre de codts discrétionnaires (marketingjisejuridique, gestion de ressources
humaines, R&D) ou il est difficile de mesurer I'put et d’établir un lien entre la
fin et les moyens utilisés. Ce n’est pas parce lqueétoffe le service marketing
que celui-ci sera plus efficace ou efficient. Qadae d’ailleurs la question de savoir
ce qu’est un bon service marketing et comment ns®iéson activité. L'exemple
du service de gestion des ressources humainesesteeplus intéressant. Pour
certaines de ces activités, c’est un centre descpidductifs (établissement des
feuilles de paye par exemple). Mais pour d’autiEs/izés, il s’agit d’'un centre de
co(ts discrétionnaires. C’est le cas, par exenthletecrutement ou, plus encore,
des négociations salariales. Il n’est pas posstledifficile, dans ce cas d’établir
une relation stricte entre les ressources utiligees missions effectuées. C'est
d’ailleurs pour cette raison qu'il est égalemefficlie de trouver des indicateurs de
mesure de la performance pour de tels centresjdcobdu responsable d’'un tel
centre de responsabilité n'est pas simplement digingles colts car cela peut étre
obtenue en dégradant le service plus que de ralsdaudra donc associer de
nombreux criteres d’évaluation a l'objectif de man ou de réduction des
dépenses.

* le centre de recettes ou de chiffre d’affaires gusour mission le placement des
produits auprés de la clientéle sous contrainte Budget de dépenses donné (frais
de déplacement,per diem des commerciaux, configuration donnée d’'un
magasin...). L’objectif est la maximisation du chefid’affaires ou des ventes.

* le centre de profit dont le responsable est engagésur ses recettes que sur ses
dépenses. C'est généralement la combinaison deesedé colts productifs, de
colts discrétionnaires et de chiffres d’affaireeerBsouvent, de nombreux centres
de responsabilité dans I'entreprise sont qualifiéscentres de profit alors gu’ils
auraient plus vraisemblablement une autre natlgeleiviennent centres de profits
via la construction d’'un systeme de prix de cessiternes. Cela permet de récréer
un marcheé interne et de juger les différents resaloles comme des « patrons de
petites entreprises ». Psychologiquement, une pelgtion est valorisante pour
ceux qui l'occupent. Le systeme des prix de cessiderne peut toutefois
compliquer la gestion de l'entreprise. L'objectiud responsable de centre de
profit est la maximisation du profit.

* le centre d'investissement est un centre de paofit le responsable a la possibilité de
choisir le montant de ses investissements. Le resfiibe de ce centre a la
possibilité de déterminer le montant des investigs#s mis en ceuvre. Le critéere de
réussite est alors le taux de rentabilité des @apitis en ceuvre (ROA dreturn
On Assetsou le bénéfice résiduel (BR).

L’ensemble de I'entreprise est ainsi découpé erresrde responsabilité. A chacun de ces
centres va correspondre un budget assorti d’'ofgexdihoc L'entreprise est en elle-méme un
méta-centre de responsabilité que la direction rgéméest chargée d’administrer. Le
découpage en centres de responsabilité permetdi@etéla logique de responsabilisation
aux niveaux intermédiaires de I'entreprise. En lassociant un budget, c’est une logique
comptable de la gouvernance d’entrepriserforate governangequi est ainsi étendue a
toute I'entreprise comme l'illustre le schéma saniva
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Un budget pour chaque service

Dépenses / Recettes
(0] le résultat ou de

des budgets
Dépenses
Objectifs de cots, . . sz
Direction générale
Dépenses / Recettes

Dépenses / Recettes Objectifs de résultat

Secrétariat g énéral Objectifs de colts Synthése des budgets

Synthése des budgets

Approvisionnement Production Service commercial

Dépenses / Recettes
Objectifs de ventes par

, magasins et clients
Dépot 1

Dépenses / Recettes
Objectifs de ventes par
zones géographiques et
clients

Dépenses
Objectifs d 'activité

Il n’est pas toujours aisé d’établir la nature eégade centres de responsabilité. En effet, ils
peuvent avoir une nature hybride comme le montre sthéma ci-dessus. C’est
particulierement le cas dés que des centres demnsabilités sont agrégés.

Voyons maintenant comment sont construits les bsdigces différents centres.
La procédure de construction budgétaire

La procédure budgétaire sert a décliner la stratégipar conséquent, elle doit étre articulée
avec les plans stratégiques et opérationnels. @étinaison s’accompagne de documents et
de réunions qui ont pour but d’encadrer la procédinfin, les différents budgets doivent
s’articuler correctement les uns par rapport aureauwlans un ordre bien défini.

Vue d’ensemble de la procédure budgétaire

L’établissement des budgets de l'entreprise se aibrafabord de facon globale. Une
orientation générale est fixée par la directionl’datreprise puis est déclinée dans toute
'organisation. Les différents services font ensudes propositions de plans d’action qu'ils
valorisent sous forme de budget. La difficulté a&lstrs de faire en sorte que ces différents
budgets soient cohérents les uns par rapport augsaat qu’ils agréent aux attentes de la
direction générale de I'entreprise. En fonctiondeégré d’'implication plus ou moins fort de la
direction dans I'établissement des budgets, onglieles budgets sotdp down(centralisés

et descendants) daottom up(décentralisés et remontants). En général, il$ sorpeu des
deux, cela dépend des cas.

La premiére étape est I'élaboration d'un plan étimfue par la direction générale de
'entreprise. Celui-ci est repris par les difféemtiveaux hiérarchiques qui chacun a leur
niveau vont traduire le plan stratégique et I'adaft leurs différentes contraintes locales.
Cela nécessite de refaire dans chaque serviceavailtd’analyse stratégique. Ce plan a une
amplitude variable, généralement de trois a cirgj Hrest glissant et réactualisé tous les ans.
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Ce plan est ensuite décliné en plan opérationnel.d€rnier permet de concrétiser la
réalisation du plan stratégiqgue. On commence addentifier les grandes actions a mener,
on raffine les hypothéses d’environnement, on #étahlcalendrier des principales actions. Il
arrive bien souvent que plan stratégique et plaraipnnel soient confondus en une seule et
méme étape.

Ce n’est qu’'une fois ces préalables acquis que @menla phase budgétaire proprement
dite. Avant tout chiffrage, les responsables ddresrde responsabilité et leur équipe doivent
imaginer et proposer des plans d’action. Ces derng®nt le prolongement des plans

opérationnels dans le cadre de I'année. lls inagermioles modalités concrétes d’action qui

seront lancées pour mettre en ceuvre la stratégrecdhséquent, avant d’étre un exercice
financier, le budget doit étre un exercice pratigaesimulation et de planification des actions

a réaliser a court terme. C’est théoriquement ssu& de I'élaboration des plans d’action

gu’est réalisé un chiffrage économique, mais narsons plus bas que ce n’est pas toujours
le cas. Ce chiffrage permet de s’assurer de lalit@bnanciere des plans établis. Le budget

n'est jamais réalisé en une seule fois. C’est avait itératif nécessitant de préciser peu a peu
les chiffres avancés afin gu’ils soient cohéremsrgoute I'entreprise. Ces itérations sont les
navettes budgétaires.

En fin de procédure budgétaire, un découpage dgdiwesbt réalisé sur les différents mois ou
trimestres. Ce découpage permettra ultérieuremerstud/re en cours d’année la marche de
I'entreprise par rapport aux préevisions. Ce sustil®ccasion de corrections et d’ajustements
en fonction des circonstances. L'’ensemble de laadéme peut étre résumer grace au schéma
suivant :

Les étapes de la procédure budgetaire :
les termes

Examen des scénarii
Définition de plans d'action Plans stratégiques Définition des objectifs a 5 ans
sectoriels Sélection et chiffrage
Définition des moyens nécessaires l des actions
Hypotheses d ‘environnement Repérage des phases
Calendrier des actions

Plans opérationnels

l

: Actions
Plans d'action Définition des objectifs a 1an
Controle a priori Sélection et chiffrage
des actions

TS Repérage des phases

Budgets par centres
de responsabilité

Contrdle a posteriori
Mise en évidence d'écarts

L’ensemble de ces étapes se concrétise sous fameadiments et de réunions diverses :
» La diffusion de la stratégie et du plan opératibnest réalisée via une lettre de

cadrage envoyee aux différents services de l'ensepCette lettre est adaptée a
chacun et indique les objectifs et les grandesBggue s’est fixés la direction ainsi
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gue les hypothéses qui ont été retenues sur lemvament. Cela permet de donner a
tous un cadre de travail commun. La lettre de apdrsilaccompagne souvent de
séminaires pour cadres. Ceux-ci visent a renfotéempact du message et a
développer un esprit commun. Certaines directiomyestissent encore davantage
dans cette phase de communication en se lancarg danvéritable travail de

démarchage.

» L’élaboration des plans d’action et des budgetessite de nombreuses « navettes
budgétaires ». Celles-ci sont horizontales quaneés etoncernent les ajustements
existant au sein d’'un méme service. Elles sonicaes quand elles se traduisent par
des confrontations de points de vue entre dewanwiérarchiques différents. Dans
les deux cas, elles se traduisent par des réumapartantes dont le produit résulte
souvent en un nouveau cycle budgétaire pour remettn cause le travail
précédemment réalisé et ses incohérences. Il estfeinassez rare que les budgets
réalisés lors des premiéres itérations réussissétdablir un équilibre satisfaisant tous
les acteurs. Les membres d’'un méme service, |&relits services dont les activités
sont interdépendantes auront bien souvent de€iatéontradictoires. Ainsi, le service
des achats prévoit un changement de produit intiaimé pour bénéficier d’un
produit moins codteux. Mais ce produit entrainetédesps de fabrication rallongés qui
n'ont pas été pris en compte par le service progiucta hiérarchie a alors pour
mission de « challenger », c'est-a-dire de rendies @mmbitieux les budgets, et
d’arbitrer les budgets des services qu'elle diri@e.bien souvent, elle refusera des
propositions budgétaires qui lui sont remontéesetlarles trouvera insuffisamment
ambitieux ou incohérents avec les propositions llgu@ura recues d’autres services
gu’elle dirige.

» Occasionnellement, les navettes peuvent conduireeaemise en cause de la stratégie
choisie. En effet, il peut arriver que I'élaboratides plans d’action et leur chiffrage
economique révelent les incohérences de la steat®&pis la plupart du temps, ce
n'est qu’'en dernier ressort que les choix fondamentsont remis en cause. Bien
souvent, les managers commenceront par soupconmer leurs collaborateurs
manquent d’ambition et d’imagination. lls se chaoge alors de les motiver.

 En cours d’'année des écarts mensuel pour le pdotadereporting seront mis en
evidence. Ces écarts sont la différence pour chalas postes entre les données
prévues (le budget) et les données réelles. Sesilédarts les plus importants ou ceux
les plus significatifs seront analysés. lls doiveetmettre de comprendre comment se
comportent l'entreprise et ses membres. Leur aealysut donner lieu a une
décomposition analytique plus ou moins poussée feoose d’écart sur volume, écart
matiéere, écart sur prix, écart suix...

 Chaque année, des écarts annuels sont calculéserfent a faire le bilan des
performances du responsable de centre de resplitgsaibide son équipe. C'est a
partir de cette évaluation que sont octroyées utaioenombre de primes et que se
décide la suite des carriéres.

L’ensemble de ces remarques peuvent étre syntbgtisé le schéma suivant :
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Les étapes de la procédure budgétaire:
les enchainements

Plans stratégiques

l Remise en cause

Lettre de cadrage de la stratégie
de la DG

Référence a la stratégie l

Plans opérationnels

Plans d'action
Controle a priori

Pré-budgets Navettes
budgétaires

Budgets par centres
de responsabilité

Mise en évidence d 'écarts Mise en évidence d 'écarts

annuels : évaluation des Contréle a posteriori mensuels : pilotage et reporting
responsables de CR Mise en évidence d’écarts

L’enchainement des différents budgets

En général, la premiere étape de la réalisation diudget est la prise de connaissance du plan
opérationnel. De ce plan va découler les grandésntations de tous les services de
I'entreprise. C’est notamment grace a lui que Mandéfinir le programme de vente. Le plan
opérationnel nous indique les grands choix en terdeeproduits, clients, réseaux de vente...
A ces données doivent étre ajoutées les prévisiengente. Celles-ci sont réalisées, selon les
cas par:

» Les commerciaux. Leurs prévisions ont 'avantagsrd’trés en prise avec les réalités
du marché. lls sont particulierement bien inforrsés les réactions des clients aux
produits de I'entreprise, a I'évolution de la camgture... lls ont développé une forte
empathie avec le marché. lls connaissent égaletr&nbien les concurrents et sont
donc en mesure d’anticiper les mouvements straiégicggt commerciaux que ces
derniers peuvent lancer. En revanche, leurs pahgssont bien souvent entachées de
certains biais. Par nature, les commerciaux sost mrsonnes trés optimistes et
aiment relever des défis. lls peuvent alors awaidance a surestimer leur capacité a
placer des produits. A l'inverse, I'existence deéemms liees au dépassement d’un
certain montant de chiffre d’affaires réalisé ddiasinée peut les amener a étre
extrémement conservateurs et a envisager lessuéemrios.

» Le service marketing et/ou stratégie. Ce servigaevision globale du marché, de ses
tendances de fond et du développement de I'enseepi long terme. Ce dernier
élément, notamment, peut conduire I'entrepriseeaqine des positions de court terme
qui vont a I'encontre du bon sens parce gu’ell@®sent sur des paris. En revanche,
ces services n'ont pas une empathie trés forte laviecrain. Pour pallier ce probléme,
il est bien souvent nécessaire de rapprocher lguévisions de celles des
commerciaux.
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» Pour établir des ventes prévisionnelles, il pewatisscertaines conditions, avoir
procédé a des extrapolations des chiffres du p@stte méthode n’est acceptable que
si I'entreprise évolue sur un marché placide, peunss a des changements de
tendance forte. Ce sera le cas, par exemple, danseatteurs tres capitalistiques tels
gue I'électricité ou non seulement les tendancésalution du marché se modélisent
« aisément » mais ou aussi l'inertie liée aux itigeements n’autorisent pas des
changements majeurs trop fréquents. Ces extrapotatiu passé sont également bien
utiles pour tester les prévisions issues des auotéthodes de prévisions. Elle permet
d’en mesurer le degré de fiabilité. Ainsi, une ssaince des ventes de 30% devra étre
fortement justifiée si la tendance « naturelle »nolarché est d’augmenter de 5% par
an.

Une fois, le programme des ventes réalisé, il essiple de chiffrer le budget commercial,
c’est-a-dire d’évaluer les moyens nécessaires lpodalisation du programme des ventes. De
ces deux budgets découlent de fagon assez logignedget de production et le budget des
approvisionnements. Bien souvent, les évolutioms ¢ue des investissements sont a prévoir
et doivent étre chiffrés a part. En marge de cefgéts qui s’enchainent logiquement, les
budgets de colts discrétionnaires (marketing, t®@é général.). viennent compléter
'ensemble :

L ‘articulation des différents
budgets

Budget discussions
des invt.
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Bilan Compte de
prévisionnel résultat prév.

Tous ces budgets sont ensuite synthétisés dansudgetb global qui permet de tester
'agrégation des différents budgets qui ont étél&tandépendamment les uns des autres. Un
budget de trésorerie en est déduit. Outre la nacessohérence entre les budgets, il faut
s’assurer que les flux financiers de I'entreprise gont générer les budgets ne risquent pas
d’entrainer un défaut de paiement. C’est en edf@rincipale cause de faillite des entreprises.
Les budgets prévisionnels peuvent servir a maitaserisque. Enfin, un compte de résultat
prévisionnel et un bilan prévisionnel sont établipartir des budgets. Il s’agit d’'un test de
cohérence comptable visant a garantir que la pedoce obtenue se retrouve dans les
comptes de I'entreprise et qu’aucun élément n'aehdie.
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Par ailleurs, comme le montre le schéma ci-de$gtablissement des budgets n’est jamais a
sens unique. De nombreux allers-retours sont néicessavant de parvenir a une version
acceptable des budgets. L'ordre n’est pas nonyiigersel. Dans notre schéma, I'entreprise
commence par le programme des ventes. C’est efémséint ce que I'on constate le plus

souvent. Mais en fait, I'entreprise commence pabddget correspondant a la contrainte la
plus forte. Le plus souvent, la contrainte la pfage pour I'entreprise correspond a la

difficulté a trouver des clients. Dans certainstaas toutefois ou a certaines périodes de
I'histoire des entreprises, la contrainte la plesrée peut se trouver au niveau de la
production, des approvisionnements ou des investiests. L’'entreprise qui fait face a une
telle situation devra commencer sa procédure badgéipar le budget relatif a cette

contrainte.

La mensualisation des budgets est un exercice prmha&e suivre ensuite mois par mois
I'évolution de la situation réelle par rapport apsévisions. L’exercice est bien souvent
artificiel. L'idéal serait de connaitre précisémésd dates d’engagement de chaque type de
recettes et de dépenses. Mais un tel travail séleésouvent long et fastidieux. Les
contrbleurs de gestion se contenteront bien soudengépartir sur douze mois chacun des
chiffres. Au mieux, ils tiendront compte par grasdmasses des éventuels effets de
saisonnalité des ventes ou des approvisionnemantsut est de se rapprocher a moindre codt
et temps d’'une image prévisionnelle probable derdéprise.

Exemple (encadre)

Au final, 'ensemble de ces étapes prend un cettimps. La procédure budgétaire est un
exercice long et exigeant. Considérons le petitmgte suivant assez proche de situation
observable en entreprise, méme si nous forcon®ipae trait. Le budget de I'année N
commence en mai de 'année N-1.

» La premiére étape est la rédaction par la directiénérale de la lettre de cadrage
durant le mois de mai.

* Durant les mois de juin et juillet, cette lettreoidéntation fait I'objet d’'une diffusion
par la hiérarchie et d’'une appropriation par leégnts niveaux concernés dans
I'entreprise. Chaque niveau de centres de respoitdala ainsi pouvoir réaliser sa
propre analyse stratégique.

* De juillet a novembre N-1 commence la phase la pltensive, bien souvent ralentie
par les congés d’été. Durant toute cette périaedifférents services entrent dans la
phase d’élaboration des plans d’action et de l&iffrage. De nombreuses navettes
budgétaires ont lieu pour ajuster peu a peu legdtschux réalités de I'entreprise.

« En novembre et décembre (parfois plus tard...), ledgbts sont présentés aux
différents niveaux de la hiérarchie pour validati®en souvent, ces budgets sont
« challengés » par les différents niveaux hiéranods. Ces révisions se traduisent
généralement par des exigences accrues et nénessitaevoir les budgets. Mais
'année étant bien avanceée, il ne reste plus degeaia réajuster les différents budgets
les uns par rapport aux autres. Il est alors wnaldable que I'ensemble des budgets de
'entreprise y perde une partie, sinon toute, leéctence acquise durant les navettes
budgétaires des mois précédents.
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» Durant le mois de janvier (parfois février) les bats de 'année N, établis durant
'année N-1, sont mensualisés.

* Durant I'année N, une reprévision du budget denémen cours a souvent lieu durant
le mois de juillet afin de tenir compte de I'évatut de I'environnement.

Le calendrier budgétaire du budgeti N

Année N-1
01; 02; 03; 04; 05; O06; 07;

Lettre d’orientation

Stratégie Div / Ent

Plans d'Actions

Synthese

Suivi de gestion et mise
en évidence d 'écart du
budget n-1

Validation et
corrections

Reprévision du budget n-1

Plusieurs remarques peuvent étre faites a l'issuecatte description. Le budget est un
processus long : huit mois dans notre exemple sporedant a un groupe. Bien souvent,
'année budgétaire commence sans que les budgetsoirat terminés d'ou parfois un
sentiment de flottement dans la gestion. En fimadée N, le budget qui sert de référence est
celui dont la conception a commencé prés d'un ardeshi plus tét. En fin d’année,
I'entreprise a une visibilité particulierement regtte car les budgets de I'année en cours ne
lui donnent qu’une visibilité de deux mois et ladlgat de I'année précédente n’est pas encore
terminé. C’est une coupure artificielle liée a Hamalisation des cycles de gestion de
'entreprise. Les managers I'appellent I'effet tehn

Le contrble des budgets et le pilotage de I'entrepr  ise

En cours d’année, les contréleurs de gestion aaitués écarts existants entre les données
prévisionnelles du budget et les données réelles.&Carts renseignent les contrdleurs et les
managers sur la performance. L'analyse de cess@oaunt-étre plus ou moins complexe. Leur
décomposition analytique permet d’analyser leutsses et permet de mettre en place les
actions correctivead hoc

Exemple (encadré)

Prenons I'exemple d’'un centre de profit ayant s&alin budget dont les caractéristiqgues sont
les suivantes et ayant constaté en fin de périaae rdsultats légérement différents des
chiffres prévus.
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Prévisions du budget

Basic Luxe
Quantité 300 500 80
Consommation standard de matiere (Kg) 2 10
Nombre d'heures de main d'ceuvre directe total 300 304
Nb standard heure machine / piéce 4 6
Nb d'heure/machine 700 1400 210
Prix de vente unitaire 900 1100
Co(t de la matiére au Kg 122 122
Co(t horaire de la main d'ceuvre directe 90 90
Frais indirects de production 140 00(
Co0t de l'unité d'ceuvre 67 67 671
dont part variable 20 20 2(
dont part fixe 47 47 47
Frais variables de distribution/piéce 70 70
Réalisation du budget

Basic Luxe
Quantité 250 600 85
Consommation standard de matiere (Kg) 2 14
Nombre d'heures de main d'ceuvre directe total 325 42(
Nb standard heure machine / piéce 4 5
Nb d'heure/machine 1 000 3000 400
Prix de vente unitaire 800 1 000
Co(t de la matiére au Kg 115 115
Co0t horaire de la main d'ceuvre directe 85 85
Frais indirects de production 138 00(
Co0t de l'unité d'ceuvre 35 35 35
dont part variable 25 25 24
dont part fixe 10 10 1(
Frais variables de distribution/piéce 75 75

Comment analyser le dérapage des colts ?
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La situation de I'entreprise peut s’analyser denkmniere suivante. Cette présentation permet dehsgsun les principales causes de dérives ou
d’amélioration.

Réel Prévu Ecart Réel Prévu Ecart Ecart total
Chiffre d'affaires 200 000 270 000 -70 040 600 000 55000 50 00( -20 000
Charges directes de fabrication
Consommation de matiéres 43 125 73 200 -390 015 966 000 10 060 356 00Pp 325 925
Main d'ceuvre directe 27 625 27 000 ipds 35 700 27 000 0B 10 9 325
Charges indirectes de fabrication
variable 25000 14 000 11 0Qo 75 000 28 000 47000 58 000
fixe 9 500 32 667 -23 147 28 500 65 333 -36 B3R -60/000
Co0t de production 105250 146866.6667 -41616.66661 12056 730333.3333 374866.6667 333250
Charges variables de distribution 18 750 21 000 -2 250 45 000 35 000 10 pop 7750
Codt de revient 124000 167866.6667 -43866.66561 11502065333.3333 384866.66p7 341000
Marge sur codt de production 94750 123133.3333 -28383333 -505200 -180333.3333 -324866.666/7 -353250
Résultat sur vente 76000 102133.3333 -26133.33B33 -BD2215333.3333 -334866.66/67 -361000
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L’écart de résultat constaté (I'écart sur margeestiila différence entre le résultat prévu et sailtét constaté) peut étre décomposé en plusieurs
sous-écarts :

Ecart total sur marge
i (361000)
Ecart sur marge commerciale Ecart sur codts de prodction
/ (27750) (333250)
Ecart sur co(ts de distribution Ecart sur chiffre d'affaires —»  Ecart sur charges indirectes

(7750) (20000) 2000

EE— Ecart sur volume vendu —> Ecart sur codtel production de Luxe

51250 (364700)
E— Ecart sur prix de vente —> Ecart sucodt de production de Standard
(85000) 29450
—> Ecart sur composition des ventes (mix)
13750
Ecart sur matieres Ecart sur main d'oeuvre
/ e \ / (625) \
Ecart sur volume Ecart sur quantité matiere Ecartsur prix Ecart sur volume Ecart sur durée Ecart sur sdaire horaire
12200 15250 2625 4500 (6750) 1625
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Quelgues explications sur les modalités de calcuwrst nécessaires :

L'écart sur marge commerciale s’obtient en caldulamlifférence entre :

(chiffre d’affaires prévu - colts commerciaux prévd (chiffre d’affaires réalisé -
colts commerciaux réalisés)

Cet écart se décompose lui-méme en :

* Ecart sur chiffre d’affaires (chiffre d’affaires@uwu - chiffre d’affaires réalis€). Cet
écart peut encore étre décomposé.

* Ecart sur frais commerciaux (colts commerciaux ysév codts commerciaux
réalisés). Faute d’informations supplémentairesisnmee pouvons aller au-dela dans la
décomposition de cet écart.

La somme de ces deux sous-écarts est égale & B&icanarge commerciale.

L'écart sur chiffre d’affaires peut donc étre dépm®e en :

» Ecart lié aux variations de volume (volume globalvente prévu au prix prévu et au
mix® prévu - volume global de vente réalisé au prixprét au mix prévu)

» Ecart lié aux variations de prix (volume globalamte réalisé au prix prévu et au mix
prévu - volume global de vente réalisé au prixiséatt au mix prévu)

» Ecart lié au changement de mix (volume global deteseéalisé au prix réalisé et au
mix prévu - volume global de vente réalisé au péadisé et au mix réalise)

La somme de ces trois sous-écarts est égale atl&oachiffre d’affaires.

Il est possible de précéder de la méme maniére Ipsugcarts sur codts de production gui se
décomposent en :

e Ecart sur colts de production du produit Standayde (nous décomposerons
€galement en sous-écarts)

» Ecart sur codts de production du produit Luxe fmuuirrait étre décomposé mais nous
ne le ferons pas)

» Ecart sur codts indirects. Cet écart pourrait 8#eomposé mais nous nous sommes
abstenus de la faire ici pour ne pas obscurcir desits principaux de notre
développement.

L’'écart sur codts de production du produit Standardécompose donc en :

® Composition du portefeuille des ventes
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» Ecart sur matieres premiéres. Celui-ci de décompaosen tour en écart sur volume,
écart sur quantité utilisée de matiéres et écarpsy des matieres selon les mémes
modalités que celles développées pour I'écart lsiffre d’affaires)

» Ecart sur main d’ceuvre. Celui-ci de décompose at@anen écart sur volume, écart
sur durée (nombre d’heures utilisées) et écartsalaire horaire selon les mémes
modalités que celles développées pour 'écart Biffre d’affaires ou pour I'écart sur
matieres premieres).

D’autres modalités de décomposition auraient éssiptes.

Il ressort de ces analyses qu’il est possible denaitre les effets relatifs des différentes
causes ayant conduit a I'écart total sur marge. l@sgonsabilités quant aux causes de ces
différents écarts peuvent également étre attriba@rsnanagers.

Il faut toutefois se garder d’une analyse trop mépse dans I'analyse des écarts. En effet, le
fonctionnement d’une entreprise est nettement gygemique (les éléments sont reliés entre
eux) que ne le laisse penser la décompositiorcén@ésienne que nous venons de réaliser.

A quoi sert le contréle budgétaire ?

Le contrble budgétaire remplit de nombreuses fonstiet les auteurs ont du mal a s’accorder
sur ses usages. Certains sont toujours cités qlianttes n'apparaissent que dans une seule
recension. Ces fonctions semblent également vdiigre entreprise a l'autre. La grande
variété des fonctions semble également poser prabtant certaines sont incompatibles deux
a deux.

Les fonctions du budget

Il existe une littérature abondante traitant ddesr@u contréle budgétaire, cette abondance
générant elle-méme une certaine confusion. Le @lenbudgétaire est appréhendé sous des
formes diverses, se voyant attribuer des fonctiolassiques qui reviennent de facon
récurrente chez les différents auteurs, mais alessifonctions plus originales pour certains
d’entre eux :
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Les rbles du contréle budgétaire

Etudes

Réles du contrdle budgétaire

Baudet [1941]

Réaliser une prévision et établir un programmet/aé,

Permettre I'observation continue des événementshbdep de modifier les prévisions,
Recherche la recherche des causes d’écarts etligeesponsabilités,

Coordonner les différents services,

Assurer le contrble comptable des codts de regi@mdards.

Samuelson [198§

Buts principaux : sous-buts :
planification planification
coordination
contrdle pafeed back
| responsabilisation engagements financiers
évaluation de la performance
motivation financiére
aide a la décision
éducation financiere
le budget est un rituel
le budget est une habitude

influence le comportement

buts passifs

Lyne [1988]

Ses résultats :
les budgets servent a faire des gighs
plus qu’a motiver

Selon sa synthése des ouvrages :
prévisions

planification
coordination ils servent a contréler et a exphigu
les écarts

ils n'exercent pas de pression

sur les salariés

communication

évaluation le degré de participation n’est pas
grand
motivation
coordination délégation d’autorité
Hopwood [1974] | planning motivation
planifier coordonner
Barrett et Frasermotiver éduquer
[1977] évaluer
Selon sa revue de la littérature
Hofstede [1967] | autorisation de dépenses prévisions
planification mesures

les budgets sont des objectifs, ils servent alimstduments de motivation.
les budgets sont des prévisions (la fonction plaggiest associée).
les budgets sont des outils managériaux, notamoremhoyen de communiquer en

Otley [1977] partenaires.
les budgets sont des standards pour évaluer larpermce.
les budgets sont un moyen d’augmenter la satisfacu travail grace a leur naty
participative
prévisions financiéeres contrdle des colts
gestion de trésorerie gestion des investissements
fixation des objectifs plans de communication
Bunce et al| planification des ressources outil de la direction
[1995] évaluation des performances visibilité
CAM-I| prix de transfert objectifs personnels

co(ts standards

Bouquin [2001]

instrument de coordination et de communication
outil essentiel de gestion prévisionnelle

outil de délégation et de motivation

Touchais [1998] fou

entreprises :

rnit également un éclairage regsant sur les objectifs
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Tres important

Déléguer les responsabilités 10%
Coordonner les activités de différents services 20%
Evaluer les responsables 20%
Les motiver 20%
Affecter rationnellement les ressources 30%
Les contrdler 45%
Prévoir, réfléchir au futur proche 80%
Suivre le bon déroulement de I'activité 85%

Des fonctions contradictoires

Les fonctions attribuées au contrdle budgétaire donc trés diverses. Cette impression est
encore accrue a la lecture de leur descriptionchague auteur. De fagon synthétique, nous
pouvons reprendre la typologie des fonctions durétbudgétaire de Malo et Mathé [1998]
qui, selon eux, remplit les réles suivants :

» prévision et planification,

» autorisation de dépenses,

e communication pour mieux coordonner les activités,
* motivation,

» évaluation de la performance des subdivisions ®tddeeants.

Malo et Mathé s’empressent de souligner, a justs tes incohérences et incompatibilités qui
existent entre ces fonctions.

La critique n’est pas nouvelle. Elle avait déja gwélignée par Barrett et Fraser [1977] dans
'une des études les plus célébres concernanblesaclictions du contrdle budgétaire. Cette
étude synthétise les conflits entre les différefd@stions du contréle budgétaire et tente d’'y
apporter des solutions. Ces deux auteurs attribcieqt fonctions au contréle budgétaire :
planifier, motiver, évaluer, coordonner et éduques deux dernieres étant les moins
importantes. Ces fonctions ne peuvent toutes étsrcées au méme moment car cela
engendre des conflits. L'usage simultané des fonstde planification et de motivation pose
probleme : « un budget opérationnel fondé sur a¢eesiule plus probable court le risque de
fixer des objectifs si bas que la motivation enasaffectée ». Motiver s’oppose aussi a
évaluer : « le budget le plus efficace pour I'éadilon pourrait étre dénommeé budget ex post
facto [qui prend en compte les événements impréfusjais...) la motivation risque d’'étre
diminuée par l'usage d’'un standard ex post facttsda processus d’évaluation ». Planifier
s’oppose aussi a évaluer lacdirection devrait préparer un budget réalistganification)
(...mais...) l'effet sur la fonction d’évaluatioryt cependant étre réduit car ce n'est qu'a la
fin de la période budgétaire que celui-ci servirbévaluation». Les auteurs donnent d’autres
exemples de contradictions gu’ils jugent plus miesulls proposent également des solutions
pour réduire l'intensité de ces conflits. Les ree®donsistent, entre autres, a établir plusieurs
budgets ou des budgets glissants sur I'année ooreerles budgets différenciés selon les
niveaux hiérarchiques, etc. Mais ces solutions manpttent pas de résoudre tous les
problémes. Elles en posent de nouveaux, sont ceggert difficiles & mettre en place.
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La solution aux contradictions du contréle budgétaie passe donc pas seulement par une
sophistication croissante de I'outil, mais aussiyo@e réflexion sur les conditions nécessaires
a son utilisation. Autrement dit, ce sont les attéis managériales face aux budgets qui sont
en cause et non loutil lui-méme. En ne délimitgras suffisamment les conditions
d’utilisation du contréle budgétaire en regard dylesde direction adopté, les managers
déclenchent des effets pervers qui nuisent a léreole de leur action. lls doivent d’abord
bien définir leur mode de gestion et identifier @gactéristiques qui 'accompagnent afin
d’adopter et d’adapter des outils de gestion caays.

A vouloir trop bien faire, en fixant de multiplesits au contréle budgétaire, aucun n’est
réellement rempli. Le contrdle budgétaire rencoatnes doute ce probleme, peut-étre dans sa
phase d’'implantation dans une entreprise, mais glmement dans son évolution au fil des
ans et de la succession des managers. Le conudgtaire est potentiellement riche d’'un
grand nombre de fonctions, mais qui ne peuvenefoist étre activées toutes en méme temps,
sous peine de rendre le contréle inefficace. Matsilenécessaire de les utiliser toutes en
méme temps ? Nous chercherons a répondre a cetéajudans la suite de I'ouvrage.

Les critiques sur le contrdle budgétaire

Apres avoir envisagé de facon globale la montéguessance des critiques a l'adresse du
contr6le budgétaire, nous nous intéresserons, premrant le processus budgétaire, aux
principales difficultés de mise en ceuvre des buglgetles regroupant par grandes catégories
afin de faciliter le diagnostic.

Des critiques déja anciennes

Les entreprises tiennent a leurs budgets. Pourtlast,critiques nombreuses sont adressées
aux procédures budgétaires. Elles sont déja areserméme si lI'acrimonie vis-a-vis du
contrble budgétaire a été relancée par les réfisxantour de Activity Based CostinABC).

Elles émanent souvent d’'universitaires, et n'amapeut-étre eu aucune importance si elles
n'étaient relayées (ou précédées ?) par les cesigies professionnels de la comptabilité et du
contrdle.

De nombreuses critiques ont été émises depuisdonpg par les praticiens et les théoriciens
du contréle. Elles concernent, tout a la fois, #pacité a faire des prévisions justes et
pertinentes, la possibilité de réaliser un contdiictif et équitable ou portent encore sur les
conflits entre les roles attribués au controle latdige. En effet, le contrdle budgétaire sert-il
a coordonner les actions de I'entreprise, a évalnerperformance, a planifier ou tout cela a
la fois ? Pyhrr [1973], avec le budget base zéBZB montrait déja que les organisations
avaient du mal a évoluer autrement qu’a la margeg@port au budget antérieur. Ce dernier
apparait alors comme une contrainte plus qu'il eenet a I'entreprise d’évoluer. Il fallait,
selon cet auteur, tout remettre a plat afin dertepaur de nouvelles bases pour espérer briser
la routine d’'un processus de plus en plus buretique Cette premiére vague de reproches
ou de doutes date des années soixante et soixante-d

Récemment, la presse professionnelle a reprisriegues sur le contréle budgétaire. Son
co(t apparait trop élevé [Schmidt, 1992]. Ainslpsd-ortin etal. [1999], pour plus de 70%
des entreprises canadiennes, le colt d’établisdedeerbudgets représenterait entre 1% et 5%
du chiffre d’affaires et pour 18% d’entre elles,amit monterait jusqu’'a 10% (ce qui parait
exagére). En outre, il ne permet pas une amélwratncrémentale et continuelle des
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performances de I'entreprise [Drtina et al., 19%8schamps [1997] y voit parfois urpiege

a cadres» et s’interroge sur le réle exact du budget, faisénsi écho a Stéphane Doblin, I'un
des fondateurs de la DFCG, ancien controleur déiogesle Renault et consultant. Les
critigues sont habituelles : trop de personnel ey®lpour un codt trop éleve, réunions
inutiles, concentration excessive sur les chiffaas dépend des objectifs, maquillage
comptable au détriment du futur, etc. Certainesésé&s, comme Bull, vont méme jusqu’a se
passer complétement des budgets dans les momditdedi pour se concentrer sur des

indicateurs «on chiffrés» : croissance, amélioration de la profitabilité det la liquidité
[Option finance, 1996].

En nous basant sur larticulation du processus éaiig décrite précédemment, nous
pouvons isoler les points critiques qui font augbomi I'objet de discussions quant a leur
efficacité :

1. Comment s’assurer de la pertinence de l'articutesimatégie/budgets ?

2. L’environnement étant de plus en plus turbulerd, gedvisions et les plans d’action
du processus budgétaire ne risquent-ils pas dendeapidement obsoléetes ?

3. Comment définir des centres de responsabilité atéqu

4. Entre I'élaboration ascendante ou descendanteutigels, comment choisir ?
5. Comment affecter les écarts a des responsable&8t@e que la controlabilité ?
6. Quelles conséquences doivent avoir les résultatgéiaires ?

L’ensemble des critiques peut étre résumeé a mghrtschéma que nous avons déja utilisé :

Les erreurs classiques

Plans stratégique

Pas de remise
Lettre de cadrage plans M ationnels en cause

de la DG de la stratégie
Sans référence claire

a la stratégie et

sans plans d 'actions Plans d’'action

Controle a priori

NEWEIES
Pré-budgets budgétaires trés
lourdes
ou pas ou de dialogues
Budgets par centres suffisants
de responsabilité

Mise en évidence d 'écarts
annuels : difficulté a
évaluer les
responsables de CR
(contrdlabilté)

. Mise en évidence d 'écarts
Contréle a posteriori mensuels :

Mise en évidence d'écarts pas d’apprentissage
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La difficulté a relier stratégie et budgets

Le fonctionnement du contrdle budgétaire repose lsumodeéle, désormais classique,
développé par Donaldson Brown et Alfred Sloan &émneral Motors au début des années
vingt. Ce modeéle permet de décliner les objectifatégiques de I'entreprise auprés des
opérationnels dans le cadre de leurs budgets. Rsurdirigeants, I'objectif ultime de
I'entreprise est exprimé en termes de RR@turn On InvestmentC’est un objectif purement
financier en relation assez étroite avec la créatie valeur de I'entreprise. Le but du chef
d’entreprise est de s’assurer de la maximisatioriswgue période de cet indicateur afin de
permettre la croissance de I'entreprise et la ré@ration des actionnaires. Ce ratio comptable
qui fait intervenir une marge (au numérateur) strgyens nécessaires pour obtenir cette
marge (au dénominateur) est décliné dans toutérdjerise en suivant une décomposition
logique :

Bénéfice/capital investi
I

|
‘ Bénéfice/chiffre d'affaires ‘ ‘Chiffre d'affaires/capital investi‘
I

Bénéfice ‘Chiffre d"affaires‘ ‘Chiffre d‘affairesH Capital investi ‘

[

I I | I | |
‘ Productivité H Colits ‘ ‘ Prix ‘ ‘Niveau d‘activité‘ ‘ Distribution ‘ ‘ Marketing ‘ ‘Immobilisations‘ ‘ Crédit clients H Stocks ‘

D’aprés Bouquin, 2001, 248

Chaque responsable se voit ensuite affecter destdbjdont les valeurs s’inspirent de cette
décomposition globale. La cohérence de la décoriposiert a garantir celle de la stratégie.

Les difféerentes variables du bas du tableau sortegégrace a des indicateurs physiques et
des indicateurs monétaires Ce modéle est toutafsscritiqué pour les effets pervers qu'il
induit.

Tout d’abord, le modéle oppose des préoccupatiensodirt terme a celles de long terme.
Dans leur modele originel, Donaldson Brown et Alfi@loan définissait un ROI de longue
période avec des résultats lissés sur plusieurs,moire plusieurs années. Il est bien sar
tentant pour un responsable de chercher a maxiteisésultat de court terme au détriment de
celui de long terme (ainsi réduire les dépenseggutidicité fait augmenter le ROI des ventes,
mais au détriment de I'image de l'entreprise a loegne et donc de son ROI de longue
période). La publication de comptes trimestriels [@® sociétés américaines a incité les
responsables d’entreprise a privilégier le respecburt terme des objectifs. On peut penser
gue la multiplication de la publication de résudtaemestriels en France, voire trimestriels
pour les sociétés francaises, de plus en plus rexrabs, cotées sur des places financieres
internationales, a entrainé une évolution identidies la méme facgon, il est tentant pour un
supérieur de juger sur des performances instarganéepérationnel sans prendre en compte
les perspectives futures ou les conditions réekekactivité.

Au-dela de la traditionnelle opposition court tefimeg terme, une nouvelle critique est
apparue au cours des années quatre-vingt : laultfi & décliner le budget, exprimé en
termes financiers par le sommet de la hiérarchieplan d’actions. En effet, un budget
financier peut étre décliné de différentes fagconsaetions quotidiennes. Par exemple, la
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volonté de faire des économies sur les postes da-af@uvre peut passer par une

réorganisation a périmétre constant ou par I'abamdiactivités non vitales a court terme,

mais qui le sont a long terme (entretien), ou emqumar le blocage des augmentations de
salaires et la suppression des primes. Or, cecgnthoix qui contribuent a diffuser ou non

image de ce qu’est la stratégie de I'entreprisgras des opérationnels. Les décisions
stratégiques, exprimées en termes financiers, peuanc étre plus ou moins bien traduites
en plans d’actions cohérents.

Parallelement, un opérationnel est amené quotidiment a faire des choix. Les choix non
routiniers sont vraisemblablement pensés, en tarmanpte des réserves déja exprimées, dans
le cadre du budget (un plan social par exemple)is Ndaur les autres décisions, les plus
routiniéres, celles touchant a I'organisation davail, il y a fort a parier que la perspective
stratégique est perdue de vue. Or, la somme demacbutiniéres qui ne sont plus en phase,
apres un certain laps de temps, avec la stratéfjigiel peut conduire a une dérive importante
de cette derniere. Nous verrons plus loin commeghttivity Based BudgetingABB) se
propose d’inverser la relation, en partant desoastorganisées dans le cadre de processus et
en les valorisant. Mais I'ABB n’est pas la seuleht@que qui se développe a partir de la
constatation d’'un affaiblissement du lien stratégidgets/plans d’actions. Le renouveau des
tableaux de bord s’inscrit dans la méme logiqueop@isr des variables opérationnelles aux
variables financieres.

En bref, il est reproché au budget de ne pas simeprdans le méme langage que les acteurs
de [l'organisation. |l traduit donc pauvrement laragigie de I'entreprise pour les
opérationnels. Il la traduirait en revanche pldefment au sommet de I'organisation ou I'on
est habitué a parler chiffres et a raisonner ssrcd@cepts. Mais nous avons fait jusqu’ici une
hypothése implicite sur la qualité des prévisidimentant le systeme de contréle budgétaire.

Des prévisions incertaines

Une étude duChartered Institute of Management Accountai@éMA, Londres] de 1989,
reprise par Henri Bouquin [2003] a mis en évidedizecauses d’inadaptation des standards.
Ces causes peuvent, le plus souvent, étre repiggde contrle budgétaire :

1. le changement rapide de la conception des produits,
2. le changement rapide de la technologie,

le raccourcissement du cycle de vie des produits,

W

I'élargissement des gammes,

5. la multiplication des lots fabriqués sur spécifiocas des clients,
6. le changement rapide du prix des matieres,

7. des effets d’apprentissage importants pour les eaux produits,
8. les variations de droits de douane et de taux dagsh

9. des problemes de délai dans la production des regpo
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10. des problémes de compréhension de la part desge@napécialement des écarts sur
frais indirects.

Ces causes renvoient, pour la plupart, & une ifficat®on de la turbulence percue et de la
complexité auxquelles doivent faire face les eniseg.

Un environnement de plus en plus turbulent

La turbulence se traduit pour une entreprise pas wariations erratiques de son
environnement. Des lors, les prévisions et les pldiactions du processus budgétaire ne
risquent-ils pas de devenir plus difficiles a comse, plus rapidement obsoléetes et peu utiles
a I'entreprise ? Cela dépend tout d’'abord de Iditgudes outils de prévision. Les modéles
macro-économiques, les études de marché dispondiledntensité de [utilisation de
linformatique permettent de faire des prévisiorlaspou moins justes et plus ou moins
rapides. A cet égard, lI'informatisation croissatiela fonction et le développement des ERP
pourrait modifier profondément le comportement eleseprises face au contrdle budgétaire.

La turbulence accrue de I'environnement conduitaa nultiplication des hypotheses
nécessaires pour I'établissement des budgets. tidedé& se retrouve face a un nombre plus
éleveé de choix a effectuer pour construire son btidge décideur qui doit définir son budget
va s'efforcer d’'arbitrer entre différentes possiég en retenant celles qui lui paraissent
assurer la meilleure congruence avec la stratégidéfaut, car cela ne sera pas toujours
possible, comment effectuer le meilleur choix (eumoins mauvais) ? Dans certains cas, la
difficulté a prévoir peut nécessiter une multiplioa des scénarios qui auront pour but de
mieux préparer I'entreprise a différentes éventésliMais il n’en demeure pas moins que
l'incertitude créée par I'environnement contribueitaaliser, dans certains cas, le processus
budgétaire pour des opérationnels qui appréhendsablissement des prévisions comme
une pratique magique peu crédible. A cette turlmdleaccrue s’'ajoute une complexité de plus
en plus importante.

Des processus de plus en complexe

Tous les secteurs économiques n'ont pas la méniidta percevoir leur marché et ses
évolutions. Le niveau d’activité est nettement plasile a déterminer dans une mine de
charbon ou dans une centrale électrique que damsckeur de la mode ou dans celui des
services ou les demandes des clients peuvent &hague fois différentes. Nous pouvons
penser que le contréle budgétaire sera plus facileettre en ceuvre dans les premiers que
dans les seconds parce que contraint par les tépaunysiques des equipements. Cette
opinion est renforcée par la nature du type d’'@mise qui ont mis en place les premiéres, des
les années trente, un systeme de contréle budgétar technologie et le type d'activité
semblent donc jouer un réle dans la mesure oueiglent plus ou moins complexe le
processus a modéliser. Il est plus facile d’étatidis prévisions dans une industrie de type
processou chaine de montage que, par exemple, dans tiniééade service.

Le nombre d’exceptions rencontré dans un procesdsysoduction par rapport a un nombre
de cas prédéfinis joue aussi un réle dans I'étsdatient des prévisions. Dans une entreprise
ou les demandes et les comportements des clientsraativement stables, le budget sera
plus facile a établir que dans un secteur ou lafaation des besoins du consommateur oblige
'entreprise a modifier souvent 'agencement de dié®rentes activités et processus. On
aborde & nouveau, mais sous un autre angle, lanndg complexité. Plus une activité est
complexe, plus elle est difficile & modéliser démsadre d’un processus budgétaire rigide. Il
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suffit pour s’en convaincre de songer a la multgtiion des options sur des produits que les
entreprises veulent de plus en plus personnal@arlpurs clients.

Deux variables semblent donc importantes pour dygmeer la qualité d’'une prévision : la
turbulence de l'environnement et la complexité @etivité de I'entreprise. Lorsque les
prévisions deviennent rapidement obsolétes, sofadld’'une turbulence accrue, soit du fait
de la complexité qui multiplie les combinaisonsctmtrole budgétaire reste peut-étre utile,
mais il doit alors étre utilisé avec précautionfallit toutefois noter que la turbulence et la
perception sont variables selon la perception qatgries acteurs. Les exemples ne manquent
de d’appréciations tres différentes de la turbudede leur environnement par des acteurs
finalement dans des situations assez semblables.

Typologie de I'environnement selon Henry Mintzberget conséquences sur le contréle

budgétaire
Environnement Stable Dynamique
Complexe Contrdle budgétaire Contrdle budgétaire
assez lourd inadapté
Simple Controle budgétaire Contréle budgétaire
fiable incertain

Il est difficile de faire de « bons » budgets dansenvironnement dynamique et complexe
alors que c’est pourtant dans ce cas qu’ils serdém plus utiles. A contrario, dans un
environnement simple et stable sont-ils vraimegessaire ?

Nous pouvons maintenant nous intéresser a la fapmh les budgets vont contribuer a
structurer les organisations afin de montrer gaeyussi, un certain nombre de problémes se
pose.

La remise en cause de la structure traditionnelle d e gestion

L’établissement des budgets passe en régle gén@alen découpage de I'organisation en
centres de responsabilité. Cette structuration espendant rendue difficile par
l'interdépendance existant entre les centres gmresbilité. Le découpage se réalise alors en
fonction de la stratégie qu’entend suivre I'entisgr

Des systemes interdépendants

« Un budget, c’est une personne responsable, @ldedcription comptable de son autorité »
[Capet et Total-Jacquot, 1976]. La description ctable d'une autorité (un ensemble
d’activités sous contrdle) peut ne pas étre lalmaid représentation possible des actions de
'entreprise. En effet, cela revient a traduirela@mgage financier le vécu d’opérationnels qui
considerent leur activitt comme quelque chose @eidmrip plus concret. La relation doit
peut-étre étre inverseée. Il faut chercher les asti@ellement effectuées puis les traduire sous
une forme financiére. Cela améne une question simmglomment définir le domaine
d’autorité de la personne responsable ?

La réponse la plus intuitive a cette question seatai dire que l'autorité s’exerce sur les
ressources qui ont été confiées aux responsablais. ddla suffit-il a définir son champ de
responsabilité ? Cela signifierait gqu’il n’est pasponsable de ce qui se passe dans les autres
centres de responsabilité. Un acheteur peut oldertires bons prix au détriment de la qualité
ou des fonctionnalités des produits. Or, ces effetieront sentir en production et auront donc
des conséquences pour son collégue responsablettdeactivité, ce que ce dernier peut
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ressentir comme une injustice. Quel « budgété »jaraais été rendu responsable d'une
mauvaise performance dont il n’était pas a l'omgihLes centres de responsabilité ne sont
pas indépendants les uns des autres. Ce posttlpb@sant 'une des hypothéses les plus
fortes du contrble budgétaire. L'existence de piix cessions internes est dailleurs la
reconnaissance de l'interdépendance qui existe @drcentres de responsabilité.

Une organisation dépendante de la stratégie

Au-dela de ces problemes d’'interdépendance, uainditou existe sur I'utilisation effective
des centres de responsabilités dans les entrep@gsssdifférents centres de responsabilité
peuvent coexister dans I'entreprise, mais ils yplessent des missions différentes. Selon
l'étude de Bafcop, Bouquin et Desreusmaux [199&F Entreprises ont généralement
plusieurs niveaux de centres de responsabilité ceagres de colts sont plus fréquents dans
les niveaux inférieurs de I'organisation alors tpgecentres de profit et d'investissement sont
d'usage fréquent au sommet de la hiérarchie. Licdifé consiste alors a construire une
architecture organisationnelle qui soit la plusréepntative possible de la facon dont
I'entreprise fonctionne mais aussi des objectifeltpl s’est fixée. Cette construction n'a
donc rien d’automatique. Un exemple caricatural @dtii, pourtant peu stratégique, du
centre d’archives qui dans certaines entreprisearesentre de colts discrétionnaires alors
gue dans d’autres, il peut s’agir d'un centre defiprLa performance est ensuite suivie,
selon la nature du centre de responsabilité, aersad’indicateurs comme la marge (centre
de profit), le chiffre d’affaires (centre de reesl, les colts engagés (centre de codts) ou le
taux de rentabilité du type ROI (centre d’investiegnt). Toutefois il faut noter que la notion
de ROI reste d’une utilisation marginale en Fracegui nuit a une bonne interprétation des
résultats de chaque centre puisqu’on ne connaitepaiseau des ressources engagées pour
parvenir au résultat atteint. Dans 75% des cadienrest fait entre résultats des centres de
responsabilité et évaluation des responsables IBsisanctions en cas de non-respect des
budgets sont peu utilisées.

La construction des centres de responsabilité msxercice délicat dont les conséquences
sont importantes pour I'entreprise et la mise exx@lde sa stratégie. Une fois les prévisions
d’'activité établies et les centres de responsébddrrectement définis, il faut ensuite leur
attribuer des objectifs.

La définition imparfaite des criteres de performanc e

La fixation des objectifs est un exercice délidEte peut étre plus ou moins autoritaire et
avoir des conséquences différenciées sur les @ajsomns. C’est I'aspect le plus frequemment
traité dans la littérature de gestion sur les btedgkussi notre développement n’est-il pas
exhaustif mais porte seulement sur la satisfactiontravail qu'apporte la participation a
I'établissement des budgets et sur la définitios dbjectifs propres a motiver les cadres.
L’ensemble doit permettre de montrer qu’il n’exigtas de recettes miracle pour fixer des
objectifs pertinents.

Le « jeu » du contrdle budgétaire

Quelle place la direction doit-elle prendre dansaboration des budgets ? Dans quelle
mesure doivent-ils faire I'objet d’'une procédureadacertation ? De nombreuses études ont
déja montré la diversité des approches en matengracédures budgétaires [DFCG, 1994 ;
Touchais, 1998]. En fonction des réponses appodéass questions, les différentes parties
prenantes au «jeu budgétaire » (I'expression est Hbfstede, 1967) auront des
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comportements tres différents pour des résultaxs aeissi trés variés. Les réponses a ces
guestions sont connues :

* Les navettes budgétaires favorisent la communitcadb la motivation et elles
permettent une diffusion optimale des orientatistmatégiques, mais elles peuvent
aussi créer une lourdeur administrative rapidenmsupportable ;

* La direction peut durcir le budget et les objectfers que les opérationnels vont
chercher a se préserver des marges de manceuvpeodessus budgétaire tourne
alors au rapport de force entre les parties presaatvec toutes les frustrations que
cela suppose ;

 Le budget peut rapidement devenir un exercice @& stisant a préserver les
principaux équilibres financiers mais aussi hidnages (on ne fait pas la
révolution tous les jours), ce qui n’interdit passdensions fortes cristallisant dans
le processus budgétaire des problémes relatioertdsieurs au processus ;

* Les budgets de frais discrétionnaires ne sont pgwise avec le niveau d’activité, il
est donc difficile de les évaluer correctement. adstrages entre les acteurs sont
sources de longues discussions et de décisionsgparal vécues.

La participation au processus budgétaire et a tarahnation des objectifs peut étre une
source de satisfaction pour les « budgétés ». Gafikcation peut toutefois n'étre qu’une
pseudo-participation, c’est-a-dire un moyen d’obtdiaccord des opérationnels sur le
budget déterminé par la direction [Argyris, 1932bfstede [1967] fait de la participation un
élément déterminant de la bonne perception desebsidyy de l'attitude des « budgétés » a
leur égard. Ces deux éléments agissent alors suomolévation, facteur d’'une meilleure
performance. Les relations ne sont toutefois pawogoes. Selon Stedry [1960], la
participation ne génere pas forcément de meillgégsltats qu’un budget optimal, coordonné
et imposé par la direction. Enfin, la fixation djettifs pour chaque unité n’est pas
indépendante de I'activité des autres sous-groupes.

Les réponses aux questions posées ne sont dosomgass et aucuane best wape semble

se dégager en matiere d’élaboration des budgetam@mous essayerons de le montrer plus
bas, I'important semble étre 'adéquation entréypee de processus budgétaire et le style de
management en vigueur dans I'entreprise.

A quel niveau fixer les objectifs ?

Les budgets peuvent étre interprétés comme des ldéfiés aux managers. lls doivent donc
étre suffisamment ambitieux pour pousser a un lgan de performance, sans pour autant
étre source de découragement. En principe, pltfeffelemandé par les supérieurs est élevé,
meilleur devrait étre le résultat obtenu. L'effetird objectif précis est également beaucoup
plus fort qu'une vague exhortation a mieux faireaidla 'opposé de ces idées, I'une des
études les plus célébres sur I'aspect motivant etgets [Stedry, 1960] montre qu’un
budget implicite, ou les objectifs ne sont pas felifement exprimés ou exprimés en des
termes tres généraux, donne de meilleurs résujtatsn budget ambitieux. Toutefois, un
budget difficile soumis aux gestionnaires afin dearldemander leur niveau d’aspiration
s’avérera plus efficace car ainsi les managers gregumtégrer les résultats attendus pour
former leurs propres normes de performance. Ard$852], Herbert Simon el. [1954] et
Hofstede [1967] montrent que les budgets sont raots/a la condition que les managers les
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intériorisent et les identifient a leurs propregeatifs. Cette intériorisation se réalise d’autant
mieux qu’existe une bonne communication autour Oadgets. Enfin, des variables
culturelles, organisationnelles et personnellesruiénnent permettant de mieux comprendre
la motivation face aux budgets.

L’élaboration des budgets semble dépendre du diyldirection plus ou moins participatif

mis en place. Mais le choix d’'un style de directivest pas une décision indépendante
d’autres variables comme le degré de concurrenckesumarchés, le type d’activité, plus ou
moins créative, plus ou moins formalisée. Le stjgedirection intervient aussi lors de la
phase de contréle. Que fait-on alors des résutatontréle budgétaire ?

La contrélabilité de la performance

Une fois les prévisions réalisées et les objedidfslinés sur chaque centre de responsabilite,
I'entreprise peut entamer la phase de controlerproent dite. A intervalles réguliers, les
prévisions vont étre comparées aux objectifs afiméterminer des écarts qui seront autant de
clignotants incitant a entreprendre des actionsectiices. Cette phase d’évaluation fait appel
a un triple choix :

bY

. Choix des écarts a mettre en évidence. Les écartistes nombreux, il n'est pas
possible de les envisager tous car on court leeiskg diluer I'information pertinente. Il
faut donc faire un choix. Sont généralement retdeasécarts les plus significatifs
(principe d’exception et application d’une méthod@/80, les 20% d’écarts qui
expliquent 80% de I'écart global). Il est peut &uressi plus pertinent de retenir ceux
qui font sens avec la stratégie. Un choix s’impaises.

. Détermination des écarts contrdlables par le resgma. Dans quelle mesure un
responsable a-t-il la possibilité d’agir sur lesiables qui entrent dans la détermination
de I'écart ? Ce choix n’est pas toujours aisé.

. Quelle correction entreprendre une fois I'écartstate ? L'interprétation d’'un écart
n'est pas toujours chose facile. Si les variablegtbn ne sont pas correctement
déterminées, I'écart peut rester une simple ccatsbat et les écarts positifs succedent
aux eécarts négatifs sans qu’un véritable appreages’ait lieu. Il est donc, a nouveau,
nécessaire de déterminer les variables qui ford pan rapport a la stratégie, c’'est-a-
dire celles sur lesquelles on va agir. Par la s pa question des causalités de ces
écarts pour I'entreprise.

C’est le modeéle d’action sous-jacent qui est erseaa savoir comment fonctionne vraiment
'entreprise. Il est mal explicité par le contr@edgétaire traditionnel. On peut, en outre,
relever au moins trois principales facons pour wanager de se défausser d’'une mauvaise
performance en reportant ses piétres résultats :

* Un manager peut chercher a faire porter ses calitd’autres centres de responsabilité,
soit grace a des manipulations comptables déliséme non, soit en prenant des
décisions dont les conséquences se feront sensrdiautres centres de responsabilité.

* Un manager peut réaliser des arbitrages inter-teslgpe@n décalant dans le temps des

dépenses qui devraient étre enregistrées aujourdihen enregistrant des revenus qui
devraient étre rattachées a plusieurs périodes.
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* Enfin, le manager peut reporter sur les clientssou les fournisseurs ses propres
problemes en surfacturant, en imposant des prichdtaou des délais exigeants, en
diminuant la qualité des produits... Les possibiliggt alors fonction du rapport de
force existant entre les parties prenantes a lgphaDans ce dernier cas, la survie de
I'entreprise est directement en cause.

Les critiques sur leeporting (remontée d’informations) concernent aussi la t¢gatdies
enregistrements initiaux. Des données de base mmabistrées conduisent a de mauvaises
interprétations et des contestations ultérieures.phase deeporting et de contréle est
simplifiée et surtout accélérée grace aux outiiermatiques intégrés, a tel point que I'on peut
se demander si les outils informatiques ne reng@st obsoléte le contréle budgétaire.
Comme il devient possible d’interroger quasimenttemps réel les bases de données
informatiques, une requéte bien structurée permetidformer en temps réel des évolutions
des résultats d’'un centre de responsabilité. Lanadsudgétaire peut étre remplacée par des
normes opérationnelles et financieres présentéesfeome de tableaux de bord.

Une autre difficulté se pose concernant la gesties colts fixes. Dans quelle mesure les
opérationnels peuvent-ils agir sur des colts dertistence leur échappe parfois, notamment
dans les cas des codts répartis ? Certains des desitbudgets sont alors non contrdlables.
L’ensemble de ces critiques du processus de certii@live en définitive sa source dans deux
causes :

» La faiblesse du lien stratégie/contrfle est, & rauy mise en avant. Des données
financiéres ne sont pas forcément tres lisiblesiatliquent pas toujours le bon
chemin a un opérationnel.

* Ensuite, la difficulté a interpréter des écarts ereevidence la nature protéiforme
de la performance. Elle se définit par rapport &nsemble de variables dont le
contréle budgétaire ne rend pas compte dans ségraiité.

Cette difficulté a toujours donner une significaticlaire aux écarts rejaillit sur I'utilisation
qui peut étre faite du contrble budgétaire et de sderprétation. Le degré de sanction
(positive ou négative) associé aux écarts varienséds entreprises. Les récompenses en
termes de carriere ou en termes financiers sontples courantes. L’'association entre
récompense et résultat budgétaire est plus ou maompertante. Souvent, les résultats
budgétaires ne sont qu'une des composantes dursysté&valuation des performances, ce
qui ne fait qu'officialiser le fait que la performee soit protéiforme. L’architecture de ce
systeme va bien s(r avoir des répercussions surdésations a I'égard des budgets.

Au-dela de I'évaluation des individus, qui étaisqu’ici implicitement 'une des finalités du
contrble budgétaire, c’est aussi I'amélioration fdactionnement de I'entreprise que peut
permettre le contrble budgétaire. Il s’inscrit alodans une logique d’apprentissage
organisationnel. Le contrdle budgétaire ne sers gleulement a juger les performances des
individus. Celles-ci sont prises en compte danssystéme d’évaluation dont le contrble
budgétaire n’est que I'une des composantes. llitradilisé pour détecter les améliorations
possibles de chaque processus.

Comme nous venons de le voir, au-dela de son ameasimplicité, le contrdle budgétaire
pose un certain nombre de problémes. Cela plaidéawsur de sa transformation. Cette
premiére analyse met au jour deux sortes de pradém

86



« difficulté a décliner correctement la stratégie,

* remise en cause de I'hypothese d’'indépendance etdses de responsabilité et
plus généralement de divisibilité de la performamzns le temps et dans
I'espace.

C’est le modéle d’action sous-jacent au controlégétaire qui est sur la sellette, c’est-a-dire
la fagon dont il rend compte du fonctionnement’dstleprise. Il est, en effet, nécessaire de
mieux expliciter les relations de cause a effetsdantreprise pour « coller » a la stratégie. Il
apparait également que le contrdle budgétaire meespond pas a un concept utilisé
uniformément quelle que soit I'entreprise. Cetteiata d’utilisation est a rattacher aux

différents styles de management des entrepriseplusmd’étre un outil technique, le contréle

budgétaire est surtout un outil ancré socialement.

Des modeles alternatifs de gestion budgétaire

Le processus budgétaire est de plus en plus cFitieju subit actuellement de profonds
changements. Plusieurs pistes de solution ont édopées par les praticiens et les
universitaires. Elles sont tout a la fois concutesret complémentaires. Elles se chevauchent
et s’opposent. Nous les présenterons dans un alidrdg de I'évolution a la révolution pour
I'avenir du contréle budgétaire.

Le budget base zéro (BBZ)

La réalisation des budgets conduit parfois les mearsaa actualiser les chiffres des années
antérieures. On repart ainsi des budgets de I'aNRE@our construire ceux de I'année N. Au
passage, les contrbleurs de gestion et les opénal® doivent chercher a prendre en compte
les implications de la nouvelle stratégie et a miaréaux défauts constatés dans le budget
précédent. La démarche est volontairement incréateergt c’est précisément ce qui pose
probleme. Cette pratique tend en effet a faire yrerdles choix des années antérieures par
routine, facilité ou difficulté a traduire budgétanent la nouvelle stratégie. Si cette pratique
est concevable dans un environnement placide etlpauageant, elle devient problématique
lorsque l'entreprise doit faire face a un enviraneet hostile ou a des remises en cause
drastiques.

Plutét que de systématiquement reprendre I'exemtérieur comme point de départ, Pyhrr
(1970, 1973, 1999) préconise de reconsidérer tomie les activités et les priorités de
I'organisation. Cette remise a plat permet de miaine face aux enjeux stratégiques du passé
en forcant les entreprises a sortir des cadresopgés hérités du passé. Cette méthode a
d’abord été utilisé chez Texas Instrument et daversl Ministéres américains. Elle a connu
un certain succes puisqu’elle a été ensuite apfdiquans d’autres entreprises ou
administrations.

Le terme Budget Base Zéro ne signifie pas queudgdts sont remis a zéro chaque année.
s’agit plutdét d’'une procédure de mise sous tendiormanagement afin de mieux définir les
objectifs a atteindre, d’évaluer les alternativekes actions a accomplir, d’établir 'ensemble
des possibilités de financement et d’évaluer lagiae travail et les indicateurs de mesure
de la performance. Enfin, il s’agit surtout de fartes managers a prioriser leurs choix et a
parvenir a établir rationnellement ces choix.
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L’entreprise doit d’abord définir des unités de idién dans le cadre desquelles elle va
examiner ses activités et ses programmes. Lessutgtélécision sont les entités managériales
au niveau desquelles vont étre évaluées les adieit vont se prendre les décisions. Ce peut
étre un centre de colts ou une sous division de-ce(service comptable, services fiscaux,
gestionnaire de trésorerie...). Une unité de décigamrt également étre un projet (R&D, mise
en place d’'un systeme d’information...).

Les unités de décision doivent construire des isiaér package » (que nous traduirons par
« ensemble de décisions »). Ces ensembles deatécirespondent aux activités réalisées
par les unités de décision telles qu’elles se dénben I'état et qui permettent d’atteindre des
objectifs déterminés. Il s’agit en fait des plaracton, des taches d’'une activité et de leur
chiffrage économique. Par exemple, I'activité disga la paye » impligue des opérations et
nécessite des ressources. Mais plusieurs facofardda paye sont possibles et doivent étre
proposées.

A chaque version de base des ensembles de désmidren effet associés, soit des variantes
qui correspondent a des solutions alternatives desi compléments qui sont autant d’options

gu’il est possible de réaliser en plus de la sofutie base. Le manager doit ainsi disposer
d’alternatives de fonctionnement. Il évalue les sEmuences des modes de fonctionnement
actuel au regard des conditions de I'environnenatrdes principales hypothéses retenues.
Cela lui permet de choisir des ensembles de désisa adéquation avec les ressources dont
le service dispose.

Propositions budgétaires: le processus

Propositions |—
alternatives

I Sélection
Ensembles R Activités des
de « bus'j/?;;; 2:5 Uiua/ »| sans nsembles
décisions alternative ) qe'
décisions

—1] Nouvelles
HYPOSU‘;ESES activités

L 'ENVIRONNEMENT

Les ensembles de décision comprennent systémategqiem

* Des objectifs

* Une description des actions

* Les codts et les bénéfices attendus de ces actions
* Une prévision de la charge de travail requise

* Des indicateurs de mesure de la performance
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« Des moyens alternatifs d’accomplir des objectifs
+ Des scénarios de modulation des efforts a réaliser

De fait, certaines opérations vont étre élimindegusun ensemble de décision qui leur est

associé n’est retenu. Des budgets plus faiblesisaffectés a des ensembles de décision pour
lesquels seul un niveau minimum d’activité a étéme. Dans certains cas, on se contentera
de maintenir les activités dans la méme envelopplg&taire méme si cela se traduit par des
facons de procéder différentes. Enfin, dans ceste@s, le niveau de service sera notoirement
augmenté si des options d’accroissement du niveagrvice sont retenues.

Les differents ensembles de décisions sont enslagsés hiérarchiquement en fonction de
'importance accordée a chacun d’entre eux. Cesetagnt entre les ensembles de décisions
permet de définir un niveau de service offert.

Le classement des propositions

Etc.
B4 B2
A4
Niveau
de B3 ca A2
service A3
A2
ce B1
Al Bl C1
C1
A B C
Al
Ensembles de décisions
Classement

Enfin, au niveau de I'entreprise, les ensembledéabsion de chaque service sont classés les
uns par rapport aux autres afin de déterminer desamx de priorité. Les activités
indispensables seront choisies en priorité (A1eCB1) puis une discussion doit s’instaurer
pour choisir les activités élémentaires en foncties choix de I'entreprise. Il s’agit ici d'un
véritable choix stratégique.

Comme il serait trop lourd pour une direction degéder a un classement exhaustif de tous
les ensembles de décision, une décision plus madde est d’arréter les choix et les
sélections au niveau des centres de profit (PH999). Il est également possible de procéder
a des filtrages hiérarchiques. Un niveau de 'oiggtion n’'a pas a prendre en compte tous les
ensembles de décision. Ceux qui correspondent aadtgités de base ont déja été
sélectionnés par ailleurs et il appartient a ureaiv hiérarchique de simplement départager
ceux qui correspondent a de réels enjeux stratégiqu

Le BBZ a toutefois connu des ratés. C’'est une nugthgui, a 'usage est rapidement apparu
assez lourde et administrative. Certaines enteprasit alors choisi de I'appliquer tous les
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trois & cing ans ou sur des parties de I'orgamisaeulement notamment les centres de co(ts
discrétionnaires.

Il faut toutefois noter que la méthode ressurgguli@rement des cartons des solutions
possibles aux maux du budget. Sans doute parcegsiattaque a des défauts importants de
la procédure budgétaire.

L’ Activity-Based Budgeting (ABB), avatar de 'ABC

Sous l'influence des avancées en matieAetivity-Based CostingABC ou comptabilité par
activité), le contrdle budgétaire s’est vu insufilme bonne dose de conception par activités.
L’allocation des ressources ne se fait plus seut¢me fonction d’indicateurs volumiques (le
nombre de produits fabriqués ou vendus qui conmaditionnellement a établir un budget
flexible), mais en fonction des caractéristigues gwoduits ou services qui ont des
répercussions sur des activités organisées engause

Il s’agit ici de redéfinir le processus de plaration-budgétisation autour d’'une logique
stratégique fondée sur les processus. Selon lemterde cette évolution, les processus
traduisent mieux, car plus concretement, les axaggiques développés par I'entreprise.

Utiliser le découpage en activités pour construies budgets

Brimson et Antos [1999a et b], promoteurs de I’ABB¢onnaissent une grande utilité aux
budgets. Mais ils les trouvent également trop alistcar exprimés en des termes uniguement
financiers. De plus, la mise en place d’un moyderdif de création de valeur nécessite de
comprendre comment les activités rencontrent lesibe des clients. La notion d’activités
clés est alors mise en avant. Mais le plus soulemipntrole budgétaire ne participe pas a la
création de valeur car il est essentiellement éesur les ressources plus que sur les activités.
Brimson et Antos formulent les reproches suivantsantréle budgétaire :

» |l est centré sur les ressourceayp(ty du systéme plutét que
sur les besoins du clierdytputs,

* il se focalise sur les départements plutbt que legr
interdépendances entre départements, fournisseciisrés,

* les prévisions sont souvent une simple projectiopaksé,

* il recherche des inefficacités plutdt que les causk les
sources d’amélioration possibles,

* il ne permet pas de faire des arbitrages coltsivale

* il est percu comme un exercice formel faisant perdu
temps aux opérationnels,

* les résultats sont évalués sur une base compthlite gue
sur la mise en ceuvre des plans d’actamtionable basis

* il ne raccorde pas bien la stratégie aux actiosssdkariés.
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Aussi proposent-ils d’amender le processus budgétan reconcevant le mécanisme

d’allocation des ressources. Le but de 'ABB egiralde redonner leur importance aux

relations causes-effets envisagées au traversadegsus. Le contrdle budgétaire fonctionne
mal car il oblige a penser en termes financierssafjue la plupart des gens sont des
opérationnels pour qui ce langage n’est pas nat@eth nécessite une traduction pour définir
les leviers d’actions sur lesquelles on peut dgkBB cherche donc a transformer les plans

stratégigues en activités a mettre en place. Dp,cles salariés peuvent plus facilement se
I'approprier car le budget construit avec une logiagli’Activity-Based Costing est fondé sur

ce gu'ils vivent. Avec le contréle budgétaire clges, les salariés pensent trop souvent en
termes d’allocation des ressources alors qu’il faildpenser en terme de pilotage des
ressources pour créer de la valeur. En génératgilsonnaissent pas le plan stratégique qui
est le plus souvent diffusé aux hautes sphéregmkedprise et a elles seulement.

Le processus budgétaire doit aider a déclinertdégie, mais les finalités stratégiques restent
trop abstraites et les budgets deviennent rapideureexercice formel. L’ABB privilégie une
allocation centrée autour des processus pour ddési niveaux de ressources qui seront
affectées a chaque activité. Ce sont donc les méslal’allocation des ressources qui sont
modifiées.

L’allocation des ressources au travers de I'ActiBased Management

L’ABB s’appuie sur Activity-Based ManagemefABM) pour piloter I'entreprise. L’ABM
cherche a comprendre les activités et les relationtes unissent a la stratégie de I'entreprise
en ayant recours a une analyse en termes de puscess travers de cette formalisation,
'ABB permet de réduire le colt des activités no@atrices de valeur et de réduire la charge
de travail globale.

Cette démarche doit étre appliquée dans le cadneraessus. En général entre 10 et 20
processus sont suffisants pour I'analyse, en djigéint processus opérationnels et processus
secondaires. Selon Malo et Mathé [1998] il est ipbssd’associer un processus a chaque
facteur clé de succes. Les processus permettemialex faire apparaitre la stratégie qui est
définie sous forme de buts a atteindre puis remiciseopérationnelle et déclinée tout au long
des processus. lls sont ensuite déclinés en &stivjtii constituent la brique élémentaire
d'analyse de I'ABB. Cette démarche permet de faipparaitre clairement les activités
inutiles ou gourmandes en ressources. Leur élimoimatu reconfiguration s’impose. Chaque
activité est associée a un inducteur d’activitéapproche par processus permet de mieux
justifier dans les discussions budgétaires la fagont sont allouées les ressources. A ce
niveau il est possible de distinguer trois typexctivité :

* les activités qui permettent de satisfaire les dehea
normales des clients,

* les activités discrétionnaires (pour lesquelles nen peut
relier les ressources consommeées a l'activite),

* les activités disponibles si les clients payentsupplément
de prix.

Les objectifs stratégiques sont pris en compte péfinir les finalités des processus grace a

une analyse stratégique renouvelée tous les amgUElactivité se voit attribuer des objectifs
qui sont cohérents avec ceux du processus. Legtéstidoivent fournir aux produits les
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caractéristiques demandées par le marché. Cesté@@tques vont étre les inducteurs
d’activité¢ de chaque activité. C’est sur la basecgs inducteurs d'activité que seront
attribuées les ressources a chaque activité. Leanid’activité se calculera difféeremment
selon qu’il s’agit d’'une activité principale ou d@ activité secondaire. La prévision du
niveau d’activité de chaque activité se fait d'aben unités physiques, la valorisation n’a lieu
gue dans un second temps. Cela doit permettre idiersdbger sur la maniere dont est
accomplie chaque activité.

Un peu comme pour 'ABC, les auteurs consideremt, quaditionnellement, les budgets sont
établis sur des bases volumiques (en fonction dobne d’unités qui devront étre produites).
Or, ce qu'il faut comprendre, c’est ce qui causede(ts, c’est-a-dire les caractéristiques des
produits. Ces caractéristiques vont faire variecdét des processus car elles font varier la
charge de travail de chaque activité qui composardeessus. La recherche des inducteurs
d’activité va servir a planifier et a mesurer lesits. Ainsi, le processus budgétaire est-il relié
a la stratégie car il est possible de juger sc&actéristiques du produit sont en phase ou non
avec la stratégie. L’ensemble des processus etdliegtés définira uprocess model

Les écarts de colts constatés par rapport au m@uétEess modglpeuvent provenir :

» de changements dans les caractéristigues demapdeéts
clients,

* de changements dans la concurrence et la techedfogia
affecte directement la configuration grocess modgl

» de variations dans lefficacité des agents soit fdu
d’erreurs systématiques, soit grace a une amabarat
continue kaisen.

Notons que, selon Brimson et Antos, des variataanss les phases amont vont entrainer des
variations encore plus importantes dans les praasdgies processus.

Pour Michel Lebas [1992], TABM permet de mieux afger les ressources nécessaires a
I'organisation : « il est beaucoup plus facile dévpir un portefeuille d’activités (c’est-a-dire
prévoir un volume d’actions ou de processus) qwarmettre en ceuvre que de prévoir un
portefeuille de vente ». Les ressources allouégsaativités sont coordonnées car définies
dans le cadre d'un processus. La logique d’allocagist inversée : les ressources ne sont plus
affectées aux activités (ou aux centres de respditéamais elles sont estimées sur la base
du niveau d’activité des centres d’'activite.

L’ABM part des opérations analysées dans le cadsepiocessus pour les convertir ensuite
en unités monétaires. Cooper et Kaplan [1998] ashbpge méme point de vue. Pour eux, la
structure des colts définie lors d’'un calcul ABCsavir a établir une nouvelle forme de
budget : |Activity-Based BudgetingLes colts fixes (ou colts de capacité) serontuxnie
analysés car l'unité d’ceuvre utilisée ne sera magement volumique mais dépendra de
nombreuses autres causes. Le discours est tradsepdeccelui des tenants de 'ABC. L’ABB
est donc en quelque sorte un ABC a I'envers.
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ABC versus ABB

nHr — D2 A ) @
ABB = ABC a l'znvers

’ Activity-based Cos‘ring‘ ’Ac’rivh‘y -based Budge‘ring‘
| Ressources | | Ressources |
l Induc’reur‘ie ressources] l Inducfeur‘%e ressources]
l Activités | l Activités |
| Inducteurs d'activité | lInduc’reuﬁd’acﬂvi’ré |

(A A

| pdt1 || pdt2 | [ Pdt3 | [ Pdt1 || Pdt2 | [ Pdt3 |

Les différentes étapes de I'’ABB sont alors les awnigs :

» Estimation des volumes de vente et de productiomiee
pour un budget normal en insistant sur les prodyutsont
des caractéristiques différentes).

» Prévision de la charge de travail de chaque aétiein
raisonnant sur les processus transversaux (celéaieste
fagon trop agrégée aujourd’hui). On met en évidgmmer
cela des inducteurs d’activité, c’est-a-dire lestdars qui
déclenchent les activités (Bouquin, 2000, p. 62 €2).

» Calcul des ressources nécessaires pour chaquiéactiv

» Détermination du budget des ressources nécesgétagze
de valorisation).

» Détermination de la capacité de chaque activitésfiateme
d’aller-retour sera sans doute nécessaire poulteajues
différentes contraintes).

Les différents types d’écarts sont maintenant ¢écgur la base des inducteurs de codts.
L’ABB a conduit a modifier la structure budgétaméin de la rendre compatible avec le
modéle ABC/ABM.

Connolly et Ashworth [1994], deux consultants KEMG management consultingnt
proposé leur propre démarche d’ABB. A nouveaupddent de la formulation de la stratégie
vers sa déclinaison dans le cadre d’'activités. laguoort essentiel est d’établir des priorités
entre les différentes activités de soutien, tooipggment en les classant les unes par rapport
aux autres. Les activités principales doivent Bedisées et le volume de ressources qui peut
leur étre affecté dépend de la valeur percue paidat pour cette activité. Selon ces auteurs,
'avantage essentiel de 'ABB réside dans I'impotéacommunication qu’il génere et qui
permet de faire passer le message stratégique.
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Cette démarche pose toutefois des questions tana paurdeur qu’elle impose que par son
caractere faiblement novateur.

Interprétations de 'ABB

Que faut-il penser deActivity-Based Budgeting Notons tout d’abord que dans le processus
traditionnel de budgétisation, la logique procesgsissommairement prise en compte. On part
du budget des ventes pour le décliner ensuite laepsoduction et les achats. Force est de
constater que ces budgets sont principalement ygues. Les ressources sont attribuées en
fonction du volume des ventes, le budget flexiiBn€la modélisation la plus adaptée pour
tenir compte des incidences des variations d'aétigur les budgets. L'interprétation des
écarts se fait ensuite au travers d’écart sur velupmix, quantité, composition... L’ABB
enrichit incontestablement I'analyse en remontanta acause des codts (les inducteurs
d’activité). L’ABB apporte donc une meilleure cor@pension des écarts au travers de
l'identification d’'inducteurs. Les ajustements eas ae dérive des budgets sont directement
transposables en actions correctrices clairementifihbles.

L’ABB présente plusieurs avantages par rapport Bid.B.'organisation est prise en compte
dans sa globalité en tenant compte des liens awstr@té. Chaque activité est reconsidéerée
tous les ans mais au travers de variables (lesciadts d’activité) qui sont connues par
avance et qui définissent teodel processLa tache est donc moins ambitieuse dans '’ABM
gue dans le BBZ, chaque année n’apporte pas sde ldvolutions et de remises a plat.

L’ABB modifie I'allocation des ressources méme £t permis de douter de son aspect
réellement novateur. Une étude de son fonctionnem@& en entreprise serait nécessaire
pour mieux mesurer les implications de cette tempimi La phase de contrble est également
modifiée dans le sens ou les analyses deviennastgaintues et ne tiennent pas seulement
compte des variations d’activité. Mais I'optimisatides processus va également se faire avec
un autre outil : les tableaux de bord [Malo et Math998]. La question qui se pose est alors
de savoir si les tableaux de bord sont des compitsmel des concurrents du budget. Dans le
premier cas, c’est reconnaitre que le budget, mé&mniehi d’une meilleure compréhension
des causes du niveau d’activité, n'est pas suffisatui seul pour aider au pilotage de
'entreprise. C’est aussi reconnaitre la complexités phénoménes d'évaluation des
performances qui nécessite plusieurs outils polatgui 'entreprise. La deuxieme situation
ouvre la porte a un abandon du processus budgétamaéformable.

Selon I'enquéte DFCG de 1994, 50% des entreprisksetaient des techniques de budget
par activité. Compte tenu de la relative nouveautitte époque de cette pratique, on peut
douter de la fiabilité du chiffre : le mot « act&i» a-t-il été correctement compris ?

Donner du sens au controle

Il est apparu précédemment qu’un probléme de clahifidé se posait avec les budgets. Les
managers sont jugés, en partie, sur leur réalisdtimlgétaire, soit sous forme d’écarts, soit
sous forme de rentabilité exigée. lls sont redesablun couple colt/performance. Pour cela,
trois conditions sont nécessaires [Demeesteak, €it997] :

* «les managers doivent étre compétents pour agplus
efficacement possible sur le couple colt perforrmanc
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ils doivent avoir recu délégation de pouvoir pogir aur ce
couple colt/performance,

ils doivent étre soumis vis-a-vis de l'autorité trate a une
obligation de résultat. »

Mais un certain nombre de postes compris dansbledget sont parfois hors de leur contréle.
Soit ils appartiennent aux responsabilités et patives des dirigeants (montant des
investissements par exemple ou encore état deahasgtion), soit ils dépendent de variables

extérieures.

Cela entraine :

des sentiments de frustration et d'impuissance,cdde
démotivation,

des effets pervers de court terme néfastes candemgers
essayent de satisfaire des demandes en jouant esur d
activités créatrices de valeur a long terme (akongnt du
délai de livraison pour réduire les codts par eXemp

des cloisonnements excessifs entre les servidegevient
difficile de gérer les responsabilités partagéessgusituent
au niveau des interfaces entre services,

des difficultés de communication entre niveaux
hiérarchiques qui proviennent souvent de fonctions
différentes attribuées au contrble budgétaire.

En résumé, les managers n’ont pas toujours tocariéréle nécessaire sur les ressources dont
ils doivent rendre compte. Une premiére étape laramen d’'un systeme budgétaire peut
donc étre un audit de la contrblabilité. Plusiesmsirces de perte de contrfle peuvent étre
distinguées [Demeestereadt, 1997] :

Mauvaise qualité de I'affectation des colts surcantre de
responsabilité.

Prix de cession interne mal définis.
Imputation arbitraire de colts généraux indirects.

Co-responsabilité avec un autre service dansiatibn des
ressources attribuées.

Perturbations de I'environnement qui induisent des
conséguences sur l'activité du centre de respalitgabi

Deux types de solutions existent pour pallier abfme de contrélabilité :

La premiere solution consiste a auditer le systbutgétaire
a la recherche des codts non controlables. L’affext des
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codts se fait en fonction des leviers d’action ddispose le
manager. Ces leviers d’action sont une occasion de
discussion avec la hiérarchie. Les prix de cesgiberne
sont redéfinis. L'imputation arbitraire de frais ngéaux
indirects est supprimée.

» La solution précédente étant parfois difficile ‘eoir
impossible a mettre en place, il peut étre pluére@dsant de
faire clairement la distinction codts contrélabtesits
incontrélables. Les managers ne seront jugés qudesu
premiers.

Demeestere atl. [1997] soulignent également les limites de ce ephc « dans la mesure ou
tout est imbriqué, intégré, peut-on vraiment donner contenu a la notion de
contrblabilité ? ». La recherche d’'une controlaéildéale est sans doute vaine. Toutefois, ces
auteurs pensent gqu'il est possible d'y parvenirsd@s entreprises ou les interdépendances

entre unités ne sont pas trop importantes.

Le probleme peut également étre considéré autrepmnt étre résolu. Certes, un manager
n’est pas toujours responsable des événementsfeciesat son centre de responsabilité, mais
il peut étre tenu pour responsable des conséqueteees événements, c'est-a-dire de la
facon dont son service a réagi. Il peut étre plusnoins préparé. Ce que I'on va juger n’est
pas tant son niveau de performance exprimé en walbsolue que sa réactivité et sa
flexibilité. Sa performance sera évaluée de manielaive, par rapport a la situation qui
aurait prévalu s'’il n’avait pas réagi. L'évaluatidavient difficile et tres peu mécanique. Cela
revient en quelque sorte a mieux appréhender fitgde dans les budgets.

Mieux prendre en compte de l'incertitude dans lesb  udgets

Le contrdle budgétaire a été introduit initialemedans des entreprises dans des
environnements placides et stables (Berland, 1998)I'environnement devient de plus en
plus turbulent et difficile & prévoir sous I'effemtre autres :

* des nouvelles contraintes internationales et dedadialisation,
» du développement du juste a temps et la baissdéalais de réaction,
 du développement accru des moyens informatiquée ebmmunication.

Cela nécessite une réactivité accrue qui s’accoremahl d’'un processus lourd de
budgétisation. Il apparait donc nécessaire de g@ifmer le fonctionnement du contrdle
budgétaire. Plusieurs pistes de réflexion ont &tpgsées par divers auteurs.

Allen [1998] propose tout d’abord de reconsidéeecdlcul des écarts en contrdle budgétaire
pour tenir compte de lincertitude. Au lieu de cdér un écart sur prix et sur quantite, il
propose de faire apparaitre un écart sur prix egesrt sur modélisation. Les quantités
devenant improbables, qu’importe leur montant, talege modélisation correcte des charges
qui doit permettre de juger si I'entreprise estssoontréle ou non. Cela nécessite d’établir au
préalable une modélisation des charges pour difféneiveaux d’activité ou dmix produit.

Ce faisant, il faut s’interroger sur ce qui cause d¢olts dans les budgets de I'entreprise. Un
écart favorable ou défavorable sur modélisatiora@méra une réflexion sur ses causes.
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Une deuxiéme perspective est ouverte par Gervaifienet [1998]. Apres avoir constaté la
difficulté des entreprises a faire fonctionner wstéme de contrdle budgétaire dans un
environnement turbulent, ces auteurs ont examin#lidation originale qu’'en ont faite
certaines entreprises. lls ont alors relevé leSques suivantes :

» L’approche réactive des budgets : I'environnemeanttéincertain, les budgets sont
utilisés seulement sur une partie de I'organisagiom de récréer « des ilots d’ordre et
de certitude » ou I'application de procédure raimlle sera possible.

* L'approche proactive de la planification: les betig sont surtout utilisés afin
d’établir une planification ambitieuse. lls serva@nsimuler les résultats des actions a
entreprendre pour atteindre les objectifs de lepiise, ils sont une base de
discussion et de communication entre les difféengarties prenantes a
I'organisation. Dans ce cadre, les budgets peldenfonction d’évaluation.

» L'approche décisionnelle : I'incertitude de I'ermimement oblige les entreprises a
prendre rapidement certaines décisions afin dendngoaux attentes du marché.
L’'organisation des budgets dans le cadre de prosegsrmet aux entreprises de
reconfigurer rapidement leur offre, d'améliorerrieprestations. C’est a nouveau une
base de discussion. La solution semble assez pmeheelle mise en place avec
I activity-based budgeting

Dans aucun de ces trois cas, le contréle budgétast utilisé a des fins d’évaluation. Cette
fonction est jugée inexploitable du fait de la tdmce de I'environnement. Celle-ci impose
en effet des jugements trop rapides pour étrerats.

Au-dela des budgets

Les deux péles historiques de développement de@ AlBentHarvard, avec les travaux de
Johnson et Kaplan, et le CAM-C¢st management for today’s Advanced Manufactiiremg
Grande-Bretagne, notamment avec la publicationida e Brimson. Le CAM-I regroupe
les directeurs financiers d’'une trentaine de gragrdsipes internationaux, des consultants et
des universitaires qui réfléchissent ensemble aeldgpement de la gestion d’entreprise. Si
'équipe d’Harvard a prolongé ses travaux autourcducept deBalanced Scorecardle
CAM-I s’est, pour sa part, intéressé au controldgatiaire. Ce groupe a créé, en juin 1997,
une table ronde sur le theBeyond BudgetingSon programme est simple : faut-il gérer sans
contrble budgétaire ? La solution radicale du CAbbhsisterait donc a se passer des budgets
considérés comme des outils d’'une autre époqueaéé’est de suivre I'exemple d’un certain
nombre d’entreprises qui se sont débarrassées mtbl budgétaire afin d’accroitre leurs
performances (Volvo, lkea, Schlumberger, SKF, EBocs Asea Brown Boveri (ABB) pour
les plus connues [Cam-I, 1999].

Est-il possible de supprimer le contréle budgétae

Les entreprises cherchent aujourd’hui a s’ouvriplls en plus a leurs clients et a étre de plus
en plus flexible, or le contrdle budgétaire n’eas jplu tout prévu pour cela. Il a été congu pour
un autre type de concurrence ou les entreprisecltdient a optimiser leur capacité de
production pour pouvoir faire face a la demandecdamtrole budgétaire a pour but de gérer
des volumes, des économies d’échelle, des codltsiseluau mieux, alors qu’il faut gérer
aujourd’hui I'innovation, le service, la qualit@, Vitesse, le partage du savoir... La conclusion
devrait s’imposer d’elle-méme, il faut se séparecdntrdle budgétaire.
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Bien sir, l'idée de supprimer les budgets souléss dppositions. Le PDG de l'une des
entreprises concernées a appelé cette réticercedmplexe du budget bureaucratique ». Peu
d’entreprises ont ainsi pris le parti de suppritear contréle budgétaire. La plupart du temps,
une réforme a été entreprise. Plusieurs solutiohgté ou sont encore testées : BBZ, refonte
et allégement des systemes budgétaires pour lelrergrius rapides et moins codteux,
développement de Activity-Based Budgeting(ABB). Mais, selon le CAM-I, ces
améliorations ne permettent pas de surmonter fésulliés posées par le contrble budgétaire.
Les membres de cette organisation ne pensent piasajupossible de réformer le contréle
budgétaire. La plus grande tentative qui ait étte fest le BBZ, mais il reste un processus
bureaucratique lourd, orienté en interne et verédaction des coUts.

ABC et tableaux de bord ont apporté dimportantesleorations au management des

entreprises. Mais ces améliorations voient leuretippement entravé par le systeme de
contrble budgétaire selon Hope et Fraser [19973. c@mpétences sont de moins en moins
matérielles, ce que sait bien gérer le controlegybtaire, et de plus en plus immatérielles, ce
gu'’il ne sait pas faire. Par exemple, les actifsémeals chez Coca-Cola ne représentaient en
1999 que 4% de sa valeur. Ce gu’il faut donc gé&fest la valeur de ces actifs immatériels et

non plus les actifs matériels, comme par exemptapecité de production.

D’autres outils pour une autre organisation

Gérer ces nouveaux actifs passe tout d’abord papdeelles structures organisationnelles. A
la forme multi-divisionnelle NI-Form) devrait succéder une structure en résdabkdrm). La
forme multi-divisionnelle est adaptée pour allouges ressources. Elle favorise la
communication verticale dans I'entreprise, mai® adst également trés bureaucratique et
rigide. Au contraire, la structure en réseau assdesfrontline managersdes intégrateurs et
des cadres dirigeants. Lientline managers développent les activités de I'entrep@gesont

les véritables strateges et décisionnaires deréprise. Les intégrateurs font partiediddle
managemenét ont pour mission de construire les compéteacesavers de I'organisation.
Le rble des cadres dirigeants est d’inspirer 'oigation et de donner du sens a son activité.

Certaines entreprises auraient créé de telles forfAsea Brown Boveri (ABB), General
Electric). Elles comprennent un trés grand nomleecehtres de profit différents, plus que
dans le modele traditionnel, qui contribuent aueti@pement du sens des responsabilités
dans l'organisation. La ligne hiérarchique est aiégée. Ces entreprises ont réussi a relier
les équipes a des processus, ces derniers seruaggeer I'organisation. C’est le moyen de
coller au plus prés des besoins des clients. jitsonc de maximiser la valeur offerte aux
clients plutét que de minimiser les colts comméalele contréle budgétaire. Le nouveau
systeme nécessite une confiance accrue entre tigssparenantes a l'organisation. Or, cette
confiance était mise a mal par les coupes budgétasouvent arbitraires, imposées par
'ancien systeme. Les outils développés pour géesrnouvelles organisations sonfliaal
Quality Managemen{TQM ou qualité totale), €mpowermentl’Economic Value Added
(EVA ou bénéfice résiduel), les tableaux de borMais ils ont montré leurs limites,
notamment parce qu’ils restent coincés par le systde contréle budgétaire. Les entreprises
qui ont le plus progressé sont alors celles qui supprimé leur systéme de contréle
budgétaire, le remplacant par un systeme de ratiossurveiller les performances.

Dans la nouvelle organisation, l&entline managers préparent tous les trimestres un plan
d’activité. Il s’agit de la phase d'allocation desssources. Celui-ci sert a déterminer les
ressources nécessaires mais ne sert pas a comedlerlts. Le but de ces prévisions est de
déterminer une ligne de conduite mais sans la déresi comme un engagement pour la suite
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car I'environnement peut changer ou des opportsimitéivelles apparaitre. Cela nécessite de
développer un modele pour comprendre les relaiansnissent les produits et les ressources
afin de pouvoir arbitrer entre les différentes dedes. Le mécanisme de contrdle repose sur
des ratios intégrés au sein d'un tableau de boed.c@htréle quasiment instantané peut

conduire a des réorientations stratégiques trédasaplL’apprentissage continu est encouragé
et les récompenses basées sur des performancesngletdrme. On ne cherche pas a

comprimer des co(ts mais a développer de la valeur.

Les membres du CAM-I ont résumé leur point de wiali® principes que doit respecter le
nouveau systéme de gestion de I'entreprise :

Les 10 principes
Les objectifs Battre la concurrence, pas le budget
La stratégie Développer continuellement la stratégie, pas atemeht
L’amélioration Changer radicalement , pas par étapes
Les ressources Geérer les ressources a long terme, ne pas leeallou
La coordination  Gérer les causes et les effets, pas les budgets

Les codts Gérer la valeur, pas les codts
Les prévisions  Créer le futur, ne pas chercher a rester dansilses ra
Le contrble Utiliser quelques indicateurs et pas une sommendedks

Les récompenses Encourager le travail d’équipe, pas l'individualism
La délégation  Donner des responsabilités et de la liberté auxagens

Le point de vue du CAM-I est assez radical. Outte des conditions de validité et
d’exploitation des ces nouveaux systemes de gesggipnt encore a explorer, le risque pour
'entreprise qui supprimerait son contréle budgétaerait aussi de perdre tout contrdle sur
son organisation. Bouquin [2001] rapporte une aoecdttribué a Lee lacocca, « a I'époque
président de Chrysler Corporation (...) : si lesnpteurs de haricots sont trop faibles, la
société risque la banqueroute. Mais s'ils sont passants, la société oublie ses clients et
cesse d’étre compétitive ». Les « compteurs decdigri», c’est-a-dire les comptables et
contrbleurs de gestion, ont donc sans doute a appréprier un modéle de contrdle
budgétaire modifié. D’ailleurs, en 1994, dans l'eéig DFCG, seuls 4% des interviewés
envisageaient de se séparer du budget. En revadadt¥é, des personnes souhaitaient
simplifier la procédure budgétaire, mais une m&aiy trouvaient trés bien.

Ces critigues persistantes a I'égard des budgepdigeent également le succes et le
développement croissant depuis quelques annéetablesiux de bord de gestion. Certes,
I'idée n’est pas franchement nouvelle, mais cetl dait depuis quelques temps I'objet d’'un
intérét renouvelé. Il permet en effet, comme ndilena le voir de dépasser certaines des
critiques formulées a I'encontre des budgets.
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Fiche de synthese

Que faut-il retenir de ce chapitre sur la procédurebudgétaire?

Le budget est un outil presque universellementsatipar les entreprises. Il sert, au tray
d’une structure de gestion fondée sur des cengre@esponsabilité, a décliner la stratégie
permettre sa mise en ceuvre par les opérationnels.

En cours d’année, il fournit la base sur laqualkerhanagers peuvent s’appuyer pour s’asg
du bon déroulement des opérations. Il permet déreneh évidence des écarts qui vont se
de signaux pour identifier la source des difficsilt& des bonnes performances.

Toutefois, a y regarder de pres, les budgets semtdmplir de multiples roles et peuvent &
utilisés selon des modalités tres différentes d'engeprise a I'autre. La coexistence de
multiples réles ne va pas sans poser des probldmeshérence qui peuvent étre source
moindre efficacité pour les budgets. Il semble dee entreprises ayant les procédd
budgétaires les plus efficaces soient celles quiéussi a spécialiser leurs budgets.

De fait, le budget est un outil tres critiqué. @Qnreproche péle-méle de ne pas correcten
assurer la déclinaison de la stratégie, d’échouestablir des prévisions correctes,
compartimenter I'entreprise, de faire une utilisatabusive de la direction par objectifs.

Des solutions de réforme sont donc avancées. Ebes de la réforme du budget a
suppression en passant par la mise en place dtuwrstuse de construction reposant sur

ers
ot a

urer
rvir

tre

ces
» de
res

nent
de

sa
des

activités (ABB).

100



Deux études de cas sur la procédure budgétaire

Deux études de cas peuvent illustrer la procédudgdtaire. Elles permettent de mesurer la
diversité des pratiques et les difficultés qu’eppesent.

Detoeuf®

Detoeuf a été introduite en bourse en 1998, pgééedeux actionnaires de référence. Leur
part dans le capital est passé de 24% chacuneigmrr? aujourd’hui. Fort de 110 000
salariés, le groupe développe ses activités audeucing grands métiers. Le métier dans
lequel a lieu cette étude est lui-méme composéxdeegments.

Ces six segments sont gérés au travers d’une wteuttatricielle combinant des responsables
de lignes de produits et des usines industrielles. premieres sont desbusiness units
projects» ou BUP. Les secondes, dénommeédsusiness unit industrielles ou (BUI),
travaillent pour les premieres qui sont en relatigac le client final. C’est au niveau des BUP
gu’apparait finalement le résultat des différemtstiats.

La structure matricielle

BUP
| Double deck || Multiple Units | | Freight || Light rail vehicle || Metro

Usine 1
Usine 2

Usine 3

Basé a XXXX

Usine 4
Usine 5
Usine 6
Usine 7

Usine 8

W
c

Usine 9

L’activité du segment étudié est a cycle long etoasactérisée par des contrats a tres long
terme :

Offre aux clients : 1-2 ans
Conception du projet : 2 ans

9 par souci de confidentialité, le nom des entrepris été masqué ainsi que les localisations géuigras de
ses sites de production et les chiffres utilisésbut est de décrire le processus de managemendisaitguer de
données confidentielles.
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Production des unités : 2-3ans
Mise en service

La structure de gestion adoptée

L’offre aux clients reléve de la compétence de cemumaux généralement situés au siege. lIs
s’appuient sur les ingénieurs des différentes BldRr pehiffrer les offres, ces derniers
s’appuyant eux-mémes sur les compétences des Bliohception du projet est réalisée par
les bureaux d'études des BUP mais de nouveau ¢gsieurs des BUI sont impliqués a ce
stade afin de faciliter la mise en fabrication é@re. Enfin, la production des unités releve
des BUI et la mise en service des BUP.

Les engagements vis-a-vis du client sont donc géstentre les différents intervenants
(shared commitmentLa réponse aux clients nécessite de chiffrecipéénent les heures de
main d’'ceuvre de fabrication nécessaires. C’est daable principale dont dépend la
compétitivité d’un projet (bien slr d’autres postis dépenses sont aussi importants : les
achats par exemple). Les heures prévues sur uet @ajt donc calculées conjointement par
les deux BU qui se mettent d’accord sur un qudtewfes servant a facturer le client.

La business unit industrielle (dans le cas qui noté&esse une usine de montage) facture ses
services aux différents projets (un contrat deiplus années) sur la base des codts standards
de la main d’ceuvre multipliés par les heures régla@ssées sur le projet. La BUI est donc
responsable de ses colts alors que les écarte sivdau d’activité (les heures réellement
passées) sont entierement affectés aux différeafstg.

Les responsables de projets sont vigilants sundeses qui leur sont imputées car elles font
varier leur profitabilité qui sert d’élément d’éuation de leur performance. La BUI doit donc
justifier des heures imputées. Si les heures méele passées dépassent de trop celles
prévues, un audit peut étre déclenché afin de cemdpe la source des difficultés.

L'objectif de la BUI est de respecter les coltsngdtads et donc de faire en sorte que son
résultat opérationnel tende vers zéro. Toutefas, Variations d’activité d’'une année sur
l'autre entrainent des fluctuations du taux horatemdard. Aussi afin de ne pas pénaliser les
projets qui auraient la malchance d’étre dévelopjpgant des creux d’activité (augmentation
mécanique du taux standard), le taux standard uedsh calculé sur trois ans glissants. Ce
lissage reflete mieux la performance économiquedifésrents projets. Mais de ce fait, les
RO de la BUI tendent vers zéro en moyenne a camdiie prendre en compte plusieurs
années.

Les codts indirects sont déversés vers les prejetka base de la cascade suivante :

Dans une premiére étape, les frais de gestion sl «ervices » sont alloués en
fonction du nombre de m2 utilisés par les autréiwité&s. Ces colts sont ajoutés a ceux
des difféerentes fonctions consommant des m2 (HR, fifance, manufacturing
projets).

De méme, les codts de la fonction RH (qui comprenles salaires de la fonction RH
mais aussi le colt des m2 que ce départementelitdient ventilés sur les différents
services utilisant des ressources humaines granecaefficient de masse salariale. Le
seul département qui ne supporte pas de colts desRkpar construction, la gestion
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du site (méme si elle utilise de la main d’ceuvigds allocations croisées existent
€galement entre certains centres.

Par cascade, I'ensemble des codts de la BUI esitaiecté sur les différents projets.

La BUI fait une analyse projet par projet de sotivéé. Elle travaille pour des projets qui
sont individualisés dans sweaporting Mais elle ne fait pas un suivi financier formebjet
par projet mais fournit plutét des informations @@®nnelles (nombres d’heures et colt des
achats) affectées aux différents projets. filrance project managesuit ensuite pour le
compte des responsables de chaque projet les qaidteur sont affectés. Le travail des
contrbleurs de la BUP est facilité par la miseiehiér partagé sur l'intranet de I'entreprise de
la majeure partie des informations des BUI. L’adibten des codts est donc relativement
transparente.

La gestion budgétaire

L’exercice budgétaire de I'usine étudiée est calurde celui du groupe et s’étale dlidvril
au 31 mars.

Le budget est la premiére année d’un plan a trus laes deux années suivantes du plan sont
extrapolées a partir des chiffres du budget eirdesmations disponibles (la charge de travail
future). Ce travail d’extrapolation est fait padiépartement contrble de gestion.

Le budget donnait lieu traditionnellement a unaéesion semestrielle. Depuis juin 2002, le
processus s’est transformé en une preévision trime#istglissante. Ces prévisions prennent en
compte six trimestres glissants. Le budget esttireent construit sur une base mensualisée.

Calendrier budgétaire

Année budgétaire n-1 Année budgétaire n

01/04  01/07 01/10 01/01 01/04 01/07 01/10 01/01 01/04 01/07

[

‘ Actualisations budget n-1 ‘

‘ Construction budget n ‘ ‘ Plan a 3 ans ‘

Les rolling forecasts donnent de Par prolongement du budget qui devient la
I'information supplémentaire pour construire premiere annee du plan a trois ans.
le plan & 3 ans et le budget de I'année n Actualisation par prorata de I'année du
budget

Le processus budgétaire commence en septembre adgiectannée. Durant ce mois, des
navettes budgétaires sont initiées avec le patesnogérations pour tester la pertinence des
différents plans d’action proposés. Depuis la neiseplace des prévisions glissantes, la date
de début du processus budgétaire a été avancaeslipigs semaines afin de la caler avec les
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prévisions du trimestre correspondddé factq les prévisions de ce trimestre et le budget ont
la méme maille d’analyse. Ces prévisions sont dore sorte de pré-budget. Les prévisions

des trimestres suivants consisteront a actuakséudtiget en fonction des écarts constatés et
de I'évolution du plan de charge.

Les années précédentes, le budget était présebit décembre au patron du métier
Transport. Il revenait ensuite vers la mi-mars ades prescriptions en termes d’économies a
réaliser. Ce n'était donc qu’'a partir de ce momardue la BUI recevait des « objectifs » de
sa direction. L’introduction de®lling forecastsdevrait permettre de fournir un cadrage plus
rapide. Le budget pourra donc prendre en compgetéiles objectifs d’amélioration sans
attendre la traditionnelle revue budgétaire du rdeisnars.

Apres la revue budgétaire du mois de mars, deux comt possibles pour prendre en compte
les demandes de la hiérarchie :

e soit reconstruire intégralement le budget pourrtamimpte des nouveaux défis
imposeés,

» soit faire explicitement apparaitre une ligne al@gectif imposé par la direction.

Dans les deux cas, il faut redéfinir des plans téacpour parvenir a intégrer les nouveaux
objectifs fixés par la direction. Dans le premiascils font partie du budget alors que dans le
second cas, ils sont imaginés ponctuellement unepemarge du reste du budget. Quand la
premiere solution est retenue, le budget n'est@aeurs achevé en juin alors que I'exercice
budgétaire a commencé I& avril. Cela permet toutefois de construire un fmidmtiérement
equilibreé.

Nous sommes ici face a I'une des difficultés essbbes du processus. Une fois que le budget
est « challengé », il est difficile de le recons&la nouveau car cela demande beaucoup de
travail et mobilise différents acteurs. Il y a dant risque d’avoir un budget qui ne soit pas
completement équilibré ou qui n’ait donné lieu quide discussion partielle au sein de la
BUI.

La trame budgétaire est revue chaque année eridorag la charge de travail occasionnée
par le plan de charges qui s’étale sur plusieunges Il n’est guére possible de se servir des
chiffres du passé que I'on aurait simplement até@atar le budget reflete une activité non
répétitive, faite de projets a chaque fois singslide plans de charges différents d’'une année
sur l'autre, tant dans leur importance que dansriartition dans le temps.

Etape 1:

Les différents projets communiquent sur les chantéevenir. Le service « planification et

charges » établit ensuite le plan directeur deymrtioin. Puis les chefs d’atelier planifient leur

propre activité et réfléchissent a d’éventuellesrgénisations et aux moyens a mettre en
ceuvre.

Etape 2 :

Le montant des charges directes est déterminé mphlpartement contrdle de gestion. Il inclut
notamment les effectifs directs dont le volumedgterminé, par simple régle de trois, aprées
discussion avec les chefs d’atelier sur le niveaifidience vraisemblable. Ces derniers

doivent par contre construire directement leur letidips frais généraux et des frais indirects
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dans lesquels sont pris en compte les plans degxoGe n'est que dans un deuxiéme temps
gue ces budgets sont négociés.

La principale contrainte pesant sur le chiffragebddget est a nouveau la nécessité d'utiliser
des taux de refacturation qui soient assez statiest:a-dire qui n’integrent pas les variations
de niveaux d’activité afin de ne pas pénaliser plegets qui auraient la malchance de se
trouver dans un creux d’activite. Les codts utdispour le chiffrage économique ne
représentent donc pas la situation instantanéephaf une tendance moyenne.

Les écarts par rapport au budget sont calcul&uisnulés et mensuellement. Les écarts vont
du chef de département (finance, production, RHusjy'aux sections en passant par les
chefs de service. Le budget a des conséquencesleg@amité de direction en termes de
bonus. Ces derniers dépendent d’objectifs fixésviddellement et d’objectifs financiers
collectifs (issus du compte de résultat). Pouolgsrationnels, les objectifs sont composites et
comprennent tant des éléments venant du budget’'quées indicateurs propres a chaque
activite.

Le budget fonctionne assez correctement dans settiété. On notera que le processus de
production est assez particulier. L'entrepriseceganisée sous forme de projets et le niveau
d’activité est connue avec beaucoup de certituddedéébut de I'élaboration des budgets.

Delignes

La Société Delignes a été créée par I'Etat podise¥aune forme tres particuliére de logement
social puis s’est vue confier des missions de pluplus larges. Sa mission est aujourd’hui
d’accueillir les plus démunis, quelle que soit leugine. La mission de la Société Delignes
pose donc des contraintes particulieres. Son &ts/assimile a du para hételier avec des
séjours de longue durée.

La Société Delignes est une société d’économie entkbnt I'Etat reste I'actionnaire
majoritaire avec 51% du capital. Les autres actes sont la Caisse des Dépots et
Consignations (CDC) et le Fonds d’Actions Sociale¥tat est représenté au consell
d’administration de la société par des membres dhiskdre des Finances et des Affaires
sociales. L’Etat nomme le Président de la Soci&igbes qui change réguliérement. Il y a eu
guatre Présidents durant les dix derniéres années.

La société recoit des subventions d’investissenantles subventions d’exploitation ou
d’équilibre. Les premiéres servent a financer te®stissements d’infrastructure en logement
social (environ 400 sites ou résidences). Les siroBe réduisent d’année en année depuis
plusieurs années.

La clientele de la Société Delignes est composégeatsonnes a faibles revenus mais
solvables. Les personnes sans revenus sont aesi@#llr d’autres organismes. Environ 50%
de cette clientele touche I'APL et a des revenuehe du RMI. Beaucoup sont des salariés.
La composition de la clientéle est assez différemtee les grandes villes (lle de France,
Marseille, Lyon) et la province. Dans les premigrks population immigrée est plus

importante mais plus stable. Le taux d’occupaties tbcaux est tres important. Dans les
secondes, la clientele est majoritairement fraecatscomprend des étudiants, méme si leur
part tend a décroitre. Cette population est caiaég par un turn-over plus important. Les
centres de province connaissent également une @origation des locaux. La Société

Delignes accueille depuis quelque temps, a la ddemale I'Etat et quand la capacité le
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permet, des demandeurs d’asile. Les charges liéeeapopulation sont prises en charge par
la DASS sur la base d’un forfait journalier. Cetaeil permet a certains centres de province
de tourner a pleine capacité. Enfin, la Sociétéigdek réalise de maniere ponctuelle des
opérations d’assistance aux populations victimesatastrophes naturelles. Elle est ainsi

intervenue pour la mise en place de bungalows lesusinistrés de la Somme ou ceux d’AZF

a Toulouse. Ces missions sont gérees par deswstgsdd hoc, directement dépendantes du
siége et qui s’appuient sur les directions régiesde la Société Delignes.

Structure de la Société Delignes

La Société Delignes emploie environ 1880 salariésstorganisée autour de sept régions de
taille assez disparate. A titre d’exemple, I'lle @&eance réalise 50% de l'activité de
I'entreprise.

Les services centraux parisiens ont une missiocodedination , de fixation d’objectifs aux
régions et de construction du systeme d’information

Les directions régionales ont des services déecor&sedepuis quelques anneées :
* Achats
* Suivi des contrats de maintenance
* Accompagnement social
* Services commerciaux
» Contrble de gestion

Depuis cette déconcentration, la rigueur de gestemble avoir diminué. Seules quelques
régions utilisent correctement leurs contréleurgeigion (Sud-est et Nord-ouest).

Sous le niveau des directions régionales existent :
» Des directions d’agence (environ une soixantaine).

» Des directions départementales quand il y a pluseal’agence sur un méme
département.

Les directeurs d’agence (DAG) ont en charge larsigien de responsables d’établissement
qui s’occupent de I'administration des résidentsletrecouvrement. Les DAG supervisent
également directement les agents de médiation gtedsociale, les agents de caféterie, les
veilleurs de nuit et les responsables de la maames et de I'entretien.

Les contrbleurs de gestion régionaux sont sousspansabilité hiérarchique des DR. lIs sont
les correspondants du contréle de gestion du siegequi ils préparent les différents états de
synthese.

Le role des contrdleurs de gestion régionaux & trariable selon l'importance qu'ils
accordent a leur poste et la place que leur doene DR. Certaines régions ont un suivi
économique tres satisfaisant et rigoureux alorsdguns d’autres régions, le rdle du contréleur
de gestion n’est pas valorisé et se traduit pacdesnces importantes en matiére de suivi.

Les deux outils de pilotage de la Société Deliguag le budget et les tableaux de bord.
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Le processus budgétaire

Préalablement au budget, les DAG et les DR soritéisna réaliser un projet d'agence de 2-3
pages par établissement et forcément plus conséqueniveau de la région (synthése des
projets d’établissement). Ce projet est 'occaslenréaliser un diagnostic clientele, permet de
développer les problématiques de chaque établisgezhées axes que chaque DAG souhaite
développer. Il s’agit en quelque sorte d’'une arelysatégique réalisée au niveau local et
visant a préparer le développement de chacune mié¢ése Ce projet d’établissement doit

servir a établir le budget qui doit tenir compte sks orientations et justifier des choix
budgétaires.

Courant juillet, la direction parisienne réaliseeumote de cadrage en quelques pages. Cette
note de cadrage est le point de départ du procéssus! de budgétisation. Elle permet de
fixer les orientations en tenant compte du conteatenal du marché de la Société Delignes.
Cette note de cadrage indique les objectifs d’amadion attendus.

Le service de contrdle de gestion central, afinidd'ales opérationnels dans le travail
d’élaboration budgétaire, envoie aux DAG :

* Un rappel du budget de 'année passée.

* Une projection actualisée du budget de I'année @ursc (prévisions a la fin de
'année)

Une simulation de I'année budgétaire suivante teoampte des effets de structure, des taux
d’inflation par catégorie de dépenses et des aeffets prévisibles. Ce budget pro forma est

donc une projection « au fil de I'eau » et ne prpad en compte les actions que se proposent
de développer les DAG.

Ce budget est détaillé par nature de charges.

Les DAG doivent réaliser leur budget en impliqubast responsables d’établissement et les
responsables de maintenance qui leur fournissentnfi@rmations de premiéere main sur les
taux d’occupation prévisibles, les impayés, I'atfivles caféteries...

En septembre, les DAG saisissent leurs projectiogétaires, prenant en compte leurs plans
d’action directement dans des grilles de saisie sdmateur. Une synthése régionale et

nationale est ensuite réalisée. De facon tresiglessles DR réalisent ensuite des arbitrages
qui sont I'occasion d’'une confrontation et d’'unsatission entre DAG et DR. Les premiers

doivent argumenter de leurs choix en s’appuyantesuprojets d'établissement. Les réunions
peuvent assez tendues. Les résultats de ces gesitrsont saisis directement par les

contrbleurs de gestion régionaux dans les budgstdDAG ce qui permet aux DR de garder

la main sur les arbitrages effectivement décidékastoir le dernier mot.

Les budgets des DR sont ensuite examinés par éatdae financiere et le contrbleur de

gestion du siege. Il n’y a plus de revue hiéranghitprmelle a ce niveau, contrairement a ce
qui existait il y a quelques années. Elles ontségprimées car les membres de la direction
n‘avaient pas le temps et les possibilités de s® fane idée précise des situations des
différentes régions. Les budgets des DR remontemtenant au niveau du Président quand
un arbitrage ne peut étre résolu entre la direcfioanciere centrale et les directeurs de
région.
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La direction financiére centrale porte un jugengntl’organisation des directions régionales
et sur les plans d’action qu'’ils se proposent dénmen ceuvre :

« Comment le personnel est affecté ?
 Comment les opérationnels travaillent ?
* Sur quels axes de progres s’engagent les DAG &Re?
* Une attention particuliere est apportée aux probtede sécurité.
Il s’agit pour la direction financiere centrale tester la cohérence du discours des DR.

Elle se sert des informations contenues dans léemgs d’'information central pour
« challenger » les budgets régionaux. Quand ebesmin d’information supplémentaire, la
direction financiere centrale entre directementcentact avec les contrdleurs de gestion
déconcentrés. Elle s’adresse rarement aux DAGtdiremt.

Ces budgets sont ensuite suivis mensuellemeritediriellement par les régions :
* Mensuellement, des informations sont envoyees agioms.
» Trimestriellement, une revue de gestion est organis

Des écarts sont calculés poste par poste qui ssehiellement des codts fixes. La faiblesse
des codts variables ne permet pas de calculeradets @’activité, de prix... Les écarts ainsi

obtenus s’expliquent principalement par une maevaisticipation dans les budgets et
secondairement par une mauvaise gestion. Les é&wantsalculés par rapport au budget mais
aussi par rapport a 'année précédente.

La direction financiere réalise régulierement diestes et lancent des investigations lorsque
des écarts importants apparaissent. Les contréfleugestion régionaux doivent alors fournir

des explications aux problémes constatés puis pespides améliorations (qui ne sont pas
forcément suivies d’effets dans la pratique camuaacsanction n’est attachée a la réalisation
de ces plans d’action correctifs). Les propositidiagnélioration relévent par conséquent bien
souvent du simple discours.

Il existe bien une prime d’annuelle d’objectifs qappuie sur des contrats d’objectifs mais
ces derniers sont établis sans lien suffisant Bageobjectifs budgétaires ou les plans d’action
correctifs. Toutefois, depuis deux exercices, lmprd’'intéressement n'a pas été entierement
versée, ce qui commence a entrainer des réactimms aertains DR et DAG. Les contrats
d’objectifs permettent de définir des objectifs\difuation de la performance. Ces objectifs
sont déterminés suite a une discussion hiérarchitpi@e comportent pas, le plus souvent,
d’indicateurs chiffrés mais sont plutét des obfectjualitatifs. De ce fait, I'attribution d’une
prime de performance n’est en rien automatique mlaitdt le fruit d’'une négociation. Les
syndicats de I'entreprise ont d'ailleurs réussingpaser que les primes individuelles de
performance soient de moins en moins importantess kAugmentations de salaire
individuelles remplacent alors le plus souvent fiemp ponctuelle d’objectifs et permet de
rétribuer la performance de maniere différente.

Les revues de gestion se font entre les DR efrégetitin financiere a Paris. Bien souvent, les
DR semblent découvrir les problemes financiers @inent I'impression d’avoir moins
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d’'informations que le contrdle de gestion cent@as réunions ne sont pas assez préparées par
les DR.

Le cas le plus intéressant est sans doute cella digion lle de France, ou pour des raisons
de proximité les directeurs départementaux soricéss a la revue trimestrielle. Tous les
acteurs présents découvrent souvent la situatidewedirection régionale a ce moment-la.
On assiste alors a des discussions entre les aaeuerrain qui portent des jugements sur la
gestion de leur collegue.

Les revues de gestion sont également I'occasion dxercice de prévision. Cet exercice
permet d’extrapoler les tendances du budget justp’din de I'année et d’intégrer les
évenements nouveaux qui auront une incidence ssituation financiére de I'entreprise. Il
s’agit donc d’'un exercice d'actualisation. Cettéysion ne remet toutefois pas en cause les

objectifs assignés aux différents responsableseetanduit pas a modifier les budgets
initiaux.

Le budget de la Société Delignes sont dons sucmnstruits par référence aux performances
passées qui font I'objet d’'une actualisation pardeérationnels. L'intégration du processus
budgétaire dans le processus de management deepese est assez faible et traduit un
contrble assez bureaucratigue essentiellement ggamiés contréleurs de gestion.
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Partie 3: Piloter une performance globale grace au X
tableaux de bord

Les budgets sont rapidement apparus insuffisanis pitoter et mesurer la performance de
I'entreprise en cours d’année. Non seulement, onrigproche d’étre trop financiers mais les
managers regrettent également qu’ils ne prennentpacompte les multiples aspects de la
performance qui sont autant de facteurs critiqgusasreeiller pour que I'entreprise parviennent
a ses fins.

Les managers ont également besoin d’indicateurthétygues pour piloter et régulierement
faire le point. Ces indicateurs sont regroupés doume de tableaux de bord dans une
analogie évidente avec le tableau de bord de fanreobu de I'avion. L’idée est simple, sa
mise en ceuvre est plus compliquée.

Nous commencerons par décrire ce qu’est un taldeabord pour mieux comprendre les
services qu’il peut rendre a un manager. Puis, nous interrogerons sur les indicateurs qui
peuvent y figurer pour mesurer au mieux la perfercea Nous verrons que ces indicateurs
doivent étre structurés afin d’étre générateurates pour les managers et nous introduirons
ainsi le concept dbalanced scorecardu tableau de bord prospectif. Nous passeronstensu
en revue quelques unes des difficultés associébstilisation des indicateurs dans un
contexte de pilotage. Et enfin, pour finir, nousr@épperons un exemple d’application de
tableaux de bord afin de bien faire ressortir legusse-trappes de la démarche.

Qu’est-ce qu'un tableau de bord ?
Une définition par analogie

Pour appréhender convenablement le concept deatable bord en gestion, nous pouvons
développer une analogie avec le tableau de boithden et de la voiture présentant deux

niveaux de complexité bien différents. A observes tableaux de bord, plusieurs remarques
peuvent étre faites.

Il n’existe pas un modele de tableau de bord unitjumetableau de bord doit étre adapté aux
conditions dans lesquelles il va étre utilisé. dleleéau de bord de la voiture est plus dépouillé
gue celui de l'avion car la voiture est un systéeoperant plus simple a piloter que le
Concorde. Il serait pourtant tentant de surchargertableau de bord de la voiture
d’indicateurs, de diodes lumineuses et de manddagglages nombreuses et diverses. Cette
tentation a d’ailleurs existé a une certaine épafjudéveloppement de I'automobile. Ce n’est
plus le cas aujourd’hui car la plupart de ces mi@tions ne servent a rien. Des indicateurs ont
également disparu pour des raisons de colts. Deeprlérnockpit des avions modernes a été
considérablement simplifié mais pour des raisons tigmmnent a la sécurité du pilotage
(focaliser I'attention des pilotes) et au dévelappat de I'informatique embarquée qui prend
plus de problemes en charge.

Le tableau de bord va également dépendre de lBtéipmursuivie. Le tableau de bord d’'une

Formule 1 est en grande partie externe a la vodtiggré directement depuis les stands. Il est
beaucoup plus complexe que le tableau de bord\®Baicule particulier car les finalités des
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deux véhicules ne sont pas les mémes. Dans leecds dbiture de tourisme, il s'agit de
permettre a ses occupants de rallier un point @auire ce qui ne nécessite pas beaucoup
d’'informations. La vitesse, le nombre de kiloméascourus, le niveau de la jauge d’essence
et des indicateurs de surchauffe suffisent. Le ld@pement technologique rend également
possible I'ajout d’'un indicateur essentiel et quexmste pas sur ce tableau de bord. Cet
indicateur commence a se développer aujourd’hdiegtendra sans doute un standard dans
les années a venir : il s'agit du systeme GPS.dvanche, une Formule 1 doit gagner une
course. Le niveau de performance est bien pluséétev qui nécessite de multiplier les
indicateurs a surveiller pour accroitre la vitesise véhicule et sa fiabilité mais aussi de
multiplier les ingénieurs qui seront chargés diiptéter les résultats de ces indicateurs. Le
tableau de bord de la Formule 1 est donc beaucluspcplteux a faire fonctionner que le
tableau de bord de la voiture de tourisme. Cejastéie en relativisant ces colts par rapport
au budget global d’'une saison. Une analogie similpourrait étre faite entre le tableau de
bord du Concorde et celui d'un avion de chasseedallleau de bord est aujourd’hui intégre
dans le casque du pilote.

Par ailleurs, ces deux tableaux de bord réunisiant types d’indicateurs :

» Des indicateurs d’état (jauge de carburant, nidmlhuile, températures intérieure et
extérieure). Ces indicateurs indiquent ou en semplincipaux parameétres de l'avion
ou de la voiture.

 Des indicateurs d’évolution (compteur de vitesseitesge ascensionnelle,
consommation moyenne de carburant, nombre de kitesigparcourus depuis le
départ). Ces indicateurs indiguent comment évolliavibn ou la voiture.

Cette double série d’'indicateurs se complete poumér un tout cohérent dont les éléments
sont imbriqués les uns dans les autres.

Au final, il apparait que la conception d’'un tahiete bord dépend de plusieurs variables :
» Degré de complexité du systeme a piloter.

Possibilité de traitement de I'information.

» Codts des dispositifs.

* Finalités du systéme a piloter.

e Stratégie mise en ceuvre pour parvenir a ces fins.

» Poids de I'histoire et de routines. La conceptiantableau de bord semble également
dépendre du cheminement propre a I'histoire d’intetau de bord et qui conduit pour

des raisons parfois non justifiées a ajouter onléver des indicateurs.

* De la psychologie du pilote car on ne peut empéahneconducteur de Twingo de
customiser son véhicule pour le faire ressembler @ehicule de course.
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Une définition du tableau de bord de gestion

Ces observations peuvent aisément étre transpasép®onde de I'entreprise. De ce fait, il
n’existe pas un modele de tableau de bord, maidaddsaux de bord spécifiques propres a
chaque type de décision et parfois méme proprdsmque décideur. C'est ce que traduit la
définition suivante empruntée a Bouquin (2001) :

Le tableau de bord «est un_ensemble d’indicatpers nombreux
(cing a dix) congcus pour permettre aux gestionsaile prendre
connaissance de I'état de_I'évolutiondes_systemegu’ils pilotent et

d’identifier les tendances qui les influenceront g horizon cohérent
avec leurs fonctions » (c’est moi qui souligne).

Le tableau de bord est donc un ensemble d’'indicat@ais pas n'importe quels indicateurs :

lls doivent mesurer des états et des eévolutiorss.stint donc de deux natures
complémentaires. Certains indicateurs doivent pdrenele répondre a la question

« gu’ai-je realisé ? » et s’appuieront sur lesiséibns passées de I'entreprise. Ce
seront alors des indicateurs de résultat ou d'éBartains indicateurs doivent

permettre de répondre a la question « ou allons-Rotien fonction de la facon dont
évolue I'entreprise. lls seront alors prédictifsamanceés.

lls servent a piloter un systeme c’est-a-dire usearble d’éléments en interaction
compris dans des frontieres clairement définiespiobleme est toutefois complexe a
double titre. Bien souvent, il sera délicat de messun effet donné tant les éléments
sont en interaction les uns avec les autres. Laireegevient rapidement discutable.
Les déterminants de la performance sont par allbien souvent hors des frontieres
du systeme piloté et échappent au contrdle duep{letmanager). Il est alors possible
de distinguer une autre catégorie d’indicateurs \gennent s’'ajouter aux deux du

paragraphes précédents et qui portent sur les niations externes de

I'environnement.

Ces indicateurs doivent permettre d’agir dans udrecdemporel en lien avec les
obligations du manager. Il ne sert donc a rien @itades indicateurs annuels de
performance car ils ne permettent pas au managgirdle facon appropriée.

Quelgues observations extraites de la pratique

Ces principes une fois rappelés, il est bon deeseadder si les pratiques d’entreprise sont
toujours en phase avec ces recommandations. Lagépvoest pas toujours a la hauteur des
enjeux :

Il arrive fréquemment que les indicateurs constitua tableau de bord soient une
collection d’indicateurs réunie en fonction de lglisponibilité dans I'entreprise. lls
sont déja calculés par ailleurs et, par conséqent, inclusde factodans le tableau
de bord. De méme, l'informatique permet de calctapidement et automatiquement
plus d’indicateurs . Le tableau de bord est donstésyatiquement enrichi car la
contrainte technique de collecte de linformation relache. Ledesignd’'un bon
tableau de bord est alors perdu. Le tableau de ftesi notamment plus construit en
fonction des finalités ou de la stratégie donbit dendre compte mais en fonction des
possibilités techniques de réalisation.
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Le tableau de bord est construit autour des densacwlmulées de tous les acteurs. Il
devient alors difficile a gérer car il rend compte différents points de vue dans
'entreprise. Or, pour reprendre la fameuse citattbHerbert Simon, prix Nobel
d’économie, et datant déja des années cinquanigyiamanque aujourd’hui ce n’est
pas linformation mais la capacité a la traiter. eQdire alors a I'heure de
linformatique triomphante ? Bien souvent les tabbe de bord ne respectent pas un
principe d’économie qui consiste a fournir le moipsssible d’information aux

décideurs mais uniquement celle qui va lui étrie uti

Le méme tableau de bord est parfois utilisé damie tikentreprise afin de garantir une
cohérence de l'information ou pire pour permettne informatisation plus efficace.
Ne confond-t-on pas ici leeporting et le pilotage ? Deux fonctions économiques qui
peuvent étre réalisées par la méme informationr Roureporting l'information
remontée doit effectivement étre homogene pour etren une agrégation et des
comparaison. Mais pour piloter, un manager a beduaine information spécifique
correspond a ses besoins et qu’il n'a pas forcéreemte de communiquer a sa
hiérarchie. Le fait qu’'une partie de ces informagigoient communes aux deux usages
ne doit pas impliquer que I'on fasse I'économiel’ddaptation de l'information aux
besoins des managers. Le biais est alors l'inveisecelui décrit dans les deux
paragraphes précédents. Afin de réduire le voluiméodmation a traiter, la méme
matrice est utilisée pour des besoins différentgut@moindrit la qualité des résultats.

Le tableau de bord est construit en présupposanbésoins des managers. Cette
dérive peut étre obtenue alors méme que les managerété consultés sur leurs
besoins d’information. Il nous ainsi été permisbderver un déploiement de tableaux
de bord sous intranet dans une grande sociétéafsancotét. Les 200 managers

ayant acces a cette merveille technologique peamtedie leur donner une information

en temps réel ont été longuement consultés afincaolenaitre leurs besoins

d’'informations de gestion. Apres deux mois d’uséitisn, le nombre de connexion

mensuelle n'était plus que de trois... L’'anecdotecastlle mais se retrouve dans bien
d’autres entreprises. Elle incite a la modestid tamt du tableau de bord est en

définitive plus difficile qu’il n’y parait.

Le tableau de bord ne contient parfois que desrmtions financieres et apparait
alors comme une recopie sous une forme plus sygtiectie résultats financiers bien
souvent issus des budgets et de leur analyse n@esiteurs ont I'inconvénient d’étre

le plus souvent trés en aval du pilotage de laoperdince et ne permettent pas
d’identifier les variables qui pourront étre mokdes pour améliorer la situation future
de I'entreprise. On peut alors se demander quelagxgiort d’'un tel tableau de bord

par rapport aux budgets.

Les indicateurs composant un tableau de bord somvesmt inappropriés, car de
périodicité annuelle par exemple, donc peu utilsstpour un pilotage en cours
d’année. Il arrive également que ces indicateuiensadlifficilement mesurables voire

M Faut-il préciser que cette grande entreprise ésaiistée dans sa démarche par deux des plus gatidsts
de conseil de la place, I'un en charge de la ra#dis fonctionnelle et l'autre de la réalisatiofoimatique. Le
résultat nous a été décrit par I'un de ces cahiagtnt 'achévement des travaux, comme leest practice> en
la matiére et devant conduire a servir de modéle {@ofutur.
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non mesurables faute de systeme d’information axisbu concevable a moindre
codt.

Nous avons ci-dessus quelques uns des principaipgones qui peuvent étre constatés dans
ce que les entreprises appellent « tableaux de>bolbus développerons un exemple de
tableau de bord critiquable dans la derniere paeiee chapitre. Le lecteur pourra lire cette
expérience a la lumiére de I'ensemble des débattesuableaux de bord que nous allons
reprendre dans les prochains paragraphes. Nouspsuvaintenant résumer les qualités d’'un
bon et d’'un mauvais tableau de bord.

Un bon tableau de bord de gestion Un mauvais tablaale bord de gestion
* Accepté par tous » Collection d’indicateurs préexistants
» Compris de tous e Imposé
» Utile a tous » Rétrospectif
» Prospectif e Evaluant partiellement la performance
» Performance équilibrée e Outil de surveillance
e Des indicateurs financiers et non- e Outil financier ou budgétaire

financiers

En écoutant certains professionnels, nous pouvarisip avoir I'impression qu’il existe une
sorte de fantasme autour des « bons indicateuus pegmettraient de bien gérer I'entreprise.
La bonne gestion passerait par de bons indicat€ers.est pas faux et il est évident que tous
les indicateurs n’ont pas la méme valeur. Maistsastout incomplet et souvent un argument
pour ne pas développer ou utiliser de tableauxatd.ldl y a de fortes chances pour qu’un
indicateur ne soit pas «bon» ou «mauvais » eméme mais que ce soit surtout
l'utilisation que l'on en fait qui soit la dimensiola plus importante de son degré de
pertinence. Une mesure médiocre utilisée avec wa tle précaution est sans doute bien
meilleure que la recherche du graal de la mesufaifgaqui n’arrivera jamais.

Les fonctions d’'un tableau de bord

Un bon tableau de bord, utile aux managers, ne pagtuniguement par la somme des
indicateurs qu’il représente. Ses fonctions voanhlau-dela. Il doit permettre de :

* [Faire parler de la stratégie pour mieux I'appliquest phase de conception du
tableau de bord est sans doute la plus importaeteindicateurs retenus doivent
refléter la stratégie. C’est un minimum. Mais aavérs du choix des indicateurs,
et surtout de la participation des uns et des swdrdeur élaboration, c’est la
dimension cognitive de la stratégie qui s’en traaveu non renforcée. Le choix
des indicateurs n’est pas simplement une affairéedeniques ou il suffirait de
trouver les bons indicateurs. C’est avant toutegsed, un probleme de
management qui permettra de diffuser la stratégpeés de ceux qui sont chargés
la mettre en ceuvre.

» Donner a tous un outil commun de surveillance dpedormancergéporting et
autocontréle). Le tableau de bord doit étre avaot un outil de suivi de la
performance et des actions. Ses utilisateurs sgninlnagers et les opérationnels
qui sont en charge de la performance. Il doit leermettre de comprendre les
résultats de leurs actions et de les corriger $eémdnéant. Ce n’est que dans un
second temps que certains des indicateurs du tableabord pourront servir a
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faire dureporting En effet, il serait assez étonnant que ces dealités aient des
indicateurs en tout point différents. Le tableaulded doit étre décliné dans
I'organisation et impliquer de nombreux acteurs.difficulté est alors de faire en
sorte que tous voient dans les indicateurs présémt@éme image.

* Appréhender la performance sous ses différentsctspén bon tableau de bord
n'est pas uniqguement financier mais « traque »ddopmance selon différents
points de vue. Il doit alors refléter la complexité systeme qu’il représente et
montrer notamment les interactions et les logigdi@stion qui sous-tendent la
performance. Léalanced scorecar(cf. infra) a particulierement approfondi cette
dimension du tableau de bord.

A ce stade, une autre question se pose : quebppblt des tableaux de bord par rapport aux
budgets ? La question est |égitime car les deugaqus sont des outils du contrdle de gestion
et par conséquent servent a la finalisation etilatage de la gestion. Il se distingue en cela
des outils du contrble stratégique et du contrpiérationnel (Bouquin, 2001). L'ensemble de
ces trois éléments forme le contréle organisatibnne

Le contrble organisationnel constitue le procesdasmanagement de l'organisation. Il
s’articule, dans une perspective classique, auwteurois temps forts : finalisation, pilotage et
post évaluation. Les décisions et les actions datréprise passent au travers de ces
différentes étapes qui constituent son processumgéaial. Mais toutes les décisions et les
actions d’'une entreprise ne se valent pas et neepéétre analysées du méme point de vue.
Selon Bouquin (2001), reprenant Anthony, on peasiaiistinguer trois types de décision ou
d’action :

- les décisions stratégiques (définir les missiond'agreprise, ses domaines
d’activité, ses facteurs clé de succes...)

- les décisions de gestion ou tactiques (faire ete gque les actions courantes
aillent dans le sens de la stratégie)

- les décisions opérationnelles (les taches et Iégatipns courantes)

Ces types de décision correspondent a trois maelesrirole :
- le contréle stratégique
- le contréle de gestion

- le contrble opérationnel ou d’exécution
Chacun de ces niveaux de contrble met en ceuvr@reg@ne processus de management qui

reprend les grandes étapes qu'ont été définiesessibd (finalisation, pilotage, post
évaluation). On peut donc croiser ces différentesdsions :
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Les modes de controle

Stratégie Gestion Taches de routine

Objectifs d 'amélioration
Définition de | ‘offre de | Pour | 'année _ Livrer le client en
| 'entreprise Aménagements marginales 48H chrono

Finalisel’ Position compétitive de | 'offre :
visée Objectifs budgétaires

Quels équipements ? Suivi budgétaire et écarts Suivi des opérations :
P”Oter Quels financements ? Tableaux de bord que faire en cas de panne
Suivi de la trésorerie ou si un client appelle pour
une réclamation

Evaluation de
la position concurrentielle Résultats obtenus sur les Nombre d ’arrét de la
z Evaluation du jugement principaux indicateurs : chaine
POStevaluer des actionnaires et des satisfaction clients, parts Nombre de vols retardés
clients de marché

CONTROLE CONTROLE CONTROLE
DE OPERATIONNEL
STRATEGIQUE GESTION

d’aprés Bouquin (2001)

Le controle de gestion n’est donc plus le seul auivale contrble existant dans une
organisation. Le contrble de gestion s’articulererie contrble stratégique et le contrble
d’exécution. Il a pour mission de décliner la sigkt et de s’assurer que les taches
quotidiennes vont bien dans le sens de la stratégie

Dans ce cadre, les tableaux de bord peuvent étg@d&ayés comme un outil concurrent des
budgets et du contréle budgétaire, autant que coomuitil complémentaire. lls compléetent
la mesure financiere de la performance, mesurdeagers des budgets, par des mesures non
financieres. lls prennent la place du controle létgige quand celui-ci est inefficace et n’est
plus vécu que comme une simple routine. lls foeati$'attention des managers sur quelques
points particuliers 1a ou les budgets et le coett@lidgétaire adoptent une vision holiste de
I'entreprise.

Apres avoir défini et expliqué ce qu’est un tableaubord, il nous faut examiner maintenant
guels types d’indicateurs nous mettons dans nalbieau de bord.

Quels indicateurs pour mesurer la performance ?

Les entreprises ont cherché, durant les annéeseeuingt dix, a améliorer la mesure de leur
performance, soit en utilisant de nouveaux outévaluation de la performance financiére,
soit en élargissant la performance a des mesunedimancieres. Les diverses propositions
ont donné lieu a de nombreuses réflexions queigeteater de résumer ci-dessous.

Historiquement, et au moins aux Etats-Unis, lagrerince a depuis longtemps été mesurée
grace a des indicateurs financiers (Return On Invest, chiffre d’affaires, résultat...). Le
but est de donner une image de I'entreprise quilsaieflet de la richesse des actionnaires.
Les données financiéres et comptables sont alorsidiErées comme des indicateurs avancés
de la performance boursiére.
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Mais ces indicateurs traditionnels ont fait I'obfkt critiques hombreuses qui ont amené une
double proposition d’amélioration :

« Définir des indicateurs financiers plus représdistatle la création de valeur de
l'entreprise (EVA ou Economic Value AddedCFROI ou Cash Flow Return On
Investment. dont les formules de calcul seront rappelées lphss3.

» Utiliser des indicateurs non financiers qui serdieles indicateurs avancés d’une
performance de plus en plus immatérielle. Le dgymdnent des actifs immatériels est en
effet mal pris en compte par les documents comgsabélon Kaplan et Norton (2001a)
citant plusieurs études. En 1982, les actifs c@ipareprésentaient 62% de la valeur de
marché des entreprises. Dix ans aprés, le ratidessendu a 38% et a la fin duf 3@&cle,

il ne comptait plus que pour 20%.

Cette double proposition fait I'objet de débatsn€arnant les indicateurs non financiers, un
outil est d’ailleurs apparu durant les années guatrgt dix et a connu un certain succes, le
balanced scorecar¢BSC). Compte tenu du succes de cet outil et destpns gu’il suscite,
nous lui consacrerons un long développement.

Les indicateurs financiers

Résultat par action, croissance du résultat paorgcROE ouReturn On Equitytaux de
rentabilité financiere)free cash flow, croissance desmsh flows ROA (Return on Assets) et
ROI sont les indicateurs privilégiés de mesure al@drformance financiére. Ces mesures
posent toutefois des problémes :

» Elles ne prennent pas en compte le colt du capital.

» Elles sont influencées par les regles de la coniéalfinanciére et sont soumises au
calendrier comptable ou budgétaire annuel (probléeseut ofj.

* Elles sous-estiment les éléments immatériels.

» Elles sont faiblement corrélées avec la performérmgsiere de I'entreprise. Ainsi, les
ventes sont un piéetre indicateur de création dewal

Aussi a-t-on vu apparaitre ces derniéres annéasodeeaux indicateurs de mesure de la
performance financiére :

« L'EVA® *?, pour Economic Value Addeda été popularisée par le cabinet Stern
Stewart & Co. Elle s’écritEVA =operatingncome-CEX k ou k est le colt du
capital et CE les capitaux engageés. Il s’agit d'adaptation de la notion de bénéfice
résiduet®. Afin d’éliminer les distorsions comptables, lebireet propose environ 160
retraitements : traitement des impots différés,luataon des stocks (LIFO/FIFO),
prise en compte des incorporels (R&D, dépenses uldicfié, amortissement du
goodwill)... Les entreprises n’appliquent en général que ques retraitements

12 EVA est une marque déposée tout comme le sonertaic nombre de concept de gestion depuis quelques
années. A ce titre, 'EVA a été créatrice de valeyour le cabinet qui détient la marque.

13 La notion n’est pas nouvelle et correspond & alsurprofit développé par I'économiste Alfred btaall & la

fin du 19 siécle. Elle avait également été opérationnabstzeGeneral Electric durant les années soixante.
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(Young, 1998) et uniquement pour les postes les significatifs et pour lesquels les
données sont aisément disponibles. L'un des incoemés de ces retraitements est
gue les non-financiers ne sont pas toujours capalddes comprendre. Par ailleurs, la
panoplie des retraitements comptables proposéStean & Stewart n‘apparait pas
trés discriminante (Ittner et Larker, 1998a).

* Le CFROI du cabinet Hot Value, poGash Flow Return On Investmeptopose de
diviser lescash flowsd’exploitation par les investissements évaluésash(le tout a
unité monétaire constante).

Il existe d’autres outils de mesure de la créatimn valeur. Nous nous concentrerons

dorénavant sur 'EVA, qui est celui ayant connwsleces le plus important, pour mieux en

relativiser les bénéfices. En effet, un certain hmd’entreprise ont été décue par la mise en
place d'une mesure de création de valeur.

Selon Stern & Stewart, 'EVA, pour étre vraimentlejtdevrait étre la pierre angulaire du
management de I'entreprise et servir a :

* Mieux investir

« Définir les objectifs des managers des centregsieonsabilité
e Gérer la communication avec les investisseurs

» Distribuer les bonus

Les entreprises qui seraient décues par 'EVA demtaen chercher la cause dans une
utilisation trop timide, en complément des mesuraditionnelles de performance ou sans
lien avec les bonus. Peu d’entreprise, de cellestafait I'objet d’étude, utilise pourtant
'EVA pour la détermination des bonus. Pourtantesetjui le font semblent mieux bénéficier
des effets positifs de la méthode.

De nombreuses études ont été publiées pour mdatrsupériorité de ces indicateurs de
création de valeur sur les mesures traditionneléeka performance financiére. Mais d’autres
études ont également montré que les performaneeptables n’étaient pas si mauvaises que
certains cabinets voulaient bien le dire, voiref@arfaisaient mieux que 'EVA (lttner et

Larker, 1998a). La question qui se pose est toistefe savoir si de tels indicateurs ont des
effets sur le management de I'entreprise (logicuierne) et permettent de mieux orienter les
décisions, de mieux mesurer la performance ou dexmétribuer les efforts des managers.

L’étude Ittner et Larker (1998a), comparant deuxa@tillons d’entreprise utilisant ou non les
nouvelles méthodes, a permis de montrer que leepiges utilisant les indicateurs de
création de valeur réduisaient leurs investissemantgmentaient leur dividende et utilisaient
de facon plus intensive leur capital investi.

Toutefois, ces indicateurs ne font jamais I'objeineé déclinaison trés poussée a l'intérieur de
'entreprise. Ces différents systemes n’indiquanais quels sont les leviers de la création de
valeur. lls se contentent de la mesurer. De celé&sitcompétences clés de I'entreprise ne sont
pas gérees mais seulement mesurées (ce qui eftedéjéoup). Ces outils sont pergus comme
complexes par les managers et ne leur facilitestiparavail de communication. Le langage
financier devient encore plus abscons quand deésaitedirs de création de valeur sont utilisés.
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Certaines entreprises, comme ATT, sont d'ailleegenus de leur programme EVA a qui
était reproché une trop grande complexité, de enpasurer complétement la performance
(et notamment les problemes de qualité) et de ree rpadre compte fidélement de la
performance des actionnaires (non corrélation &geclution des cours boursiers).

Les indicateurs non financiers

Les indicateurs financiers étant sujets a critigtepeu actionnables, un grand nombre
d’auteurs ont proposé de leur substituer ou dectespléter avec des indicateurs non
financiers considérés comme plus en phase ave@#dites de la concurrence actuelle. La
prise en compte de la performance est supposéelagequilibrée car tenant compte de ses
multiples aspects.

L'utilisation des indicateurs non-financiers

Les réflexions sur la place des indicateurs noarfaiers ont été relancées notamment avec le
balanced scorecar(BSC dont nous décrirons le mécanisme de congiruptus bas) mais la
tendance est plus profonde et avait déja été énfiglr d’autres réflexions. En passant de la
performance financiere a la performance non firemegi on évolue d'une performance
mesurée pour lesshareholders (actionnaires) a une performance mesurée pour les
stakeholdergparties prenantes). Trois séries de raisons pewanesi expliquer la montée des
indicateurs non financiers (Ittner et Larker, 1998a

» Les limites des indicateurs comptables et financier.
o ils sont trop historiques et induisent une gesté@roviseur,
o ils ne permettent pas d’appréhender correctemeugrfarmance future,
o ils récompensent des comportements court-termistéscorrects,

o ils ne sont pas actionnables car ne fournissendigaf®rmation sur les causes
des phénomenes,

o ils n'informent pas sur les changements clés,

o ils sont trop agrégés pour aider les managers,

o ils refletent des fonctions plus que des processus,
o ils ne permettent pas de valoriser 'immatériel.

* La pression concurrentielle: l'incertitude de I'environnement s’est accrue les
offres des entreprises sont de plus en plus coraplek sophistiqguées d’'ou le besoin
d’élargir la mesure de la performance.

 Le développement de systémes concurrentsles programmes de qualité totale
(TOQM ou Total Quality Managemeht la supply chain (gestion de la chaine
logistique), le CRM Customer Relationship Managemeni gestion de la relation
client) sont autant de systémes ayant conduit a rdesures de performances
concurrent du systeme comptable.
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Pour les tenants du BSC, les indicateurs comptadtidgsanciers sont des indicateurs de
résultat agging indicator$ alors que les indicateurs non financiers peuér® considéres
comme des indicateurs avanciEsading indicator.

Il apparait, en outre, que I'utilisation d’indicate non financiers est assez systématiquement
associée a des pratiqgues de TQM, JAT ou produfiBaible. Un certain nombre d’études ne
montrent toutefois pas de performances meilleunesd de tels indicateurs sont utilisés. Les
résultats de ce point de vue sont tres contraQésls sont donc les effets réels de ces
indicateurs ? Est-ce que fournir des informatioms rinanciéres permet d’accroitre la
performance ou est-ce que cela dépend de la fatgde e management) dont ces indicateurs
sont utilisés ?

L'utilisation d’indicateurs non financiers, notamnmtedans les formules de calcul de bonus,
semble dépendre de variables de contingence, naatian stratégie dont nous reparlerons
plus bas.

Une des nouveautés du BSC a été de mettre en Bwapbrtance des indicateurs non
financiers. Pourtant, les études montrent que U@at des entreprises continue a accorder
'essentiel de leur attention aux indicateurs firiars (56% des indicateurs), suivi par les
indicateurs clients (19%), les indicateurs de pssuas (12%), les indicateurs innovation et
apprentissage (5%) et d’autres indicateurs (9%).ps, les BSC sont surtout utilisés au
niveaucorporateet division et nettement moins dans les filialekes départements. 70% des
entreprises interrogées utilisent le BSC pour ddétesr les bonus, dont 17% de facon assez
intensives. Bien que le BSC doive servir a obtelirconsensus et a mieux communiquer,
seules 37% des entreprises semblent avoir constat@mélioration de la compréhension de
la stratégie par les salariés suite a I'implantatiun BSC. Est-ce que cela est lié a la mise en
place de faux BSC ? Ou a un manque de relationagéaiales intenses autour du BSC ? On
retrouve ici 'une des critiques de la DPO. Il ndfis pas de donner des objectifs ou méme
des informations pour que la stratégie soit connue.

Selon une étude Lingle et Schiemann (1896¢s indicateurs financiers sont de loin les plus
importants pour les managers, malgré les discours :

14 Citée par Ittner C.D. et Larker D.F. (1998b).
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Indicateurs Satisfaction Indicateurs sur | Indicateurs sur | Communauté et| Innovation et
En % financiers clients les opérations | la performance | environnement | changement
du personnel
Est-ce une 82 85 79 67 53 52
information
importante ?
Avez-vous 61 29 41 16 25 16
confiance dang
les informations
fournies ?
La mesure est- 92 48 68 17 25 13
elle clairemen
définie ?
La mesure est- 98 76 82 57 44 33
elle utilisée
dans les revues
de
management ?
La mesure sert- 80 48 62 29 9 23
elle a gérer le
changement ?
La mesure sert- 94 37 54 20 6 12

elle a calcule
des bonus ?

Le tableau appelle plusieurs remarques et questions

* Le poids des indicateurs financiers est trés ingmbrimalgré les discoupstBSC)

* Y a-t-il une contingence culturelle ? Ces étuddasétd réalisées aux Etats-Unis ou les

indicateurs financiers feraient I'objet d’'une atten plus soutenue qu’en Europe.

» Les données sur le personnel sont assez mal &tissque les deux derniers critéres.
C’est étonnant et intéressant dans la mesure stagdit d’'un élément essentiel des

immatériels.

e La qualité des indicateurs n’est pas équivalente pmutes les mesures. Les questions
2 et 3 montrent clairement le faible degré de @mfe accordé aux indicateurs RH,
environnement et innovation.

Une autre étude de 1991 du cabinet Ernst & Ydunmntre toutefois des évolutions dans les

préoccupations des managers entre 1988, 1991 4t°199

* Les indicateurs relatifs a la baisse des coltsepasderriere ceux relatifs a la

satisfaction clients en 1991, puis derriére legcateurs qualité en 1994.

» La satisfaction client prend de plus en plus degla

» La performance financiére devrait étre appréciéarawers d’indicateurs élargis
(stocks,cash-flow$ qui viendraient ainsi compléter les mesures tiathelles.

On peut lire dans cette étude une volonté d’augendatculture de résultat en augmentant la

diversité des indicateurs.

15 Citée par Ittner C.D. et Larker D.F. (1998b).
1% Les données de 1994 sont des estimations, damtiatt auwishful thinking

121




Les indicateurs non-financiers ont trouvé un liangllequel s’exprimer ces derniéres années :
le balanced scorecar(BSC).

Le balanced scorecard

Kaplan et Norton (1998, 2001a) ont proposé danpréamiere moitié des années 90 de
construire des tableaux de bord stratégiques :

* Prenant en compte différents aspects de la perfarenat non plus seulement la
performance financiére.

« Mettant en évidence des indicateurs de résultaiestindicateurs avancés, ces derniers
étant plus ou moins prédictifs de la situation fatde I'entreprise.

L'un des problemes essentiels pour les auteurdaeptise en compte et le pilotage des
éléments incorporels de plus en plus importantsuadjhui. Or, plusieurs facteurs empéchent
la mesure des incorporéls

» L’effet des incorporels est indirect et n'a queeraent un effet direct sur le chiffre
d’affaires ou le résultat. D’'ou le besoin de coimeaieurs effets sur la performance
financiére. Cela nécessite la prise en compteatefietard.

» Lavaleur des incorporels est tres dépendante diexie stratégique et organisationnel (le
carnet d’adresses des managers de Goldman Sachsxgraple, ne vaut plus rien ou
presque dans une entreprise d’un autre secteur).

* Les actifs incorporels ne valent rien en eux-mémmess c’'est le plus souvent leur
combinaison qui vaut quelque chose.

Or, pour Kaplan et Norton, on ne peut gérer celguene peut décrire ou mesurer. Mesurer
les incorporels exige alors de baser I'évaluaties gerformances sur autre chose que des
indicateurs strictement financiers.

Il s’agit d’établir une carte des relations de emus effets dans I'entreprise et permettant
d’expliguer la performance financiére de I'entrepricomme I'exprime le processus décrit ci-
apres :

7 0On pourrait toutefois en dire autant des actifgsjues.
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Relier les mesures a la stratégie

Les relations de cause a effet

Résultats Financiers
Sa‘risfac‘riog des Clients
Processuj Internes
Appren‘rissage%r‘ganisa‘rionnel

Ces quatre dimensions définissent quatre niveawpeattrmance complémentaires dans
lesquels les managers disposent d’'un certain norderdeviers sur lesquels ils peuvent
s’appuyer pour définir leur stratégie :

» Les bons résultats financiers s’obtiennent parsatisfaction client accrue.

* Les clients seront satisfaits si les processusetdréprise fonctionnent correctement
(d’ou l'intérét des normes de qualité par exemple).

» Et enfin, les processus fonctionneront d’autantuxmigue la main d’ceuvre chargée de
leur mise en ceuvre sera efficiente.

Les quatre axes peuvent faire I'objet de défingipius poussées.

Axe financier

Il s’agit de s’assurer de I'augmentation de la ualactionnariale grace a la croissance des
ventes et de celle de la productivitd_es modalités d’action proposées par Kaplan etdvo
(cf. tableau ci-dessous) sont assez proches desabdfinies par Brown et Sloan a la General
Motors dans les années vingt lorsque ceux-ci déosaipnt le ROI en différents ratios.
Kaplan et Norton n’apportent pas grand-chose deeewusi ce n’est une différenciation de la
mesure de la performance financiere selon I'étapecytle de vie dans laquelle se situe
I'entreprise.

Axe clients

18 | a valeur actionariale peut aussi étre augmensteupe meilleure gestion du passif mais ce n’estlpa
probléme que souhaitent traiter les auteurs gpiaeent délibérément dans le cadre d’une strai@digstrielle
et commerciale.
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Les managers sont invités a réfléchir a la valppoeée aux clients :

* Au positionnement de I'entreprise en termes d’deoek opérationnelle (prix,
qualité, délai, fonction du produit, service, redas, marque).

* A la connaissance des besoins du client.

* Au leadership produit permettant grace a I'innawatile présenter la meilleure
offre du marcheé.

L’entreprise doit exceller sur 'une de ces dimensisans pour autant laisser tomber les deux
autres. Des mesures de la performance client sanstanimaginer (cf. tableau).

Axe processus

L’entreprise a plusieurs leviers de compétitivité lesquels elle peut s’appuyer :
» Construire son développement grace a I'innovation

» Améliorer les relations avec les clients

» Améliorer I'excellence opérationnelle en gérantumiéasupply chainles processus
internes, I'utilisation des actifs, I'utilisatiored ressources...

» Devenir une entreprise citoyenne en soignansti@seholder®u parties prenantes
Des indicateurs spécifiques vont alors correspoadres différents leviers de compétitivité.
Axe apprentissage et croissance

Enfin, I'entreprise peut s’appuyer sur des ressssnmmatérielles pour soutenir durablement
sa compétitivité. Pour cela, elle doit étre vigitaa :

* La compétence de ses salariés

» Le degré de maitrise des technologies clés

* Le climat social

A nouveau des indicateurs sont reliés a chacursi@xes.

Afin d’étre correctement pilotée, I'entreprise ddisposer de tableaux de bord stratégiques
réunissant des indicateurs choisis sur chacun sigifférents niveaux. A chaqgue niveau, des

indicateurs de résultat (ou d’état) sont choisissiaique des indicateurs avancés (ou
indicateurs de pilotage). Kaplan et Norton proposkailleurs des exemples :
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L'axe « Satisfaction clients »

L'axe « Financier » :
Indicateurs
TIdentification des axes stratégiques financiers et des

indicateurs correspondants

Indicateurs de résultat Indicateurs de pilotage

Part de marché par segment Enquéte de satisfaction
Nombre de nouveaux clients Evolution de | 'image de marque
Taux de conservation des clients (fidélité Taux de produit retournés
Rentabilité par segment de clientéle Temps de réponse aux demandes
Nombre de ventes par boutigue Retard dans les livraisons

Taux de croissance des ventes Délai de livraison

2
=
)

=]

i)
3]
>
)
=

o
[
7]
S

ol

Nombre d 'unité vendues Taux d'impayés

L'axe « Processus Infternes » L'axe «Apprentissage Organisationnel»
Indicateurs Indicateurs

Indicateurs de résultat Indicateurs de pilotage Indicateurs de résultat Indicateurs de pilotage

Nombre de nouveaux produits de I'annég Montant des investissements en recherche| Taux de turn-over Nombre de demandes de formation

Retard des projets Nombre d 'enquéte prospectives lancées poyr Enquéte de satisfaction des salariés Nombre d 'entretiens de carriere effectués par

Codts des produits et colts des activités jpnnaiirelles besS{Eggps CAJsalariés (B 21

Degré d 'avancement des projets par rapport a
| 'objectif

. e i, — ” Nombre de suggestions d 'amélioration
Evolution des codts d’approvisionnement . N Nbre d 'unités/salariés N R ,
Date depuis la derniére maintenance proposées et appliquées

Structure de la pyramide des ages

Nombre de jours de formation

Temps de cycle VA/salariés

Taux de disponibilité des produits: A B sy
Temps consacré aux clients par vendeur Taux.d 'adhésion au nouveau projet

aCcRoccipatonldelelianhics Nombre de chauffeurs disponibles Rretloclionmation Vitesse de diffusion de | 'information
Taux de défaut des produits " . N Taux de couverture des postes stratégiques statégique
Dépenses engagées par rapport aux budgefs

Rendement et productivité

Il ne faut toutefois pas confondre une « collectiod’indicateurs avec les liens que permet
d’expliciter le BSC. En effet, ce qui est cruciaing les tableaux de bord de Kaplan et Norton
ce sont les liens existant entre les différentscatdurs qui doivent permettre d’expliciter les

relations de causes a effets de la stratégie migdaee. Les indicateurs ne sont qu’une petite
partie des tableaux de bord.

La premiere question que posent Kaplan et Nortam poplanter un BSC est de savoir quelle
est la stratégie de l'entreprise. Cela nécessite dpe la stratégie soit claire. Elle peut
toutefois étre émergente et étre révélée via desviews et lors de la construction du BSC.
C’est peut étre méme une fonction du BSC que dengitire la description et I'implantation
de la stratégie.

Le BSC définit une carte stratégique commune a ébest le point de référence central de
I'entreprise. C’est une démarctap down La direction générale établit la mission, lesuas
clés et définit une vision pour I'entreprise. Puiélaboration de la stratégie permet
d’identifier le chemin a prendre pour atteindreeetestination.

Le BSC n’est donc pas une somme d’indicateurs tstré€ autour d’axes prédéfinis. Ainsi,
Kaplan et Norton (1998, 2001a) citent au moins delétives possibles. Beaucoup
d’entreprises ont cru mettre en place des BSC ajoislles ont développé deux types de
tableaux de bord :
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Le tableau de bordstakeholderou parties prenantes

Il s’agit de tableaux de bord réunissant un gramwmibire d’indicateurs mais structurés autour d’umgggioe autre
gue celle de la stratégie et cherchant a appréhémgerformance de différents points de vue. AioBez Sears
les tableaux de bord sont structurés autour de &x@s :

« Un lieu ou acheter

* Un lieu ou travailler

e Un lieu ou investir

La méme logique existe chez Citicorp : I'endro&adlpour travailler, placer son argent et investir.

Sur chacune de ces dimensions des indicateurs dierrpance sont identifiés. Mais ces tableaux dedk
manguent d’objectifs et de mesures montrant commesnpremiers ont été atteints. A la limite, cddeaux de

or

bord sont, selon Kaplan et Norton, de bons moyé&ntédrer de I'information disparate.

Le tableau de bord KPI (Key Performance Indicators

Ces tableaux de bord ont émergé notamment aveévielappement des systemes d'information qui peene
de réunir facilement une masse importante d’indizat Les indicateurs figurant dans ces tableaukald
donnent une vision équilibrée de la performancesMa qui leur manque, c’est une discussion ssiré&égie et
une élaboration consensuelle. Un bon test pourisavain tableau de bord est un BSC est d'essage

it

comprendre la stratégie en regardant les chiffeetsbleau et de retrouver la carte stratégique-smasite.

Environ 60% des entreprises du Fortune 500 auraimgpianté un systeme BSC (Malina
Selto, 2001).

Au final, le développement des indicateurs finarsciet non financiers permettant de ren
en compte de la performance laisse en suspens rtainceombre de questions (Itther
Larker, 1998a) :

* Quel est le bénéfice net pour I'entreprise delladtion d’indicateurs non financiers ?

et

dre
et

* Ny a-t-il pas un risque d’arbitrage des acteurarglplusieurs indicateurs de performance

existent (c’est ce que pensent les tenants de EX¥A
* Quel est le colt d'implantation de tels systemesfis passé, logiciel...) ?

* Quels sont les facteurs de contingence structeteésivironnementaux qui conduisen
'adoption d’indicateurs non financiers ?

» Comment s’articulent ces indicateurs et commerningrdes impacts ?

» Est-ce quil faut utiliser le méme systeme d’infation pour décliner la stratégie
rémunérer les managers ?

ta

et

* Combien faut-il utiliser d’indicateurs pour I'évaliion ? 3-5 semblent un optimum.
Toutefois, le risque existe que les acteurs chetclae n’utiliser que les indicateurs
facilement mesurables ou ne fassent porter learteffue sur les indicateurs facilement

modifiables.
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» [Faut-il faire un score (évaluation de synthésea@# des poids objectifs ou subjectifs ?
Kaplan et Norton (1996, 220) plaident pour une éatbn subjective.

« Comment choisir les indicateurs adaptés aux citamess ?

» Faut-il utiliser les mémes mesures pour établirptesités stratégiques, piloter les actions
stratégiques et évaluer la performance managétiadst-ce qu’il ne faut pas utiliser des
indicateurs financiers pour évaluer la performashedorganisation et des indicateurs non
financiers pour les performances des managers ?

* Quels sont les mécanismes de compensation entrendésateurs et quels sont les
problemes de jeu d’acteur autour des indicatewes #cteurs de l'entreprise risquant
d’aller vers les plus simples a réaliser) ?

Si l'idée d'utiliser des indicateurs non financieest séduisante, cela ne va donc pas sans
poser guelques problémes.

Les qualités nécessaires aux indicateurs

Les indicateurs sont souvent la pierre angulaium dion tableau de bord. Tout le monde les
voudrait représentatifs de la performance, a mémtrdiner les ajustements nécessaires au
bon pilotage de I'entreprise, sans effets perverordaires... Toutes ces qualités sont tres
difficiles a réunir sinon impossible d’ou de frégtes déceptions et des critiques trop faciles
sur les tableaux de bord existant. Par exemplegrrive régulierement d’entendre des
managers affirmer: « Les indicateurs remontant siwices vers la centrale sont trés
nombreux, mais ce sont pour la plupart des indicatele moyens, d'environnement ou
d'activité tres rarement des indicateurs de peroce ». Les mémes managers cherchent
donc a retravailler leur batterie d’indicateurs ptzurendre plus performante. La quéte d’'un
tel graal risque d’étre longue. De la méme fac@muxdanecdotes authentiques montrent les
ambiguités associées a la définition des tablealbodd :

* «nous avons fait une étude (ndarcément mondiale).et nous avons établi une liste
des 200 indicateurs utiles au pilotage de la m#&jakes entreprises » entendue chez un
éditeur de logiciels.

 «nous allons chercher les indicateurs-types péametde mesurer au mieux la
performance et voir comment il est possible dealéisuler » entendue dans un groupe
de réflexions composé de professionnels du conti®lgestion.

La difficulté est d’abord de définir la performandgette notion aura des acceptions bien
différentes d’'un manager a lautre ou d’'un conteatd’autre. La performance apparait
davantage comme une notion construite par les @cEux-mémes que comme une réalité
objective. Ensuite, la traduction de cette perforoea(a supposer qu’on ait réussit a la définir)
sous forme d’indicateurs sera bien souvent impatfa&ie que I'on saisit est I'image de la
performance et non la performance elle-méme. Galaaie a 'allégorie de la caverne chez
Platon : les ombres qui dansent sur les murs niepsanles étres qui les ont créés, elles n'en
sont gqu’une projection imparfaite. Les gestionmairaduisent souvent cela en disant que « la
carte n’est pas le territoire ». Le risque estsattvuble. Les managers peuvent rejeter I'image
sous prétexte qu’elle n’est pas la réalité maidaisent alors savoir qu’ils ne saisiront jamais
totalement la réalité. Le second risque est derdéndicateur plutdt que de gérer la réalité
approximée et objectivée par I'indicateur.
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Ces considérations un peu philosophigues contigndes principes d’action pour les
entreprises sans pour autant fournir de recettesiidene. Elles doivent servir a encadrer une
pratique sans pour autant formuler de vaines ppggmrs précises. Elles montrent que la
construction d’'un systeme de pilotage releve dagmt’une capacité a gérer (et a accepter)
'ambiguité en gestion que de la recherche d'untutisoa uniquement technique et
technologique. Il est d’ailleurs assez logique dmger que si de « bons indicateurs »
existaient par nature, il y a sans doute déja qieslgannées qu’ils auraient été identifiés. La
gestion n’est en effet pas une discipline née d’hie

Malgré ces remarques, il est toutefois possibl@ateser qu’'un bon indicateur doit présenter
un certain nombre de qualités. Il doit étre :

Objectif. c'est-a-dire ne pas dépendre de linterprétatian rdanager ou de
I'instrument de mesure. Certains indicateurs dépmrigar nature de l'instrument de
mesure. |l suffit de penser a un indicateur surclimmat social pour lequel on
demanderait aux salariés leur opinion. Il seradors d’objectiver ces indicateurs a
I'aide d’autres mesures telles que le nombre desjda gréve par exemple outlgn

over.

Quantifiable. Tout jugement sur une situation suppose de dispd'seie mesure
absolue ou relative de celle-ci. Méme des situatit/es qualitatives par nature
comme les ressources humaines peuvent faire I'digjehesure. Il existe méme une
discipline pour cela, le contréle de gestion seci@artory, 2003). Mesurer peut
toutefois conduire a ne plus étre objectif quandex@mple, on attribue des valeurs
subjectives (« bien », « moyen », « mauvais »)soptiénomenes.

Fidéle. L'indicateur doit toujours donner la méme répotmesque les situations
mesurées sont strictement identiques. Cette quidgénd souvent de la précision de
la définition des éléments constitutifs de I'ind@mar (qu’est-ce qu’une « absence »,
gu'est-ce qu'un «défaut » ?) ; et de la rigueus geocédures de saisie et de
traitement de l'information.

Simple et compréhensiblell est essentiel que la méthode de calcul delitateur
soit comprise et acceptée par ceux dont l'indicateesure I'action. Une opacité
dans le calcul ou une trop grande complexité peulemendre inopérant. C’est
souvent le cas des indices trop synthétiques oundiésateurs qui veulent trop bien
faire en mesurant précisément. Les tenants de I'E¥@liquent que le ROI est un
indicateur trop compliqué & comprendre ce qui exjiles dérives qu’il autorise.
L’EVA et ses nombreux retraitements ne semblentefois guére plus simples.

Sensible L'indicateur doit étre réactif vis-a-vis du phénéne qu’il est censé
mesurer. Il faut toutefois se méfier de la volameémesure en temps réel. Le ROI est
a nouveau un bon exemple des effets pervers petentune mesure tres réactive.
La lecture d’un ROI n’a vraiment de sens que s p@riode assez longue, prenant
en général en compte le cycle de vie d’'un produwitione industrie. Cela permet de
gommer les incidents de parcours ou encore lestseffie fin d’exercice. |l
n‘'empéche, et c'est assez légitime, qu'un managauhatera avoir assez
régulierement une information sur son ROI. Celaessite toutefois qu’il interpréte
prudemment les résultats des ROI intermédiaires dféviter toutes réactions
contre-productives. C’est parce qu’on ne tient g@®pte de ce genre de remarque
que la gestion par le ROI est trées souvent taxéeyedion a courte vue. Le
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développement des logiciels de gestion peut arapliftte tendance. Nous avons vu
dans I'un d’eux un calcul de ROI mensuel. Celupouvait étre représenté sous
forme de courbe qui bien sOr avait un aspect thestique et irrégulier qui ne faisait

que traduire l'instabilité de la mesure et ne rénctampte en aucun cas d’'une bonne
sensibilité de I'instrument de mesure.

Le balanced scorecard : retour sur une nouveauté

Le balanced scorecar@ relanceé l'intérét pour les indicateurs non friars comme nous
'avons vu ci-dessus. Nous proposons maintenantad¥ner ses fonctions, son degré de
nouveauté, notamment en le comparant a un autre&lmale tableau de bord. Finalement,
nous en conclurons qu’il y a peut-étre une contiegeculturelle qui conduit, selon les zones
géographiques, a privilégier tel ou tel modéleatddau de bord.

A quoi sert le BSC ?

Les fonctions du BSC ont évolué si on suit KaplaN@ton eux-mémes. Le concept de BSC
a évolué d'une représentation de la perform&hpeur devenir la structure organisant le
nouveau systeme de management stratégique. KaplBlorton (2001b, 2001c) montrent

comment les organisations utilisent leur BSC pdignar leur systeme et processus de
management clé avec la stratégie. A l'aide de tigxe de déclinaison de la stratégie de
Mobil, les auteurs montrent comment les unités eftivenir compte des priorités définies par
la direction générale.

lls critiquent assez fermement la DPO (directiom phjectifs) développée par Drucker
(1954). Celle-ci a donné lieu a une myriade de messmon reliées entre elles et avec la
stratégie. De ce fait, la stratégie n'est pas adsitée. Beaucoup d’actions proposées ne
concernent pas un indicatescorecard (reflétant la stratégie) et sont des initiatives n
stratégiques.

Les auteurs expliqguent également que le BSC pevir semettre en évidence les stratégies
émergentes car il crée un dialogue entre les mana@rla permet aux auteurs de se
rapprocher de Simons (1995). Le BSC est alorséatdomme outil de contréle interactif.

Les bénéfices du BSC sont aussi organisationniejsermet en effet un intense dialogue
hiérarchique. Il s’agit donc d’un outil de commuation (Bourguignon, Malleret et Ngrrekilit,
2001) :

1. Clarté et consensus sur la stratégie

2. Convergence des buts individuels et organisatiennel

3. Liaison des objectifs stratégiques avec les olfgeds long terme et les budgets
4. ldentification et convergence des initiatives stgiques

5. Obtention d’'un retour d’'information pour organi$apprentissage stratégique

[l autorise :

9 Pour Kaplan et Norton, il s’agit d’'une interpréatnaive de leur premier travail sur le BSC.
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3.

Une bonne communication de la stratégie aux éq@pasx salariés

La traduction des objectifs stratégiques en olgeti mesures pour les équipes et les
salariés

La création d’un lien entre performance et réemutingmna

Malina et Selto (2001) se sont intéressés au fomcdEment du BSC dans cette fonction de
communication pour en tester la pertinence etitaéiité. Les auteurs cherchent a répondre a
deux questions. Est-ce que le BSC est un bon mdgezommunication ? Est-ce que le BSC
est un bon moyen d’aligner la stratégie, de créermotivation réelle, d’orienter I'entreprise
vers ses résultats ? Pour ces auteurs, plusieal$égusont nécessaires pour étre un bon outil
de communication :

Il faut que I'outil donne une image valide de lafpemance (fiable, compréhensible,
confiance). Les mesures de la performance doiveet @liées aux résultats de
I'organisation, étre précises, objectives et vabiies

La communication doit renforcer les modéles de aumements désirés, les valeurs et
les croyances partagées. Les mesures doiventerefl&t actions controlables des
managers ou les actions qu’ils peuvent influencer.

L’outil doit permettre un partage des connaissanoesjui s'obtient par un dialogue et
une participation intense.

Le BSC doit proposer une architecture compléte meientrée de mesure de la
performance.

Les auteurs donnent le modéle de BSC dont ils beetc a tester les vertus
communicationnelles.
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BSC avec pondération des indicateurs
Catégories traditionnelles du| Mesures du BSC pour un distributeur | Pondéra
BSC tion
Apprentissage et croissance| Inventaire des compétences et plang del
développement personnel
Degré d'implication 1
Formation 2 4%
Efficience des processusTraitement des ordres d’achat 3
internes

Service client, demandes traitées dans 5
I'heure
Service client, demandes traitées dans les5
six heures

Disctinction d’excellence des processu
Adoption des meilleures pratiques 1
Taux de rotation des stocks 4
Nombre de jours de vente en stock 2
Utilisation des heures disponibles |de 2
vente
Sécurité 2
Garanties 8
Equipement des batiments 3
Divers 3 41%
Valeur pour le client Satisfaction client 4
Part de marché traditionnelle 28
Part de marché innovation 6
Performance environnementale 2| 40%
Succes financier Taux de marge 4
Cash Flows opérationnel 2
Croissance des ventes 9 15%

1z
w

Malina et Selto (2001)

A l'issue de leurs travauy, ils trouvent des réssltontrastés :
* Le BSC crée effectivement une meilleure commurocati

* Mais une bonne communication ne suffit pas forcénaecréer une convergence des
buts, une meilleure motivation ou des résultatstifgs

* Une communication uniquemetdp downest inefficace et source de conflits. Ces
conflits sont souvent percus comme contre produdjiierte de confiance et aliénation
de certains participants). lls sont liés par exenpldesbenchmarksou étalonnage
inexacts.

« Un contrble de gestion efficace utilisant le BSCgsta-dire reposant sur des
indicateurs et des mesures fiables, entraine umeecgence des buts puis une
amélioration des résultats.

* Un controle de gestion efficace utilisant le BSGra&ne une augmentation de la
motivation puis une amélioration des résultatsnvérse est vraie aussi.

En conclusion, les problémes que posent les auteléngent du management. La question est
de savoir si les principes de management autouB®d sont corrects ?. Le BSC ne leur
apparait pas intrinsequement comme une solutioacheirmalgré ce qu’une littérature de
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gestion uniquement normative et pas assez critigusidére souvent. Le BSC souffre de ce
point de vue des mémes limites que les autressalgipilotage.

Pour leur part, Gascho, Lipe et Salterio (2002)rarent a savoir si le fait d’organiser
information sous forme d’'un BSC permet aux mamagge mieux juger de la performance
de I'entreprise. Les auteurs partent du principe lg@s capacités d’analyse des individus sont
limités et que de ce point de vue I'un des appdut88SC est d’aider a organiser la réflexion
en créant des relations entre les indicateurs driraale la performance. Le fait de structurer
linformation dans le BSC apporte une valeur ajeup@r rapport aux mémes informations
fournies de facon dispersée. La plus-value d’'unB8€ est donc I'explicitation des relations
de causes a effets qui rendent plus accessiblea#gie et facilite la lecture des documents
des revues de gestion.

Le BSC étudié par Gascho, Lipe et Salterio (2002)

Axe financier Axe processus
Taux de marge Activité des marques et des magasins
Croissance des ventes Ventes issues des leaders sur les nouveaux
Ventes des nouveaux magasins produits
Part de marché au détail Retours vers les fournisseurs
Retour sur dépenses Réductions consenties

Ventes annulées

Axe clients Axe apprentissage organisationnel
Ventes répétées Heures de formation par salariés
Taux de satisfaction client Ancienneté
Avis des clients mystéres Nombre de suggestions par salariés
Rentabilité par client Ventes prises par managers
Rupture de stocks Informatisation des magasins

Est-ce vraiment nouveau ?

Des études antérieures a celle de Kaplan et Natatevaient les mémes questions et
apportaient des réponses assez voisines. Le prehdenia mesure de la performance s’est
posé des la fin des années quatre-vingt, notamdzer# le cadre des processus de production
innovants. L'étude de Mcnair et Lynch (1990) esteasintéressante de ce point de vue. Leur
probleme était de savoir ce que se passe quarthbieses non financieres semblent bonnes
mais que cela ne se traduit pas dans les donmeexieres. Cela peut s’expliquer par le fait
gue la performance financiere rend mal compte getformance instantanée de I'entreprise
et peut étre considérée comme un indicateur re@edohénomene peut étre source d’effets
pervers importants si les managers prennent dasiale sur la base des chiffres financiers
alors que les problémes opérationnels sont déjasélyentreprise n’est plus sous contrdle.
Les auteurs présentent pour illustrer leur dématistr le cas d’'une implantation d’un
systeme de JAT (juste a temps) qui permet des aratitins substantielles dans les
opérations mais pas dans les résultats financiers.

Beaucoup de temps est alors passé a réconciliatetestypes de données au détriment des
missions d’apprentissage. Une solution serait deomigecter les deux systemes et de se
focaliser sur les indicateurs opérationnels. Laswas de l'article pensent que ce serait une
bétise. lls distinguent deux types de contrdle :
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Systemes de mesure de la performance traditionneéksus stratégique

Focalisation financiere
Orientation financiére passée

Flexibilité limitée (un méme systeme sert &

comptabilité financiéere et a la comptabilité
gestion)
Pas de lien stratégie-opérations

Focalisation stratégique
Performance orientée satisfaction future de
Eients
deysteme dédié aux activités opérationnelle
Identifier les stratégies des concurrents
Systéme orienté vers I'apprentissage

2S

%)

Optimisation locale
Faire baisser les colts
Reportingvertical

Optimisation systématique
Amélioration de la performance
Reportinghorizontal

Fragmentation

Les colts, la production et la qualité s

considérés isolément
Pas d’arbitrage entre ces données

Intégration

simultanément
Compensation  systématique
indicateurs de performance

entre

Apprentissage individuel
Bonus sont individuels

Apprentissage organisationnel
Bonus sont collectifs

dpualité, délais, temps et colts sont évalués

les

La focalisation stratégique :

Est relative aux clients.

été bien servies

Est centrée sur une analyse des problémes sous tterprocessus.

Introduit & chaque étape une logique client-folgeus.

Identifie les temps de cycle et les gachis powe &iir que les demandes des clients ont

L’objectif est de faire passer la comptabilité dduionction deeporting (sans valeur ajoutée)
a une fonction de fournisseur d’information str&ég utile au management. Les auteurs
proposent une pyramide de la performance, tredprdans son esprit du BSC :
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La pyramide de la performance

T

Mesures

Objectifs

. 1

Corporate
vision

Business

Finance ;
units

Systéme
Satisfaction Flexibilité  |Productivité d'opérations
client

Départements

Livraison Temps de Rebuts .
et services

ualité X
Q délai cycle

Opérations

Efficacité et efficience externe Ffficacité et effic  ience interne

* Les objectifs partent de la vision dwrporate (les marchés que I'entreprise veut
pénétrer et son positionnement sur ces marchésmes de prix, qualité, délai).

» Ces objectifs sont traduits sous forme d’objediifiginciers et clients au niveau des
domaine d’activité stratégique ou DAS (part de rhércchiffre d’affaires, résultat
opérationnel).

* Une stratégie est établie au niveau du DAS. Ldégja correspond a la maniére dont
la vision va étre réalisée et les objectifs des R&BINts.

* Au niveau des opérations, ces objectifs sont ttaden satisfaction clients, flexibilité
(délai de réponse des systemes de production) adugtivité (utilisation des
ressources).

* Les indicateurs des niveaux précédents sont déadliags les départements et services
en quatre niveaux de performance.

Le contréle se fait alors au travers de quatre lesuc
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Les boucles de la performance

Boucle 4
/‘ gpmparer, ajustengt )

Reporting financier
/ \ Business

Evaluation Boucle 3 : Comparer, units
performance ajuster et évaluer

Définition des
objectifs

Boucle 2::
Com ster et

" Systeme
évaluer

d’opérations

Traduction en

: Traduction en termes
termes financiers

opérationnels

[
Boucle 1: |
/> Comparer, ajuster et Départements
évaluer et services
Reporting Objectifs

\_, Réaliser

* La boucle 1 est un PDCAlan-Do-control-Ac} classique au niveau des opérations.
Elle s’appuie sur des données non financieres

* La boucle 2 est un contrdle opérationnel permetidat vérifier comment les
départements travaillent entre eux. Elle fait l&ibjl’'une agrégation des résultats des
différents départements. C’est également un canfidbhncier permettant de traduire
les chiffres des opérations en chiffres économiguasboucle 2 va avoir un impact
sur les objectifs de la boucle 1.

* La boucle 3 est moins détaillée car les managersengent tout voir a ce niveau. Il
s’agit de vérifier a ce niveau si la stratégie tmmne. Les indicateurs opérationnels
agissent comme des indicateurs avancés et lesatedis financiers comme des

indicateurs de résultat. La boucle 3 aura dessffiet la conduite des opérations de la
boucle 2.

» Laboucle 4 cherche a tester la vision.
Il appartient a la comptabilité de gestion de pauvaire ce travail de traduction. La
comptabilité de gestion doit servir a faire deporting mais aussi a aider les managers a
déterminer les actions a prendre en évaluant I'ehges leviers d’action.
Ces différentes boucles sont de périodicité difftae

* Boucle 1: au jour le jour, hebdomadaire

* Boucle 2 : le mois ou le trimestre

* Boucle 3 : I'année

* Boucle 4 : pluriannuelle
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Dans la boucle 3, il peut exister des divergenagseeles indicateurs non financiers et
financiers (ils ne donnent pas la méme image). Gela s’expliquer pour plusieurs raisons :

» Des effets volume et changemeninaie.

e La concurrence a pris les mémes mesures opéraliemrmnc pas d'effets sur les
chiffres financiers.

* Les améliorations opérationnelles auront des effeanciers a long terme (ex:
'amélioration de la qualité entraine une fidélisatdes clients et donc un chiffre
d’affaires plus élevé mais avec décalage dansffats.g

» Les acteurs peuvent jouer avec les indicateursefpample, ils gonflent les stocks).
Pour Mcnair et Lynch, ces divergences sont nornetlegcessitent un travail des managers :
Interpréter les signaux financiers et non finarxiate
l'activité et y répondre, méme quand ils sont caxdiitrtoire,

est un travail de managers et non un travail deptaintes.

La comptabilité de gestion doit concentrer I'attemtdes managers sur ce qui compte le plus.
On retrouve I'idée de priorisation :

Comme le dit le Dr. J.M. Juran dans plusieurs adisees, il
est préférable d’accorder de I'attention aux quetgéiéments
qui font sens qu’aux trop nombreuses informatioasss
signification réelle.

On retrouve donc des idées assez proches de cei&€Q :

» |l existe deux types de contrble. L'un est finan@e I'autre est stratégique mais les
deux se completent.

» La performance doit étre appréhendée sous de hesl@spects.
» La description reste un peu caricaturale par s de la performance financiere.
Ce travail de réconciliation de I'impact des ind&xas non financiers sur les indicateurs

financiers peut aussi se faire de fagon assez ngemarcomme le suggere I'exemple de
Sears :
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La chaine salarié-client-profit

Un lieu ou travailler Un lieu ou acheter Un lieu ou investir

Service Recommandations des

Attitude relative au _ dlients
travail Assistance

\ / N

Comportement des

is Croissance du chiffre
Satisfaction des clients daffaires
Attitude relative & - \
I'entreprise Marchandise
Valeur
Fidélité des Fidélité des
salariés salariés

entraine il
1,3 point d’augmentation de la entraine 0,5 point dans la croissance

satisfaction client des revenus

Rentabilité

Marge opérationnelle

5 points d’augmentation dans
I'attitude des salariés

Repris de Rucci, Kirn et Quinn (1998)

Le recours aux indicateurs non financiers n’estcdpas un fait nouveau, méme aux Etats-
Unis. lls ont pris une importance particuliére dées années quatre-vingt dix avec le BSC
mais aussi avec dautres outils tel que le TQNotél Quality Management Le
développement du BSC s’est fait alors qu’il exiséai France une longue tradition de tableau
de bord qui pourrait d’ailleurs I'avoir inspiré (Brguignon, Malleret et Ngrreklit, 2001,
Chiapello et Lebas, 1996, Kaplan et Norton, 20Q&)fait que les indicateurs financiers ne
suffisent pas a gérer I'entreprise est connue ddpagtemps.

Des tableaux de bord « a la francaise »

Les tableaux de bord « a la francaise » ont ét@ldgpés depuis fort longtemps par des
ingénieurs. Jusqu’a la fin des années quatre-vihgtagissait surtout de faire deporting
Avec les tableaux de bord congus avec des méthetlesjue la méthode OVAR (Mendoza
etal., 2002), il deviennent des outils de pilotage etiddogue stratégique. Ces tableaux de
bord assurent une cohérence verticale entre lEsalits niveaux hiérarchiques.

Le but est de décliner des objectifs stratégigoes $orme de variables d’action puis de plans
d’action auxquels seront systématiquement assdeigsndicateurs de mesure. L’articulation
sous forme de « poupées gigognes » permet de garaatgrande cohérence de déclinaison
le long de la ligne hiérarchique. Dans d’autreshméés, le vocabulaire change et on parlera
plus volontiers d'objectifs stratégiques, de levistratégiques et de leviers opérationnels.
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Décliner les objectifs

Déterminer les actions concretes

Les objectifs

Leviers
stratégiques

=
w
= Leviers
opérationnels
.
N
B ™

A un niveau de responsabilité donné, I'équipe daragers se réunit pour choisir les objectifs
gu’elle désire atteindre (la ligne supérieure duldau ci-dessous). Ce choix, puisqu’il s’agit
bien d'un choix, s'effectue en prenant en compte ilapératifs définis par les niveaux
hiérarchiques supérieurs et aprés avoir réalisdiagnostic stratégique. Ce dernier peut étre
effectué grace a plusieurs méthodes telles queitesforces de Porter, une analyse SWOT
(forces faiblesses opportunités menaces) ou engmweanalyse en termes de ressources. En
résumé, c’est la palette des outils d’analyse é&iqtie applicable a un domaine d’activité
stratégique (DAS) qui peut étre mobilisée. Chadyeatif est accompagné d’'un ou plusieurs
indicateurs de mesure avant de pouvoir objectivénsensituer par rapport a la cible a
atteindre.

Les managers de I'équipe sont ensuite amenés @irdédilectivement les variables d’action
mobilisables pour atteindre les objectifs (la colergauche du tableau ci-dessous). Il s’agit
dans un premier temps d’établir une liste assezptitm des variables d’action disponibles
puis de choisir les quelques unes qui auront ledsefes plus importants sur les objectifs.
Chacune de ces variables d’action est affublée didicateur de mesurad hoca définir
collectivement par les membres de I'équipe. Chaade® variables d’action retenues est
ensuite attribuée a I'un des responsables de Pégun fonction de sa capacité a agir sur la
variable. Il en devient le sponsor ou le resporesabl

Chacun des responsables recommence la méme dénsvebeson équipe. Les variables
d’action dont ils sont responsables contribuenéfind les objectifs de leur service. Il leur
appartient, avec leur équipe, de définir des ptiastion (la démarche est la méme mais le
vocabulaire change pour bien montrer que I'on dedde long de la ligne hiérarchique). A
ces plans d’action correspondent a nouveau desaitedirs de mesure de la performance des
plans d’action.
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Décliner les objectifs

Définir les variables daction

Objectift
llEes Réduire le

Leyi_ers Croissance Taux co(t des
stratégiques soutenable eV matieres
premiéres

Croissance des ventes
ADI

Croissance du marché
des solvents

Réduire I'exposition aux
cycles

Maitriser les matieres
premiéres stratégiques
Développer le portefeuille
produit

Accélérer la mise sur le
marché

La stratégie est ainsi déclinée selon une méthadlicipative visant a accroitre I'adhésion
des différents participants. L'appropriation cogmitest censée étre plus forte avec ce type de
tableau de bord car les objectifs, les variablesttbn, les plans d’action et les indicateurs de
mesure de la performance apparaissent comme deguithde I'équipe qui en a la charge.
Cette co-construction des tableaux de bord repasd’lsypothese gu’ils sont hautement
contextuels et dépendent de la maniére dont chaduedu exprimera les enjeux auxquels il
faut faire face. Le but est d'arriver a une repnést@on collective et consensuelle de la
performance. L’accent est davantage mis sur laexgence des représentations individuelles
du fonctionnement de I'entreprise que dans les tesderécédents de tableaux de bord. Le
degré de décentralisation est également plus p@assze type de tableau de bord n’implique
pas un modéla priori du fonctionnement de I'entreprise mais repousapkur les acteurs
la définition des modalités de fonctionnement ercfmn des contingences locales.
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Décliner les objectifs

Objectif

. \ Levier -
stratégique Levier
| \\ opérationnel
\ \
! \,\

. Levier
stratégique

Levier -
stratégique Levier Levier

- opérationnel opérationnel
Levier
stratégique
/*\ Levier

/ \‘\opérationnel
,Lev_ler | Levier
opérationne opérationnel

Cette démarche « a la francgaise » ne va pas toaszgos difficulté. Les indicateurs physiques
compris traditionnellement dans ces tableaux ded bsont surtout des indicateurs de
production ou des statistiques d’activité, alorg ¢ BSC a une conception plus large des
indicateurs physiques. Une comparaison entre ce dgptableaux de bord et le BSC enrichit
d’ailleurs notre compréhension des deux approches.

Les points communs avec le BSC sont évidents (Rogmgn, Malleret et Narreklit, 2001) :

« Eviter le monopole des données financiéres

e L’anticipation est plus importante que la réaction

* Les informations doivent étre sélectionnées

* Les deux démarches sdop down
Epstein et Manzoni (1997) soulignent également lggedeux outils sont conceptuellement
tres proches. Mais les deux démarches présentaténégnt des différences (Epstein et

Manzoni, 1997) :

 Le BSC s’appuie sur un modele stratégique emprarRérter alors que les tableaux
de bord « a la francaise » ne renvoient & aucureladratégique précis.

» Le BSC propose des liens de causalité entre qdatrensions alors que le tableau de
bord « a la francaise » est plus souple. Il appairtaux managers de construire les
relations de causes a effets appropriées a chagugaspece.

* Avec le BSC, les indicateurs sont reliés entre @eixacon assez analytique alors que

le tableau de bord « a la francaise » nécessitedauwialogue et de négociation entre
les différents niveaux.
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* Le BSC relie performance et rémunération ce qustnigie rarement le cas dans les
tableaux de bord «a la francaise ». On ne voitefois pas trés bien ce qui
empécherait de le faire.

Epstein et Manzoni (1997) soulignent également lgadableaux de bord « a la francaise »
mettent plus I'accent sur les indicateurs finarsigue ce qui est préconisé dans les livres (le
méme défaut touche le BSC selon certains articles}ableau de bord est plus long que le
BSC et n’affiche donc pas la méme ambition de wabion. Il est essentiellement orienté
vers linterne plutét que vers déenchmarkslLes tableaux de bord «a la francaise » se
réferent plutét a la mission et aux objectifs gldastratégie. Enfin, ils sont plus utilisés
comme des outils de gestion a distance que commeuds interactifs. La stratégie n’est pas
correctement verbalisée par le management et meep@as de consensus. Il demande parfois
une charge de travail accrue pour les managers dgivent ainsi manipuler plus
d’'informations. Bien souvent, ces systemes n'agmbrpas d’informations supplémentaires
mais mettent en ordre linformation existante. d faut donc pas faire de confusion, les
problemes ne sont pas dus a un manque d’inforngtion

Dans un souci cecuménique, il est possible de caneluremarquant que ce qui est au centre
de ces différences est davantage la facon donbutds sont utilisés et non I'outil en lui-
méme. Il semble également que ces outils corregmind des traditions culturelles
différentes.

Une contingence culturelle

En France, des réticences sont apparues pour itapletnBSC (Bourguignon, Malleret et
Ngrreklit, 2001). Elles peuvent s’expliquer par dessidérations culturelles et idéologiques.
Pour montrer ce point, Les auteurs se sont intéseagx discours autour du BSC et non aux
pratiques.

Les résistances francgaises au BSC se retrouvestgieques statistiques :

Degré de familiarité en 2000

avec le BSC
Allemagne 98%
Grande-Bretagne 83%
Italie 2%
France 41%

(Bourguignon, Malleret et Ngrreklit, 2001)

En 2000, la fréquence d’'implantation d’'un BSC étamiviron de 20% dans les pays étudiés et
seulement de 1 entreprise sur 32 en France ! M208o0lde ces entreprises utilisaient un
tableau de bord « a la francaise ». Cette réticeappelle celle rencontrée a propos de la
DPO et s’inscrit plus largement, selon ces autalaes le cadre d’'un refus du management
par les chiffres. Les explications a ces réactsmraient donc culturelles et idéologiques.

Les auteurs étudient alors les différences culesepouvant expliquer une moindre
implantation en France en se référant aux notiensudture développées par d’Iribarne et
Hofstede.

Les résultats de leur comparaison sont intéressants
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1. Aux Etats-Unis, le BSC servirait a réduire l'indertle en explicitant les relations
alors qu’en France les managers feraient davantagéance a des meécanismes
institutionnels (statut des personnes...).

2. Les relations de causalité du BSC sont imposédagbm externe car les managers ne
remettent pas en cause le contrat organisatiofimeFrance, les managers auraient
besoin de s’approprier ces relations de causesfets.efEn clair, leur degré
d’autonomie serait plus fort. Le BSC serait « paétemploi » quand le tableau de
bord serait plus conceptuel, ce qui correspond dikgsprit francais.

3. Le BSC serait plus facile a utiliser aux Etats-Umisir des questions de perceptions
idéologiques sur le management. Le «sens de ldarm francais, emprunté a
d’Iribarne imposerait en France de donner plusilterté aux managers alors que les
solutions packagées seraient plus facilement ages@atux Etats-Unis.

4. Les Américains feraient plus confiance a des méoaes d’évaluation objectifs quand
les francais feraient plus confiance a des mécassssubjectifs. Dans un cas, on
rémunére la performance et dans l'autre le statut.

Les problémes liés a I'utilisation des indicateurs non-financiers

L'utilisation d’indicateurs non-financiers pose de®blemes techniques et conceptuels sur
lesquels se sont penchés de nombreux auteurs rcesrde années.

Les relations entre indicateurs financiers et non f inanciers

De nombreuses études montrent que les entreprigetes difficultés a établir un lien entre

ces indicateurs et la performance financiere detréprise. Un lien mécanique, de type
calculatoire, permettant d’obtenir les impacts idegcateurs non financiers sur les indicateurs
financiers est la plupart du temps exclu. Des é&udet cherché une relation entre ces
indicateurs et la performance externe de I'entsepfperformance boursiére). Les résultats
sont mitigés quoique Iégérement positifs.

La recherche de Itnner et Larker (1998b) pose fjoestions :

» Est-ce que la satisfaction client est un indicataiancé de la performance comptable
et financiére ?

» Est-ce que cela se reflete dans la valeur comptiblentreprise ?

» Est-ce que la publication d’indicateur de satistactclient apporte une information
supplémentaire aux marchés financiers ?

En effet, pour certains, les investissements imne$e(marketing, qualité, RH) sont mal pris
en compte ou reconnus par la comptabilité. Pouyrteoijours selon ces auteurs, les
indicateurs non financiers sont de bons prédictelerda performance future et pourraient
méme servir a faire deporting externe.

Pour tester ces différents éléments, les auteurstodié trois relations :
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1. Est-ce que la satisfaction client permet d’amétides ventes futures (acquisition de
nouveaux clients, fidélisation des anciens, augatemt des ventes aux clients actuels,
réduction de I'élasticité prix) ?

2. Est-ce que la satisfaction client permet d’amétitagperformance comptable future et
les cash flows (augmentation du chiffre d’affaires et maitrises deodts de la
satisfaction client) grace aux relations de boukloeeille et a I'effet de réputation de
l'entreprise ? En effet, une satisfaction accrues dbents peut avoir des effets
marginaux sur le profit au-dela d’un certain seuil.

3. Est-ce que la publication d’information sur la sfction client a un impact sur la
valeur financiére de I'entreprise ?

Les précédentes études sur ces sujets montremésldtats contrastés et rien ne prouve que
les effets, trop souvent supposés par les managens, satisfaction client soient réels. Les
auteurs citent de nombreuses études montrantidatibn de tels indicateurs et leurs effets
ambigus sur la performance de I'entreprise.

Les résultats montrent que la satisfaction cliedés effets positifs sur le comportement futur
des clients mais avec des effets marginaux déamtissLa satisfaction client permet de faire
augmenter les profits. Cependant, la plupart déstsefont indirects via I'acquisition de
nouveaux clients plutdt qu’ils ne sont dus a ungnaentation des ventes aux clients existants.
Les auteurs ne trouvent aucune relation entre ksfaetion client et un montant
anormalement élevé de dépenses. Il semble paursilipie les entreprises ayant des clients
satisfaits contrélent mieux leurs colts. Les magchéient la performance « satisfaction
clients » comme un indicateur avance dash flowduturs.

Ces résultats justifient les mouvements visantcluia la performance client dans les outils
dereportinginternes et dans les plans d’incitation.

Parallelement, Banker, Potter et Srinivasan (2000¢tudié des problemes similaires :

* Existe-t-il un lien entre la performance non fingne (notamment la satisfaction
client) et la performance financiere ?

 Est-ce que le fait dinclure des indicateurs naraficiers dans un plan de
compensation permet d’améliorer la performancenfirere ?

Leurs résultats sont intéressants et confortent ddtnner et Larker (1998Db) :

» La satisfaction client est associée avec la peidioga financiere de long terme plutot
gu’'avec celle de court terme. Cela signifie dond gxiste un effet retard des indicateurs
non-financiers qu’il faut prendre en compte lors d®/ues de gestion.

» La performance mesurée par des indicateurs nomdies s’ameéliore quand ils sont
inclus dans un plan de compensation. Les acteuengdonc les éléments qui ont de
'importance pour eux.

Ittner et Larker (1997) ont également cherché & sples entreprises qui développent une
stratégie reposant sur la qualité mettent en plaseoutils de contréle pronés dans la
littérature sur le management de la qualité etmotant des indicateurs de suivi de la qualité.
Et si elles le font, en obtiennent-elles une pentmmce accrue ?
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Selon divers auteurs cités par Ittner et Larkes, geoblemes stratégiques liés a la qualité
n'apparaissent pas agenior managertors des revues de gestion. En effet, bien soulesnt
indicateurs sont trop financiers et ne parlentyasangage proche de celui de I'action. Cela
serait notamment vrai dans les entreprises amgesat européennes. Par contraste au Japon,
la comptabilité de gestion serait plus en phase Bgproblémes stratégiques de long terme.

lls cherchent alors a répondre a trois questions :

1. Dans quelle mesure, le suivi d’'une stratégie gaiadittraine I'utilisation d’outils de
contrble stratégique de la qualité ?

2. Est-ce que l'association entre une stratégie quaties outilad hocest plus grande
au Japon gqu’en Europe ou aux Etats-Unis ? Ou baecdnt mis sur les outils de la
stratégie au Japon n’a pas grand-chose a voirlauestratégie mais dépend d’'aspects
culturels ?

3. Est-ce que la performance organisationnelle estfonetion croissante diit entre
I'utilisation d’'une stratégie qualité et les outiisrrespondants ?

Leurs résultats montrent que les entreprises dppeattt des stratégies qualités tendent a
employer des outilead hoc Cela contredit donc de précédents résultats maingue les
entreprises européennes et américaines mettenempa&ohérence leur systéme de contréle
avec leur stratégie.

Par contre, les Japonais mettent peu en cohérencesystéeme de contrble avec leurs
stratégies. lls utilisent des outils de managenmumlité sans doute pour des raisons
culturelles.

Réconcilier de multiples indicateurs

L'utilisation d’indicateurs financiers et non-fingers pose également la question de la
gestion d’'un nombre accru d’indicateurs. N'y a{pdls un risque de mal saisir la performance
ou d’entrainer des effets pervers liés a I'arbiragtre différents indicateurs. Avec beaucoup
d’indicateurs, on se ne sait pas forcément dite situation globale s’améliore ou non.

L’étude de Lillis (2002) est intéressante de cenpde vue. L'auteur se demande comment se
réalise la déclinaison d’'indicateurs de performagcand un centre de responsabilité a
plusieurs indicateurs potentiellement contradie®iles uns avec les autres. L’auteur prend
'exemple d'un service commercial et d’'un service production qui peuvent avoir des
objectifs contradictoires. L’'auteur suppose queélonciliation des différents indicateurs du
centre de responsabilité donné ne pose pas deepteblLe centre de profit qui chapeaute les
deux services saura arbitrer entre les conflitadiGateurs mais comment seront gérés ces
conflits entre les deux services ?

» Est-ce que l'arbitrage entre les indicateurs nét fias par poser des probléemes de
performance

» Cela ne finit-il pas par accroitre I'incertitude, @u fond, réduire la contrélabilité de
chacun des services ?
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» Cela peut-il induire des effets de jeu politiqueletnégociation autour des indicateurs qui
font que le dialogue induit pas les indicateursnfias forcément efficace ?

Pour l'auteur, il existe cing moyens de tenir coengbindicateurs multiples et potentiellement
contradictoires :

1. Réduire la réaction aux écarts (utilisation d'siack budgétaire ou de budgets
moins rigides).

2. Procéder a des changements structurels (créatémuigle pour donner du sens a
des indicateurs différents dans deux centres [mires).

3. Adopter un systeme de mesure innovant.

4. Réaliser une intégration technique (c’est-a-diréecrun systéme d’équivalence
entre les indicateurs).

5. Ultiliser un systéme de pondération entre les indioa.

Les problemes de cohérence entre les objectifsecnant davantage les indicateurs de délai
gue la qualité ou les codts.

Toute la question est de savoir si 'utilisationndicateurs non-financiers surpasse toujours
I'utilisation d’indicateurs financiers ou s'il exes des cas ou les uns sont préférables aux
autres.

Les enjeux du design d’'un systéme d’indicateurs : | 'importance de la
stratégie

La stratégie suivie par une entreprise peut étre tmison de préférer certains types

d’indicateurs a d’autres. Nous proposons ici lesiltats de différentes observations essayant
de trouver un lien entre le type de stratégie seiviles indicateurs de mesure de la

performance utilisés.

La stratégie peut étre appréhendée sous plusispesis (Langfield-Smith K., 1997) :
Miles et Snow pour lausiness strateg§tablissent une typologie en trois niveaux :

» LesDefenderssont des entreprises qui ont peu de produits wtdpenovations. Les
points clés de leur contrble sont la finance, lkadpction et I'ingénierie, mais pas le
marketing ou la R&D.

* LesProspectorssont toujours a la recherche d’opportunités dech@rsont créateurs
de changement et d’incertitude pour les autresmhaeketing et la R&D dominent la
finance et la production. La mesure de l'efficieretedu profit ne sont pas aussi
important que dans le cas précédent.

* LesAnalyserscombinent les points forts des deux.
En matiére de contrble, les comportements diefenderset desprospectorssont assez

singuliers. lls n'auront pas la méme attitude agdi@ des indicateurs financiers et non
financiers :
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Defenders. leur systéme de contrble est trés détaillé.stl fecalisé sur la réduction de
l'incertitude, orienté vers la résolution de prabks, mais incapable d’aider a développer de
nouveaux produits ou de nouveaux marchés. Le sgstden contrble est centralisé et
fonctionne sous forme d'un feedback. Les normedegtroles comptent beaucoup. Les
entreprises concernées seront plutbtabess leadergjui auront un systeme de contrdle orienté
vers l'utilisation d’indicateurs financiers.

Prospectors ces entreprises ont du mal a utiliser les odgéiplanification car la demande est
changeante. Leurs systemes de contrble doiventpéieeorientés vers l'identification des
problemes que vers leur résolution. Une organisatiexible est sollicitée pour répondre
rapidement aux changement de I'environnement. loadioation peut étre difficile du fait du
chevauchement des équipes et des informationsggatal.e manque de standardisation de la
performance est la pour encourager I'innovationcaetrole peut étre décentralisé et orientée
vers les résultats. Ces entreprises seront plugdt différentiateurs et utiliseront des
indicateurs non financiers.

Les résultats de Simons (1987) dans une étudeeaultérdonnent toutefois une image assez
différente et surprenante :

» Les prospectorsperformants sont trés attentifs aux prévisionfixér des objectifs
budgétaires serrés et a contréler avec attentioprdduction. Mais par contre, ils
consacrent peu d’attention au controle des col@s.dlus grands font également des
reporting fréquents et utilisent des systémes de controléorames. Ils auront
également plus d’indicateurs financiers.

» Lesdefenderaitilisent leur systeme de contréle moins intensiget, notamment chez
les grands qui mettent peu l'accent sur des budgetses ou le controle de la
production. Les indicateurs non financiers sons @ouvent utilisés.

Les résultats sont donc difféerents de ceux desestulécédentes. Dent propose plusieurs
explications a ces résultats divergents :

* Le recours a un contrble strict permet gquwspectorsde maitriser le risque lié a
l'innovation.

» Le recours a un contrdle strict permet qurspectorsd’encourager I'apprentissage
organisationnel dans des situations d’incertitude.

* Les données financieres sont peut-étre la seutnfde capturer la performance des
prospectorscompte tenu de leurs nombreuses activités.

 Le contexte desdefendersétant plus stable, ils ont peut-étre moins besoin
d’indicateurs financiers et peuvent se contenteditateurs non financiers.

Si I'intuition que toutes les entreprises ne se portent pas de la méme fagcon en matiere de
pilotage est assez évidente, les observationgypéss sur les entreprises laissent une image
un peu confuse.

D’autres typologies stratégiques existent. Portaalyse les stratégies en termes de
positionnement concurrentiel :
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« Domination par les codts: le contrdle portera sur la mesure des éconodiéehelle,
'accés a des matieres peu cheres et une supéitiectinologique.

» Différenciation : le contrble portera sur la capacité a apporéeladvsaleur aux clients
(qualité, dépendance aux produits de I'entrepfigribilité de la production...)

* Focalisation: combinaison des deux.

Miller et Friesen classent les stratégies possiklesfonction du degré d’innovation des
produits :

» Conservatrice: les entreprises suivant une telle stratégiebesbin d'un systéme de
contrble permettant de montrer qu’elles ont begdinmover car la performance est en
baisse.

» Entrepreunariale : les systemes de contrble de ces entreprisesemoiservir a
prévenir du risque de trop plein d’'innovations.

Gupta et Govindarajan distinguent en fonction déssions stratégiques les entreprises qui
suivent des stratégies :

» Build : parts de marché et position concurrentielle goivilégiées au détriment des
résultats a court terme et dash

* Hold : le maintien de la part de marché est le critlreperformance permettant de
conserver un ROI acceptable.

e Harvest: I'entreprise cherchera a maximiser ses résuléatsourt terme et ses
liquidités au détriment de sa part de marché

» Divest : I'entreprise cherche alors a quitter le ehaine d’activité stratégique.

Enfin, Lillis (2002) analyse le type de stratégievie par les centres de profit étudiés (au
nombre de 36) et compare ensuite le type d’indizatehoisis.

Elle distingue trois types de stratégies déclapaedes entreprises :
* centrée sur les codts,
e centrée sur la qualité
» centrée sur les services et les délais.

Par ailleurs, elle répertorie les indicateurs queent les entreprises étudiées.
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Stratégie et indicateurs de
performance

Indicateurs de
performance

Type de stratégie

Mesure des colts, de §
productivité et de | 'efficiendqe

Mesure
qualité

Qualité
6 délai
4

Mesure du

Service, sure ¢
service client

1

L’'auteur constate que ces résultats sont surpremaais elle n’approfondit pas. On remarque

gue les codts sont presque toujours une prioritBens& ce n’est pas un axe stratégique.

Mais ces considérations sont souvent difficiles €ttra en pratique et, comme le montre
'exemple qui suit, les praticiens sont souvenéi@s par des considérations qui tiennent plus

des jeux d’acteurs que de la bonne adéquation aldsatix de bord a la stratégie
'entreprise.

Fiche de synthese

de

Que faut-il retenir de ce chapitre sur les tableauxie bord ?

Un tableau de bord est un outil de gestion permetta présenter de maniére structurée
indicateurs et des informations utiles au pilotalgel'entreprise et a la déclinaison de
stratégie.

Le choix des indicateurs est souvent compliqué’aaondance des références possibles.
trop d’'information nuit a I'action. Les dernierentlances observées tendent a privilégier
indicateurs non financiers en complément des intelica financiers méme si ce renouve
importé des Etats-Unis n’est pas totalement réimintire pour nombre de praticiens.

L’ensemble des auteurs font également remarquelegtebleau de bord doit étre en lig
avec la stratégie ce qui n'exclut pas par ailleuree appréhension plus large de
performance afin de surveiller des dimensions ti@iégiques.

De fagon générale, il semble qu’il soit tres difi¢ sinon impossible de saisir u
performance de maniére définitive. Un tableau del henvoie bien souvent une image

des
sa

Or,
des
bau

ne
la

ne
du

fonctionnement de I'organisation qu’il appartienseite aux managers de traduire.
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Cas d’analyse critique d’'un tableau de bord

L’'expérience relatée ici n'est pas undbest practice> ayant pour objectif de montrer de
facon exemplaire le modéle vers lequel doit tetaigestion d’'une entreprise. Au contraire, a
I'heure ou ce cas a été écrit, il s’agissait plutétl’échec relatif d’'une tentative de mise en
place de tableaux de bord. Toutefois, en soulignpatfois a lI'extréme et de facon
caricaturale, certaines difficultés rencontréeg, exemple est riche d’enseignements pour
notre réflexion en cours relative a la déclinaisienla stratégie grace a des indicateurs de
gestion.

C’est donc par contraste que ce cas semble pertiheagit comme une représentation en
négatif des pratiques manageériales idéalisées lddittérature de gestion. Son intérét réside
également dans I'analyse des jeux d’acteurs gainet.

Présentation de la BAP

La BAP est en charge de la gestion des activitéfles d’'une grande entreprise. Elle se
trouve aujourd’hui confrontée a des défis qui net g@ms tant financiers que d’adéquation de
son offre a la demande des « bénéficiaires » (IR Bfa pas de clients). Le pouvoir d’achat
des bénéficiaires ayant en effet augmenté aveenipg, ils préferent aujourd’hui se tourner
vers des offres extérieures dont le rapport quplité leur parait plus avantageux. En résumé,
I'offre de la BAP a vieilli et il s’agit de la modaiser. La contrainte est donc toute relative et
ne menace en rien la survie de I'organisation.

La BAP est gérée par du personnel venant en grapadée de la « maison mére ». Ce
personnel représente les différents courants ssuodicde la société. Aussi différentes
tendances politiques sont-elles perceptibles guotrient a modeler le fonctionnement de
'organisation au quotidien. Les relations sonteassiarquées par cette dimension politique
qui se retrouve jusque dans le comportement dedsage

La BAP est principalement structurée en fonctios dégions francaises ou ont lieu ses
activités. La structure hiérarchique de la BAPoeshposée de plusieurs étages :

* Le conseil d’'administration et la direction générabnstituent les deux organes de
décision de la BAP. Le conseil d’administration mstamment tres politisé ce qui
contribue sans doute parfois a une certaine ineessentie par les agents de
terrain.

» Les directeurs-coordinateurs (DCO) supervisent iplus régions et ont une
mission transversale a l'organisation (ex: coatlon de la gestion du
patrimoine).

» Les directeurs régionaux constituent le premieeaivdirection opérationnel. Ils
sont en charge de l'animation de toutes les aétvile leur région. Ils sont
notamment assistés de responsables de secteustiamézls (SO). En général,
chaque région comprend entre trois et cing SO.

» Les SO geérent localement un site de la BAP. Ces sbmprennent des activités
diverses : hotels et pensions, villages de toillgges de bungalows, centres pour
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jeunes, restaurants... Leur taille est trés varigblen les cas. Les qualifications
des SO sont également trés hétérogenes (du DE&8adldacte).

* Enfin, chaque activité d'un secteur opérationndl g&rée par un responsable
opérationnel (chef de restaurant, responsableh@éel’.. .).

A c6té de cette ligne hiérarchique, il existe denheux services fonctionnels de soutien tant
au siege que dans les directions régionales. Caurays intéressent sont évidemment les
contrbleurs de gestion. Il existe un service céwmkeacontrole de gestion auquel sont rattachés
hiérarchiquement des contréleurs de gestion opératis implantés dans les directions

régionales. Un contr6leur de gestion régional sipecde deux ou trois régions pour lesquels
il est en position fonctionnel. Son réle dépenduiceap de la personnalité du titulaire du

poste. Certains sont trés actifs et sont de védealorces de proposition, d’autres sont

absents, parfois au sens propre du terme, et gdemnactivités syndicales en dehors de
'organisation. La réalisation du budget est camfééun service comptable et, de ce fait, le
budget a une nature trés administrative. Il estzasggide, financier et sert peu au pilotage. Il

doit étre considéré comme un outil de surveillashege engagements de dépenses.

La BAP emploie de nombreux saisonniers , son aététant souvent concentrée sur quelques
semaines. Il y a donc trois catégories de persanliesl emplois fixes a durée indéterminée,
les saisonniers récurrents que I'entreprise regaliune année sur l'autre et les saisonniers
occasionnels qui ne viennent qu'une saison. Ceadtaige catégorie est la plus difficile a
gérer car elle est moins stable, moins habituéenaoctes de fonctionnement de la BAP et
parfois plus turbulente.

La plupart des régions ont une période d’activékativement courte en général de quatre
mois. Seules les régions de montagne ont deuxrsa{bover-été). Les contraintes sont alors
trés différentes :

* Les régions a saison unique doivent se prépanaste de I'année a accuelllir les
touristes sur un trés court laps de temps. Ce 'gst pas prét en début de saison
peut difficilement étre rattrapé plus tard. La pfi@ation de l'activité est donc
essentielle. Elle ne se pilote pas ou peu sur ledre mois car les journées de
travail sont trés longues et laissent peu de @deeprise de recul. Le succes d’'une
saison se joue donc dans I'organisation des maiprguedent.

* Les régions a double saison doivent continuellensessurer deux activités : la
gestion au quotidien de la saison et la préparat®ma prochaine. Les taches a
assurer simultanément sont donc de nature tre&reliffes avec un risque de conflit
évident. L'urgent est géré au détriment du futurepi plus mal préparé et posera
ainsi des problemes importants lors de son exétutio

Cette forte saisonnalité de I'activité, coupléeng production de service, induit un pilotage
particulier comparé a une entreprise ordinaire eEet, la gestion ne peut étre maitrisée en
suivant régulierement des indicateurs qui indigieatapendant 'exécution de la mission, des
écarts par rapport a une norme. La préparationadgaison se gere, pendant la phase de
préparation, comme un projet dont la mauvaise di@tne fera sentir ses effets que durant
guelques mois ou toute action correctrice sera gsipte sinon difficile et limitée.

Dans ce contexte, la direction de la BAP a décid2G90 de durcir les procédures de gestion
de l'organisation. C’est ainsi a cette époque du@gsparu le niveau hiérarchique des
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responsables de secteur opérationnel que nous aéfmEvoqué. Avant cette date, tous les
centres d’'une région étaient gérés en direct patirlecteur régional ce qui induisait un
éventail de contréle tres large. L'introduction w’'niveau hiérarchique intermédiaire, grace
aux responsables de SO, s’est accompagné d’'innovdans les modes de gestion et de
management traditionnel de la BAP.

La volonté des dirigeants de la BAP a notammentiétdecentraliser plus largement la prise
de décision dans l'organisation et d'introduire umdture d’engagement au niveau des
responsables de SO. La DG souhaitait ainsi implide® nouveaux responsables, issus du
terrain et auparavant chefs de centre, dans la gasiécision. La plupart des opérationnels se
considéraient, dans leur ancienne fonction, plusirce des exécutants que comme des
animateurs. Il a donc fallu trouver les instrumedes gestion permettant d’introduire ce

changement culturel. Outre des lettres de missinmléfinissaient dans le détail la délégation

de pouvoir donnée a chaque responsable, une diomephis gestionnaire était également

souhaitée.

L’instrumentation de cette dimension gestionnairéété réalisée avec lintroduction de
tableaux de bord. Ces tableaux de bord sont demyentents annuels sur une liste d’objectifs
chiffrés. lls sont signés entre la DG et les deacs régionaux et entre ces derniers et les
responsables de SO. Chaque partie doit ainsi rnémga@siec sa hiérarchie les niveaux
d’objectifs qu’ils s’engagent a atteindre. Les ¢ahix de bord sont directement inspirés des
pratiqgues en vigueur a la « maison mere ». Aussiose-ils imposés d’emblée comme LA
solution la plus évidente a tous les acteurs. Matgrelques réticences légeres chez certains,
beaucoup convenaient qu’une structure efficienteidleetre mieux gérée que ne ['était la
BAP et que des engagements devaient étre priepaesponsables. C'était aussi une maniére
de renforcer leur statut de responsable car ilygieat se prévaloir d’objectifs. La légitimité
de la démarche était apportée par la référence«amaison mére » qu’ont connu, comme
salarié, la plupart des acteurs. Cette Iégitimiggait toutefois pas un argument de la direction
mais le discours des directeurs régionaux et dgsorsables de SO eux-mémes. Le but est
également de motiver les directeurs régionauxsetdsponsables de SO qui peuvent se servir
de ces tableaux de bord comme des instruments dagament, de motivation et d’animation
de leurs équipes.

Les tableaux de bord ont été mis en place de fpgogressive a la BAP et deux années ont
été nécessaires pour finalement des résultatsésitigous verrons d’abord comment le projet
a été mis en place la premiere année et nous femortslan du fonctionnement de cette

premiere version. Pour la deuxiéeme année, 'ambiétait plus importante, mais le projet a

été perturbé par des changements de direction.r&aegs imperfections importantes dans
leur conception et leur mise en place, les enseignés qui peuvent étre tirés de I'observation
du fonctionnement de ces tableaux de bord sonteflmst assez intéressants. On voit
clairement apparaitre des paradoxes et des pi@ges @pprennent autant sinon plus qu’une
« best practice».

Des tableaux de bord pour quantifier les résultats

Les tableaux de bord mis en place a la BAP, ontét@loppés durant 'année 2000. lls ont
été élaborés par la direction du contréle de gestia région Auvergne a alors été retenue
comme région pilote. Le choix s’est porté sur cedgion car son contrdleur de gestion était
'un des membres les plus actifs sur ce projeaddirection contréle de gestion.
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Les tableaux de bord de la BAP concernent lesioekatentre les DR et la DG (contrat de
gestion DR) et entre les DR et leurs responsal@esedteur opérationnel (contrat de gestion
SO). Les deux documents qui doivent normalementticéer I'un avec lautre, sont
construits selon un schéma légérement différent.

Contenu des tableaux de bord

Le contrat de gestion DR comprend les rubriquegsiies :

Chaque DR doit indiquer sous forme écrite ses aomsitpour I'année a venir et les
points principaux sur lesquels il veut faire poden action. L’ambition doit traduire

une reelle volonté de la part du manager. Dangdlidine ambition dont le nom du
responsable aurait été caché devrait trahir saguagrace a la problématique décrite.
Elle doit étre exprimée sous une forme courte dienvune a deux pages. Si ces
ambitions sont effectivement exprimées, méme dansstyle qui laisse parfois a

désirer car assez vague, tous les DR n’exprimentqua intention managériale. Pour
certains, il semble donc manquer un projet de grestileur activite.

Le DR doit ensuite définir un plan d’action indiemiaquelles sont les actions a
entreprendre pour réaliser les objectifs. La foaeeprésentation de ce plan d’action
est libre. Toutefois, les cas observés ont permaisndntrer, pour la premiere année,
des plans d’action insuffisamment rédigés.

Le DR s’engage ensuite sur des engagements chéftiesllés autour des rubriques
suivantes : objectifs par mission, gestion par aes®es, moyens financiers et
humains. Les indicateurs repris sous ces diffésentibriques ne sont pas choisis
librement par le DR mais ils lui sont imposés dane maquette nationale. Le DR
peut ajouter marginalement quelques indicateurspkimettant de rendre mieux
compte des spécificités de sa direction régiorlads. indicateurs sont prédéterminés
ce qui impligue que les points qui feront I'objatrme évaluation seront plus ou moins
communs a toutes les DR. Le degré d’autonomie rést faible. Le travail de
négociation entre les DR et la DG consiste done @sttre d’accord sur le niveau de
chaque indicateur.

Enfin, la derniére partie aurait du faire ressddf hypothéses sur lesquelles ont été
construits les tableaux de bord DR. La rubriquét étaitefois absente ou marginale
dans les tableaux de bord que nous avons pu observe

En annexe des tableaux de bord, des informatioasstgjues sont jointes sur

I'exercice écoulé et une définition précise descatturs utilisés. Ces informations
contribuaient a gonfler de facon substantielledmbre de pages des tableaux de bord.
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L’ambition selon la BAP pour un responsable de SO

L'ambition doit refléter I'expression, le souhaiti Directeur du Secteur Opérationnel. Elle sera éadet
discutée lors de I'entretien entre le Directeur Régl et le Directeur de Secteur Opérationnel, Efpgarée aveg
le Contrdleur de Gestion.

L’ambition retenue s’inscrira dans le processusatiens engagées par la Direction Régionale entrdents le
cadre des objectifs et des engagements fixés geougtla région.

L’environnement, les spécificités du Secteur Op@mnael seront pris en considération.

Cette ambition devra s'intégrer dans le plan d’aos de la Direction Générale lui-méme déclinant des
orientations budgétaires énoncées par le Consditidiinistration de la BAP.

La somme des indicateurs des Secteurs Opératiotoitiétre au minimum égale a ceux figurant darGdatrat
de Gestion du Directeur Régional.

Le contrat de gestion des SO est un peu constnuiasnéme logique :

« Chaque SO doit, a l'instar des DR, indiquer son idorb pour I'année a venir.
Toutefois, rares étaient les contrats de SO ques newons pu observer qui
mentionnaient une ambition. Les ambitions étaieittume liste de points a améliorer,
soit une vague exhortation a améliorer un point. &rcun, il ne s’agissait de
I'expression stratégique d’une vision.

* Le contrat de gestion doit également s’accompadher descriptif de plan d’action.
Mais la encore, la plupart du temps, il ne s’agié @’'un voeu pieu au moins pour la
premiére année.

* Les engagements chiffrés comprennent les rubrigaigsantes : gestion de la
complémentarité avec les partenaires, vacanceseadet familles, vacances jeunes,
restauration, missions managériales, maitrise déss @t gestion du patrimoine. Ces
différents éléments forment un tout sans véritaolleérence stratégique autre que de
couvrir I'exhaustivité des préoccupations d’'un msmble de SO. Chaque rubrique
doit étre accompagnée de commentaires ce qui esmeat le cas. Quand des
commentaires sont indiqués, il s’agit plutt decimién.

* Tout comme pour les SO, la définition des indiceddigure parfois en annexes.

Les tableaux de bord different légerement selonrdeponsables et les régions. Toutefois,
ayant tous peu ou prou la méme structure, nousatendans les pages suivantes la maquette
envoyée aux différents responsables. Il s’agit dantrat SO qui nous a paru plus complet
gue la moyenne des tableaux de bord SO.
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Maquette de tableaux de bord proposée aux respondab de SO

2. LA MISSION RELATIVE AU METTER DE BASE

2.1-LA COMPLEMENTARITE AVEC LES PARTENAIRES

Objectifs de Résultats Objectifs de moyens Indicateurs Réalisé n-1 Engagement
1. Rechercher la complémentarité aye@résence aux assemblées * Taux de participation du SO aux A.G. des
les partenaires pour une meilleure partenaires
connaissance des besoins des agents Actions menées « Désignation des projets communs,
les préciser dans « Commentaires »

Commentaires : .

Sources d'information : .

Responsable du suivi : .
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2.2 - VACANCES ADULTES ET FAMILLES - VACANCES JEUNES

Objectifs de Résultats

Objectifs de moyens

Indicateurs

Réalisé n-1

Engagement

2. Diversifier, étudier
I'offre en fonction des besoins

3. Satisfaire les bénéficiaires

« Adultes et Familles »

4 Respect des projets et des référentiels :
« Educatif des électriciens et gaziers »
« Contenus de séjours »
« Encadrement »
« Santé et Prévention »
« Séjours Jeunes : livret du convoyeur »

et proposer,

L.¢ Diversifier le nombre de séjours proposés,
"développer la créativité dans la construction
de l'offre avec la mise en place de nouveaux
séjours :

- Jeunes retraités

- 18/20 ans

- Séjours a theme

- Prise en compte des centres pluriels

¢ Atteindre le pourcentage de satisfaction
escompté des fiches d'appréciation

» Négociation et validation des «Projets
Pédagogiques», du référentiel « Contenus
de Séjours», respect de I'échéancier

* Respect référentiels « Encadrement » et

« Santé et Prévention »

e Garantir l'intégrité physique et morale
des jeunes

» Nombre de nouveaux séjours proposés
e Taux de séjours réalisés

e Taux de participation du SO et des

directeurs des Centres Pluriels concernés aux

réunions de  préparation et de bilan des

centres pluriels

* Ratio de satisfaction de « T.S» sur
I'ensemble du séjour et taux de réponse

* Ratio des avis formalisés du S.0. sur les
projets pédagogiques et sur les projets
contenus de séjours

* Ratio nombre d'encadrants par enfants
regus

 Taux d'accidents en CVL
. Nombre de rapport de signalement
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5. Finaliser les RRS

¢ 1RRS par site e Taux d'existence des RRS réalisés avec
les partenaires en distinguant les RRS

existants et ceux mis a jour avec les
6. Présence de la BAP dans les centres en

convention Adultes et Familles
(contenu des séjours)

o Visite dans les centres en convention
partenaires

e Nombre de visite par convention avec un
compte rendu écrit.

(1 avant ouverture, 1 pendant le
fonctionnement et 1 aprés fermeture)

Commentaires : Indicateur 2 : . - Indicateur 3 : .- Indicateur 4 : .- Indicateur 5 : .- Indicateur 6 : .

Sources d'information : Indicateur 2 : .- Indicateur 3 : .- Indicateur 4 : .- Indicateur 5 : .- Indicateur 6 : .

Responsable du suivi : .
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2.3 - RESTAURATION

Objectifs de Résultats

Objectifs de moyens

Indicateurs

Réalisé n-1

Engagement

7. Suivre l'offre

8. Satisfaire les usagers

e Suivre le nombre des repas servis

e Accroftre la qualité
« Diligenter une enquéte de satisfaction
« Favoriser l'implication des usagers

* Taux d'évolution des repas servis

* Nombre d'enquétes réalisées
e Nombre de réunions des C.L.U et de
Commissions Restauration

Commentaires : Indicateur 7

. - Indicateur 8 : .

Sources d'information : .

Responsable du suivi : .
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3.- MISSTIONS TRANSVERSES

3.1 MISSIONS MANAGERTALES

Présentéisme Sécurité Formation Pilotage

Objectifs de Résultats

Objectifs de moyens

Indicateurs

Réalisé n-1

Engagement

9. Dynamiser notre fonctionnement en interne
avec la mise en place d'une politique de
gestion de personnel

10. Mise en ceuvre des tableaux de bord
de S.0.

11. Finaliser les registres
sécurité, les plans de prévention

uniques de

 Augmenter le présentéisme

e Diminuer le taux d'accident de travail et
de trajet

e Formation

e Entretien, évaluation
e Collectifs de Secteur, réunions de site

« Respect de I'échéancier cible

¢ Mise en place des R.U.S, des plans de
prévention

e Taux de présentéisme

e Taux de fréquence et de gravité,
nombre d'analyse de situation d'accident

e Taux de PIF formalisés

e Taux de PIF réalisés

* Nombre d'entretiens annuels

e Nombre de réunions du Collectif de
Secteur et réunions de site

( un compte rendu écrit avec relevé de

décisions)

» Constat du respect des différentes
phases de la mise en ceuvre des
tableaux de bord selon le calendrier
établi

e Taux d'existence des RUS mis a jour
(registre unique de sécurité), des plans de
prévention sur chaque site.
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3.2 - MATTRISE DES COUTS ET GESTION DU PATRIMOINE

Objectifs de Résultats

Objectifs de moyens

Indicateurs

Réalisé n-1

Engagement

12. Suivi et maintien du patrimoine

13. Gestion du matériel,
entretien courant

14. Mditriser les colits

o Réalisation de l'inventaire GABI pour tous

les sites

e Etat de préparation technique du centre

e Réduction des dépenses de matériel

e Suivi des dépenses et des états de
production
¢ Mise en place de tableaux de bord

e Taux de réalisation des inventaires

e Taux d'insatisfaction sur les items
PATRIMOINE

e Taux d'insatisfaction sur les items
relatifs a 'ORGANISATION

» Constat des dépenses relatives au
matériel, respect des sommes allouées

* Mditriser et analyser :
le colit des denrées crues par repas
les dépenses de personnel par restaurant
les colits des vacances Jeunes
les colits pour les centres adultes
.les dépenses de personnel par centre
les dépenses d'activités par centre
les dépenses relatives a la restauration
de loisirs
(tableaux de bord réalisés par la DR:
respect des engagements du CDG régional)

Commentaires : Indicateur 12 : . - Indicateurs 13 : . - Indicateur 14 : .

Sources d'information : Indicateur 12 : . - Indicateurs 13 et 14 : .

Responsable du suivi : .
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Bilan de la premiére année de fonctionnement
Quel bilan était-il possible de tirer de cette pemmannée de fonctionnement ?

Aux deux niveaux de responsabilité, les ambiticore gonstruites sans véritable perspective
stratégique mais un peu comme un catalogue despaiaméliorer. Il y a donc peu de chance
pour que les managers puissent situer correcteteantréle par rapport aux enjeux que

rencontre I'organisation. Le sens donné a l'actienchacun est trés limité. Il est, de plus,
difficile de faire la différence entre I'ambitiort ks plans d’action. Les plans d’action eux-
mémes sont trés vagues et ne constituent en rigmprdgrammes pour I'action mais plutdt

des intentions exprimeées.

Il faut également noter que tous les objectifoastles indicateurs ont d’abord été définis par
les contrbleurs de gestion et qu’ensuite seulemesiplans d’action ont été construits par les
managers pour atteindre les objectifs. L'ordre desentation de ces différentes rubriques
dans I'exemple donné ci-dessus ne doit pas faireidn. Il y a donc une déconnexion entre le
systéme d’objectifs et les plans d’action. Le @aavent dans les entreprises, des objectifs de
résultat sont fixés et des objectifs de pilotageesd a contrbler I'état d’avancement des plans
d’action. Mais on n’observe rien de tout cela daose exemple. Un ensemble d’indicateurs
tres variés a plutbt été constitué sans référenpéicde et formelle aux modes réels de
fonctionnement des opérationnels de la BAP. Degatify de pilotage ne sont donc pas
associés formellement a des plans d’action. Lesspldaction sont établis apres les
indicateurs ce qui signifie que les indicateurssonat pas la pour piloter les plans d’action
mais pour rendre compte de la gestion des managersysteme de pilotage est donc trés
centralisé. Les tableaux de bord sont surtout uyemaereporting plus qu’'un outil de
pilotage.

Les indicateurs sont normalisés par les servicegsaiex du contrle de gestion et la marge de
manceuvre des opérationnels est trés réduite quant définition. Ces indicateurs sont assez
directifs et encadrent le comportement des act€esgx-ci ne sont donc pas tant jugés sur des
résultats a atteindre, comme cela est pourtantepedninterne, que sur la conformation a des
procédures : « nombre d’avis émis » mais sans d@ération pour la valeur de ces avis, « taux
de retour des fiches d’appréciation », « nombrevidites » ou « de réunion ». Le suivi des
colts est lui aussi assez caricatural, méme stréaoutils permettent de le compléter. Ainsi,
on voit clairement que les indicateurs proposés pawveiller les colts n’ont rien a voir avec
les informations chiffrées qui sont communiquéssdbes tableaux de bord. Pour certains
indicateurs, il faut également s’interroger surniure du systeme d’information qui va
permettre de renvoyer les données. Le nombre deiors auxquelles un responsable a
participé nécessite d’aller chercher l'informatidlans I'agenda du responsable... Dans
certains, cas, il est méme demandé aux responsable®ngager sur des données dont la
maitrise est floue. L'exemple le plus caractérigicest le taux de mixité des populations
fréquentant les centres de vacances de la BAPoir¢ ge savoir si les responsables peuvent
contrdler cette variable a fait I'objet de débaintcadictoires entre les acteurs de terrain et les
représentants du siege. Bref, les objectifs einldisateurs retenus ne sont guére satisfaisants,
ce dont se plaignent d’ailleurs les directeursaggux et les responsables de SO.

En outre, la performance des managers n'est pasé&yaa la BAP, simplement par la
vérification de l'atteinte des objectifs. Les inalieurs sont plutét utilisés pour introduire une
base « objective » facilitant la discussion hiénaqee pour une évaluation plus qualitative. La
normalisation des indicateurs de gestion est pourendue nécessaire pour les besoins du

160



contrat de gestion qui participe, en définitiv&valuer la performance des managers. Malgré
cela, les différents niveaux hiérarchiques se smujburs défendus d'utiliser les tableaux de
bord pour évaluer les performances de leur subo&ldre projet a plutbt été présenté comme
un moyen de rendre autonome des opérationnelsueldmnant une liberté que seule venait
limiter la nécessité de rendre des comptes sur ertaic nombre d’objectifs. L’effort
rhétorique est donc ambitieux. Il est prolongé learefus de tous d'utiliser les tableaux de
bord pour effectuer ddsenchmark®ntre secteurs opérationnels. Méme si les indicaitgont
identiques en tous points, les managers avancedivéasité des situations de terrain qui
empéche toute comparaison.

L’ensemble de la démarche a été présenté commdaaemtralisation aux différents acteurs.

Cela pose le probleme de ce qu'on entend par détieation. En effet, les managers des

différents niveaux n'ont pas a satisfaire a quelginelicateurs mais a plus d’'une trentaine.

Les comportements sont donc tres canalisés etiigentke liberté des managers réduite. Cela
est d’'autant plus vrai que les indicateurs recauvides données comportementales (« a
combien de réunion avez-vous assistées ? »). Lesgaes sont certes libres de mettre en
place les plans d’action qu’ils souhaitent a caadite satisfaire tous les indicateurs. Encore
une fois, cela réduit leur liberté.

Souvent les responsables de SO n’ont pas eu ceanaes des tableaux de bord de leur DR ce
qui posait probleme car les différents documentst @nsés s’emboiter. De méme, on
imagine mal comment le DR peut définir des plarsction seuls dans son coin pour sa
direction. C’est pourtant souvent ce qui se prodiatrédaction des plans d’action de la DR
devrait sans doute étre conjointe entre le DR stresponsables de SO, voire étre une
agrégation des plans d’action des SO. La démareimbls plutéttop downque réellement
bottom up

Les différents responsables ont fait le constéisaue de la premiere année gu’ils n'avaient
pas utilisé, en cours d’année, les tableaux de bord faire le point par rapport a leurs
objectifs. Cela provient d’une part de la particiiéadu fonctionnement de la BAP (travail sur
quatre mois) mais aussi d’'un suivi insuffisant dintedle de gestion qui ne sort pas les
chiffres avec une fréquence assez rapide. Le tegighombre d’'indicateurs a également nuit
a leur lisibilité.

Les tableaux de bord ont enfin été vécus commedenende supplémentaire de la direction
générale et des contrbleurs de gestion. lls ont étd traités de facon un peu bureaucratique.
Il s’agissait alors pour les acteurs de « mettie ateffres dans le tableau ». Toutefois, cela a
parfois été accompli dans la douleur. Les respdesale SO ont notamment contesté le sens
des indicateurs, leur pertinence et leur niveala @ermettait en outre de faire apparaitre des
problemes de communication entre les acteurs eineire au jour des conceptions en
définitive tres différentes sur la facon d’appréthemia BAP et ses missions. Le chiffrage des
indicateurs et la signature des tableaux de botdégalement été réalisés avec un retard
moyen important. Dans I'une des régions obsertésgontrats ont été signés apres la saison
ou une fois qu’elle était bien lancée...

De I'amélioration a la confusion

La deuxiéme année d’existence des tableaux de datE marquée par la volonté de les
améliorer. Nous présenterons d’abord les grands deemodernisation souhaités. Mais en
cours de processus, un changement de directiorralérg chamboulé ce travail. Loin de

vouloir remettre en cause ce qui avait été faihdavelle direction générale cherchait aussi a
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améliorer I'existant. Nous présenterons donc dansleuxieme temps, les initiatives de la
direction générale. Différentes logiques se somtsatiélescopées. De ce fait, I'élaboration des
tableaux de bord de la deuxieme année a finaleprentin tour singulier.

L’amélioration des tableaux de bord

Conscient des difficultés rencontrées a l'issuéag@emiere année de fonctionnement, il a été
décidé par la DG et les contréleurs de gestion dlenrer I'élaboration des tableaux de bord.
Plusieurs axes ont été choisis :

Les différents responsables ont été invités a hikiser les objectifs qui leur étaient proposés
dans la maquette du tableau de bord. Il s’agigsait chacun de choisir les points qui leur
semblaient les plus importants en fonction de |lpuopres réalités de terrain et des demandes
du niveau hiérarchique supérieur. La priorisatisnteutefois rapidement apparue comme une
notion trés variable selon les DR. Pour certaihfaliait se limiter a 3 ou 5 objectifs pour
'année alors que pour d’autres, il s’agissait @finik une dizaine d’objectifs prioritaires,
voire plus selon les cas. Malgré cet effort de nwaiion, tous les objectifs du contrat de
gestion devaient toutefois faire I'objet d’un engamgnt, sauf s’ils n’étaient pas pertinents
pour 'unité considérée. Il n’était en outre paairctoutefois entre les contréleurs de gestion et
la direction générale si les responsables pouvalérdger aux indicateurs et en choisir de
plus pertinents en fonction de leur imaginationsals devaient absolument respecter ceux
qui leur étaient proposés dans la maquette. Ilissag d’indiquer plus clairement quels
étaient les indicateurs de pilotage et quels édgmnindicateurs de résultat. Afin d’aider les
acteurs de terrain, une fiche d’élaboration a ét#fectionnée par un contréleur de gestion
régional tres en pointe sur les tableaux de bordisMette fiche, pourtant présentée aux
acteurs, n'a pas été diffusée avec succes.
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Exemple de fiche de pilotage proposée

Plan d’action annuel | Année : | Fiche n°

Direction régionale :

Responsable :

Objectif BAP :

Obijectifs de résultats : Indicateurs de contréle :

Moyens a mettre en ceuvre Dates Responsables H/J Colt
Début | Fin

Il s’agissait également de mieux travailler susysteme d’information et sur I'obtention des
chiffres servant de support aux indicateurs. Neagt étre retenus que les indicateurs pour
lesquels il était possible d’obtenir des chiffrésle les obtenir dans des délais raisonnables.
Contrairement a I'année précédente, quatre poigtapgks devaient étre prévus dans I'année
sous forme d’'une rencontre entre le contrdleur @’végion et chaque responsable afin de
discuter et d’analyser les résultats obtenus sacuwh des indicateurs. Des tableaux de bord
étaient également prévus afin de fournir des infdioms intermédiaires permettant de piloter
les variables du contrat de gestion.

Les responsables de SO ont également été forméslafieur montrer comment utiliser les
tableaux de bord pour animer le travail de leurigget lui donner un sens. Ces réunions de
travail ont toutefois permis de constater que @&st®R avaient eux-mémes du mal a se
servir de leur contrat de gestion comme d’'un adihimation. Dans le meilleur des cas, le
contrat de gestion avait simplement été communmais jamais vraiment expliqué. L'un des
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objectifs des améliorations de la deuxieme anreieaissi de mieux articuler les tableaux de
bord des différents niveaux entre eux. Les prisrités responsables de SO devaient alors étre
élaborées de concert avec le DR et les prioritdsayuait lui-méme définie a son niveau. Le
but était donc d’instaurer un dialogue plus impatrzutour de la stratégie de chaque région et
son opérationnalisation sur le terrain.

Les contrbleurs de gestion souhaitaient égalemaatles responsables de SO élaborent des
plans d’action mieux construits en se concentrantes quelques objectifs qu’ils auraient au
préalable priorisés. De nombreuses ambiguitésieastpourtant en suspens sur cette notion
de plans d’action qui ne semblaient pas comprigetadnéme facon par tous. Ainsi, dans
'une des régions, le DR a lancé une formation pegu’enfin on réalise de vrais plans
d’action qui permettraient de définir les prioritéss responsables de SO ».

Mais alors qu'il avait été demandé aux DR et aspoasables de SO de dégager les priorités
sur lesquels ils souhaitaient faire porter leutsoas pour I'exercice 2002/2003, la direction
générale fat en partie modifiée. La nouvelle instane souhaitait pas forcément rompre avec
les démarches qui avaient été lancées mais elt@unsit de nouvelles procédures qui vinrent
guelgque peu compliquer la tache entreprise.

La confusion issue du changement de direction géalér

Normalement, les tableaux de bord devaient perendtrdéfinir des objectifs a atteindre et
devaient s’accompagner de la rédaction de plarngidfapermettant d’y parvenir au niveau

des SO. Mais parallélement aux tableaux de bordirégction générale a lancé en novembre
2001 une nouvelle procédure de gestion.

Il a été demandé a tous les responsables de S@rel'doectement leurs plans d’action en
tenant compte de dix axes de développement magplrétaient souhaités par la direction
générale. On trouvera ci-dessous la lettre derétidbn expliquant la nouvelle démarche ainsi
que les priorités définies nationalement.
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La lettre d’introduction de la nouvelle procédure

Contexte

Le collectif de direction de la BAP a décidé de ffied dans le prolongement de la démarche engégée
dernier, sa traduction des orientations budgétaireplan d’action sera remplacé par un « projetlidection »
donnant les priorités et la facon de les atteiransi que les domaines a travailler. Les planstiiac feront
I'objet d’'une construction « remontante » depus3©.

Nous avons un an d’expérience (ou presque) desatablde bord.
Nous avons engagé un travail sur la conduite deggraent qui nous conduit & un diagnostic pour ch&{D.
Démarche régionale

Le collectif de direction détermine quelques ptiésirégionales en cohérence avec les priorité®naés.
Chaque DSO travaille avec le collectif du SO, &ipdu diagnostic issu de I'analyse fonctionneliesbn SO, 3
déterminer des objectifs et des plans d'actionsr pon secteur. La réunion du 14/01/02 a pour tibjde
préciser les priorités régionales et de discutdectivement des objectifs qui pourraient étre cdes SO. Cec
n'implique pas que tous les objectifs soient idguntis pour tous les SO.

Priorités nationales
Quatre priorités sont retenues :

e Conduire les changements dans l'offre, I'organisatt la communication de la BAP pour répondre
attentes exprimées par les bénéficiaires dandie akes rendez-vous des AS ; ces changementsra/arsc
dans le cadre des orientations définies par le CA

* Rendre toujours plus visibles la richesse du cantEnnos activités
» Poursuivre I'effort pour maitriser la gestion desragtivités et optimiser I'utilisation du 1%
« Introduire de la qualité dans tous nos modes detifmmement
Priorités régionales

Je vous propose les priorités suivantes :

Ameélioration des liens de délégation

- La délégation aux responsables d'équipes

- Le collectif de secteur

Programmation et anticipation

- Catalogue

- Projet été / Projet hiver

- Préparation technique des centres

Suivi des engagements :

- Travaux et matériels

- Personnel CDD

Certains éléments sont la continuation de changmm#éja amorcés d'autres, s'ils ne sont pas nowv

aux

eau

méritent & mon avis de devenir des priorités denkee.
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CONDUIRE DES CHANGEMENTS DANS L'OFFRE POUR REPONDRE AUX ATTENTES DES BENEFICIAIRES

Axes de Progrés

Leviers d’Actions

Supports de Travk

Commentaires

Plans d’Actions du SO

Travailler en complémentarité
avec les partenaires pour met
a jour les RRS

tre

Développer les contacts et augmenter les
réunions de travail

Mutualiser les activités centralisées et
décentralisées

Systématiser les PV de réunions

Documents du CA

Exemple: Projets menég
en commun

Proposer des séjours pour leg
week-ends prolongés

Elaborer des projets de séjours

Trouver les sites (permanents ou non)
Trouver les partenaires (conventions)
Mettre en place les relais bénévoles (SLV
Créer ou mettre a jour les RRS

RRS

Doctrines
Référentiels

GPC

Documents DG et CA

Adapter le réseau par le
biais d’'une évolution de

ouvertures et fermetures

Exemple:tel séjour sur
tel site de telle date a
telle date

D

RENDRE TOUJOURS PLUS

VISIBLE LA RICHESSE DU CONTENU DE NOS ACTIVITES

Axes de Progrés

Leviers d’Actions

Supports de Travk

Commentaires

Plans d’Actions du SO

Dynamiser la démarche de
constructions de Projets
(séjours et pédagogiques)

Expliciter ce qu’on attend du Projet
Informer le Directeur des moyens mis a
disposition

Négocier les modalités de mise en ceuvre
(échanges multiples)

Prendre en compte I'accueil des adolesce
dans les centres « adultes et familles »
Arréter un Projet de fonctionnement

Orientations du CA
Référentiel « Contenus
des séjours »

Projet éducatif
Convention « jeunes »
Charte déontologique
pour I'accueil des
handicapés

Formaliser les termes d
la négociation du Projet
Exemple création d’'une
base documentaire

« Projets » pérenne et
commune

Faire partager les valeurs de
I'organisme et leurs finalités
émancipatrices

Mettre en ceuvre la politique culturelle de
I'organisme (tournées, bibliotheque,
chantiers, résidences...)

Favoriser le rapprochement des activités
(centralisées et décentralisées) sur des
contenus communs

Engager un travail de réflexion sur la
citoyenneté, la laicité et la modernité
Développer les thémes « Solidarité et Pai
dans les Projets

Orientations du CA
Fiches techniques

« spectacles »

Contrats ou conventions
des artistes ou des
intervenants

Dotations de livres

Faire vivre, partager la
solidarité dans les

« Centres Jeunes »
Exemple: construction,
de projets solidaires
(associations
extérieures...)

Echanger avec nos partenaire
(Conventions, SCI,..) sur la
mise en ceuvre de contenus d
séjours et de prestations
d’activités répondant aux
valeurs de I'organisme

]

S'assurer que les partenaires respectent

conventions

Intégrer les tournées nationales dans leur
programme d’animation

Rencontrer les responsables des sites en
convention pour échanger sur les conteny

d’activités

Contrats/conventions
Calendriers des tournée

n

Obtenir les données de
production des
partenaires

Obtenir les programmeg
d’animation des
partenaires
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MAITRISER LA GESTION DE NOS ACTIVITES ET OPTIMISER L'UTILISATION DES RESSOURCES

Plans d’Actions du SO

Axes de Progrés Leviers d’Actions Supports de Travk Commentaires
e Associer plus étroitement » Formaliser les Projets (couple projet/budget) Enveloppe budgétaire |«  Assurer la régulation
I'élaboration des projets ala |«  Prévoir des alternatives ou variantes aux |+  Réseau prévisionnel régionale des projets
construction budgétaire projets de base « Notes d’organisation + Exemple: rédaction de
» Analyser les origines de co(ts en matiere budgétaire « fiches projets »

de : frais généraux de fonctionnement, frgis  Application ELOBUD
d’'usage des locaux, personnels...
»  Maitriser I'application ELOBUD

e Maitriser les systemes Avec l'aide de la DR : « Doctrine comptable * Mettre en place le plus
d’'information budgétaire et |+  Analyser les restitutions de production et de (Elodie...) rapidement possible
comptable comptabilité + Notes d’organisation I'application de suivi des

» Suivre les engagements a I'aide du logici¢l  budgétaire engagements « Solutior
« Solution Informatique » o Référentiels Informatique » afin de

«  Suivre la production a I'aide de TACO, et|« TACO gérer en temps reel
« UO restau » + Exemple: mise en place

» Renseigner les tableaux de bord mis a de tableaux de bord
disposition (feuilles de calcul de coits) (feuilles de calcul)

* Analyser les écarts sur les colts unitaires,
sur le réalisé/budget
e Trouver les causes et mettre en place les

mesures correctives
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METTRE EN EUVRE UNE DEMARCHE QUALITE

Axes de Progrés

Leviers d’Actions

Supports de Travk

Commentaires

Plans d’Actions du SO

Constituer des équipes
d’encadrement plus
performantes

Anticiper le recrutement des équipes
d’encadrement

Rechercher les compétences les plus
adaptées au projet ou au site

Constituer les équipes d’encadrement en
tenant compte des propositions du Directg
Rencontrer et évaluer les Responsables
Principaux et les Directeurs afin d'établir
leur plan de formation et de prévoir leur
future affectation

« Encad 2000 »
Référentiel encadremen
RRS

Fiches d’évaluation
Catalogue des stages

Constitution des équipe
en relation avec le
Directeur et le SAE de |
DR

Exemple: définition des
profils (quantitatif) et de
compétences (qualitatif)

A

Entretenir le patrimoine

Rédiger un plan de maintenance (préventjfet

curatif)

Planifier les travaux a court et moyen tern
S’organiser pour réaliser ou faire réaliser
interventions curatives

ne
es

Plans de maintenance
type

Contrats type

Liste des entreprises
Crédits autorisés

Adapter I'organisation
du travail afin
d’optimiser nos
ressources humaines
(personnel permanent)

« Rédiger ou mettre & jour les contrats « Doctrine du départemerjtt  Exemple: Planning des
d’entretien « Patrimoine » travaux (sous-traitance)
Préparer les centres en amorte  Suivre les inventaires du matériel e Référentiel « Contenus »  La préparation d’'un
du fonctionnement et s'assurgs  Mettre en ceuvre un planning de préparatien RUS centre doit étre le fruit
de leur fermeture par centre «  Plans de Prévention d’un travail d’équipe au
«  Mettre en place un tableau de bord de |+  Check-list de préparation ~ s€in du SO
pilotage au niveau du SO - POPOF, POPEF « Exemple: Planning des
« GABI actions de préparation du
centre
Assurer la propreté et la » Etablir un plan d’entretien et de nettoyagg * HACCP pour les cuisings  Mettre en place le

maintenance des installations
au cours de la saison

(zones, fréquences, horaires, ...)
Négocier ou renégocier les contrats
d’entretien existants (nationaux ou locaux|

Reconsidérer I'organisation du travail

Contrats types
Contrats existants
Charte de propreté ?

contrdle interne
Exemple: Planning
d’intervention avec
fréquences, horaires....
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Le résultat est donc paradoxal. Alors qu’il s’agisgn premier lieu de déléguer et de garder
la maitrise de la gestion de l'organisation au dravd’objectifs, la BAP s’est peu a peu
orientée vers une centralisation ou les actiong@gsonsables semblent fortement encadrées
par un travail de sélection des priorités réalisamont.

Ce changement a toutefois été présenté par la D@neoune avancée par rapport aux
tableaux de bord qui sont ainsi complétés pour pligigueur. L'initiative des actions a
entreprendre appartiendrait toujours aux respoasate SO qui devraient alors étre force de
proposition dans un cadre défini par la DG.

A partir de 2003, les tableaux de bord doivent &&eeusement réaménagés afin, selon les
termes de la direction générale, de mieux cadrec s besoins de la BAP. Nous ne verrons
toutefois pas cette évolution, notre période d'olestion s’arrétant en mars 2002.

Au moment ou s’arréte cette observation, il eséregsant de constater que les différentes
parties prenantes (DG, contrbleurs de gestionrettdiurs coordinateurs et régionaux) n’ont
pas le méme discours sur les bienfaits de la nudémarche. Elle introduit du flou mais
chacun la commente en des termes tres variés @ater de la justifier :

» Les deux représentants de la DG : « nous avong lestte nouvelle procédure pour
fournir un pense-béte aux responsables de DR &QleCela ne change rien a la
démarche précédente mais les tableaux de bordjuéls existent aujourd’hui sont
vraisemblablement amenés a disparaitre ».

 Un des DCO : « ce sont deux démarches indépendameontinue la mise en place
des tableaux de bord comme auparavant et on rddgplans d’action conformes aux
souhaits de la DG ».

* Un des directeurs régionaux devant ses responsabIl8®© : « c’est un travail réalisé
par les contrbleurs de gestion et la DG est fueerss elle ne comprend pas l'intérét
de cette démarche. Les deux démarches sont cartiaels ».

 L'un des contrbleurs de gestion: «je suis ass@® gcar les deux démarches me
paraissent incompatibles. Aussi, je vais proposer rmanagers de travailler sur des
plans d’action dans un premier temps, puis on r&hdfles plans d’action plus tard. De
toute facon, ils vont sans doute disparaitre ».

* Un autre contrbéleur de gestion plus volontaristeatsensuel : « les deux approches
doivent se réconcilier. L'une est une approtbe downalors que l'autre est une
approchebottom up Les deux doivent forcément converger a un monoentun
autre ».

En tant qu'observateurs, nous devons avouer n’gwasr vraiment compris ou se situait la
vérité entre ces différentes assertions.

Les tableaux de bord de la deuxieme année

La discussion autour des tableaux de bord, lofds deuxiéme année, se faisait dans le cadre
de réunions de trois heures dans les régions. €esons réunissaient le DCO de chaque
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région, le directeur régional, les responsableS@eet le contrdleur de gestion en charge de la
région. Le processus d’amélioration devait s’atécautour de trois phases :

Une premiére réunion devait préciser aux manageguicétait attendu d’eux en terme
de démarche. Il s’agissait d’expliquer l'idée deiopsation, de lever les
incompréhensions et de préparer le travail descedaprochaines. A l'issue de cette
séance, il était demandé aux DR et aux responsdbl&O de définir des priorités en
fonction des attentes de la DG et de sélectionaes th maquette des tableaux de bord
les indicateurs les plus pertinents pour évalusidinte de ces objectifs prioritaires.
Pour chaque objectif prioritaire, il était enfin nd@ndé de développer des plans
d’action.

La deuxiéme séance de travail visait a validerégidllement les objectifs prioritaires
des DR et de chague SO ainsi que les plans d’adéionettre en oeuvre. Cette
deuxieme séance de travail consistait égalemenghsker la sélection des indicateurs
pertinents du contrat de gestion qui devaient perende chiffrer les priorités et les
plans d’action. En bref, il s’agissait de validerttavail inter-session réalisé. Mais
entre temps, la DG avait modifié les régles du gemme nous l'avons décrit ci-
dessus. Il va sans dire qu’une partie de la réuaiété consacrée a la présentation et la
discussion des initiatives de la DG. En outre,daxieme séance de travail a montré
gue le travail inter-session n’était pas fait. L&finition des priorités des différents
managers n'a donc pu étre réalisée durant cetsgosede trois heures. Les initiatives
de la DG et les priorités proposées par les DRegtasystématiguement contestées
sinon discutées. L'initiative de la DG était digsitdans sa forme et sur les mots
choisis pour exprimer une attente. Pour les pésrihoisies par les DR, la discussion
se focalisait également, non sur le choix d’'unerfig, mais sur sa signification et sur
les mots choisis. Ainsi, a titre d’exemple, I'unesdpriorités d’'un directeur régional
était de nature managériale : « accroitre la déBga. La discussion a porté pendant
trois-quarts heure sur ce qu’'était la délégatiamssgu’aucune proposition concréete
n'en résulte. Au travers de ces discussions reseatt beaucoup de probléemes de
fonctionnement de la DR.

Autant dire que les priorités n'ayant pas été fixtes de la deuxieme réunion et les
plans d’action n'ayant pas été discutes, il étdficde lors de la troisieme réunion de

chiffrer les indicateurs des tableaux de bord. Cimmirtant ce qui s’est passé mais
dans les mémes termes que la premiére année. Beeschnt été mis en regard des
indicateurs sans véritable souci de priorisatioes tableaux de bord étaient remplis
mais au détriment de leur cohérence stratégique.

Premieres interprétations du cas de la BAP

A quoi servent les tableaux de bord mis en pla¢éa BAP ? Il me semble qu'ils ont des
fonctions affichées et des fonctions latentes.

Un certain nombre de points intéressants ressaitenas :

L'utilisation de lI'expérience de la « maison méer@ermet d’éviter les problemes
aigus de Iégitimation.

La BAP semble adopter un discours gestionnaire matre en place des pratiques
gui ne correspondent pas a ces discours.
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La BAP ne serait-elle pas entre deux styles der@lenaivec une difficulté a choisir
'un ou l'autre (pure délégation surveillée par dégectifs d’'un coté / déclinaison des
initiatives de la direction de I'autre).

La rhétorique et le discours semblent tenir unendgaplace dans les pratiques
gestionnaires de la BAP. De plus, les interprétatisur les différentes pratiques ne
sont pas cohérentes entre les acteurs.

Une réflexion peut sans doute étre menée sur lanpece des indicateurs et des
priorités proposées. Il me semble que des priociv@sme « mieux déléguer » peuvent
renvoyer a I'aspect RH du BSC. Mais ils posent iaussertain nombre de problemes
car personne n’explicite pourquoi il vaut mieuxédgler.
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Conclusion

Mesurer et piloter la performance de I'entreprigeassite de faire appel aux outils du
contrble de gestion. Mais au-dela de ces technjguiest la maniere dont les managers vont
solliciter le controle de gestion, et son professsl, le controleur de gestion, qui en fera sa
valeur. A bien y regarder, les réels progres acdismgn matiere de contrdle de gestion
tiennent moins a la spécificité et aux caractépss des outils qu’'a leur meilleure intégration
au processus de management de I'entreprise.

L’ activity-based costingous rappelle qu'il est primordial d’identifiersléois des codts et de
rechercher, au-dela de l'imputation des charges ahj&ts de codts, les déterminants des
colts. Cela permet non seulement de mieux afféetecolts aux objets de codts et ainsi
d’obtenir des colts sinon plus précis, du moins plertinents. Mais ’'ABC permet également
de mieux saisir I'évolution des colts et par consét de mieux les piloter. Une réduction
durable des colts de I'entreprise passe par unéeurei cartographie du réseau de codts. Ce
qui permettra de faire baisser les colts n'esigpasethode de calcul utilisée mais sa capacité
a susciter de bonnes réactions chez les managers.

La gestion budgétaire connait des dérives depuisiquirs années. Celles-ci s’expliquent
paradoxalement par le succes que cette techniquarau. A force d'étre diffusée et apres
s’étre banalisée, elle s’est finalement perverfidle est devenue de plus en plus
bureaucratique et technicienne. Tout s’est passén&si les managers avaient été peu a peu
dessaisis des budgets que les contrOleurs de mestioseraient appropriés au-dela du
raisonnable. Il en découle une pratique finalencenpée de ses finalités.

Les tableaux de bord s’orientent de plus en plus wme prise en compte globale de la
performance et non plus seulement vers la mesumedderformance financiére. Leur mise
en ceuvre ne dépend pas tant de la qualité inttileségs indicateurs qui les composent que de
l'intégration de ces tableaux de bord au procedsusianagement de I'entreprise. S’ils sont
vécus comme l'un des constituants principaux degssus de management alors il y a fort a
parier gu’ils fonctionneront bien, méme avec descateurs imparfaits.

Ce qui ressort des différentes perspectives que asons présentées sur les outils du controle
de gestion, c’est leur nature profondément imptrfai toujours en construction. Le contréle

de gestion existe maintenant depuis de nombreudesndies et, malgré cela, ses outils
semblent encore évoluer, et méme plus, ils semigarfbis continuellement en cours de

réinvention. Cela tient sans doute a plusieursonsis Nous ne retiendrons que les plus
significatives’.

» Les imperfections des outils du contrdle de gesfiwinconduisent a mettre au jour des
pratiques « nouvelles » plus « performantes » n&-edtes pas une conséquence
inévitable du contréle de gestion ? Ce qui peus@asau premier abord pour un défaut
technique, n'est-il pas en définitive la résultadiene incapacité naturelle a saisir la
réalité par essence inaccessible et mouvante ?

20 On pourrait ainsi se poser des questions sur Emiende certains praticiens d’entreprise ou ensarele
niveau des formations initiales dispensées...
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e La mise au point d'un outil nouveau ou plus progaigent le passage d’'un outil a
'autre, ne génere-t-il pas inévitablement des jélacteurs qui cherchent a contourner
I'outil en place ?

* Le perfectionnement technique d'outils de pilotage conduit-il pas, sous prétexte
d’accroitre le contréle, a ouvrir toujours plus plessibilités de détournements des
regles ? Il s'agit Ia d’'un phénomeéene assez classicpractéristique d’'un systeme
bureaucratique.

Le contrble de gestion matérialisé par ses ouids,les contrbleurs et les managers, est alors
condamné a vivre avec un systeme imparfait qui egunera jamais tout a fait la performance
et ne permettra jamais de piloter automatiquemergdnisation. La composante humaine et
subjective du processus reste fondamentale. Lesgeas peuvent d’ailleurs prendre appui
sur les imperfections des outils du pilotage poemfarcer leur degré de contrdle sur
l'organisation. Celles-ci sont en effet autant dertgs ouvertes pour identifier des
opportunités nouvelles de développement, cassestiastures mentales établies de longue
date, se poser des questions sous un jour nouveplus généralement pour réintroduire de
l'intelligence dans un systéme automatisé. En um iee imperfections permettent de faire
progresser le degré de maitrise sur I'organisailos que la maitrise du processus de contréle
lui-méme.

Cela ne signifie pas pour autant qu’il faille sésfaire d’'un systéme de pilotage défectueux.
Ce serait le meilleur moyen d’aller a la faillitddais il ne sert sans doute pas a grand-chose de
le peaufiner a I'exces car une organisation parfaiexiste pas. Si elle existait, ne I'aurait-on
pas trouvée depuis longtemps ? Les organisation$ sondamnées a vivre en gérant
'ambiguité. C’est leur nature profonde et c’essbence méme du travail du manager.
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Annexe 1 : exemples de fiches de poste

CONTROLEUR DE GESTION USINE H/F

Vous rejoindrez le site industriel d'une société leader dans le domaine des
technologies biomédicales. Rattaché a la Direction du Controle de Gestion de
notre société (500 pers), vous assurez le suivi de I'activité des Unités de
Production et de Recherche & Développement. Vous avez plus
particulierement en charge la gestion des prix de revient, I'établissement des
budgets, l'analyse des écarts, la validation des stocks et le suivi économique
des investissements. Rigoureux et sachant dialoguer, vous gérez une force de
proposition pour mettre en place de nouveaux principes de gestion et ferez
toutes les recommandations que vous jugerez nécessaires. A 30 ans environ,
dipldmé d'une Ecole de commerce ou de gestion, vous justifiez de 3 a5 ans
d'expérience et avez déja pratiqué votre métier en usine. Si vous parlez
anglais, ce poste est évolutif.

CONTROLEUR FINANCIER H/F

Nous sommes une PME de 120 personnes (impression sur étoffes
ennobilissement textile ) du Nord Isére connaissant un fort développement
d'activité, accompagné d'une réorganisation compléte. |l est rattaché au PDG
qui assure la Direction Financiere . Il assure : - la mise en place et I'animation
du contrdle de gestion. - la supervision de la comptabilité jusqu'au bilan, - la
gestion de la trésorerie, - la gestion du personnel, - la mise en place et la
gestion du systéme d'information, - lanimation d'une équipe de 5 personnes.
Profil : Formation supérieure Bac4/5 en comptabilité/finance indispensable.
Connaissance des systéme d'information de type ERP. Pratique de l'anglais.
Expérience: 5 ans minimum en cabinet d'audit et ou dans un milieu industriel.
Qualités de rigueur, d'autonomie et d'autorité professionnelle, indispensables
pour envisager une évolution vers le poste de Directeur Administratif &
Financier, membre du comité de direction.

CONTROLEUR DE GESTION H/F

Filiale d'un gpe américain leader en publicité extérieure. En relation étroite avec
le Directeur de gestion, vous prendrez en charge : - la supervision et I'analyse
du reporting mensuel aupres des actionnaires - 'établissement et suivi du
budget annuel des services du siége - 'élaboration et la mise en place de la
nouvelle procédure budgétaire pour 2002 - la réalisation et I'automatisation des
tableaux de pilotage. Vous serez également amené a faire évoluer les outils de
gestion et le nouveau systeme d'information (JD. Edwards) en développant de
nouvelles procédures. De form. ESC ou équivalent (option contrdle de gestion
ou finance), vous justifiez d'une exp. de 3 ans mini. dans une fonction similaire
au sein d'une entreprise de service ou d'un cabinet d'audit. Doté d'un bon esprit
d'équipe, d'excellentes aptitudes relationnelles et d'un bon degré d'autonomie,
ces atouts vous permettront d'étre rapidement opérationnel.

CONTROLEURS DE GESTION H/F

Le groupe C, c'est 168 magasins en France et a I'étranger, 18 000
collaborateurs et x milliards de francs de CA réalisé en 1999. Notre proposition
: vous faire vivre autrement I'univers de la distribution. Toute la différence, c'est

d'exercer votre métier chez C. Bras droit du Directeur de magasin, vous étes
force de proposition et garant de la fiabilité des chiffres et des flux. Vous
accompagnez les chefs de rayon dans ['utilisation des outils de gestion

nécessaires a la bonne tenue de leurs rayons. Par ailleurs, vous encadrez les

équipes accueil/caisses. comptables et logistiques. ESC, BAC + 4

gestion/économie, vous avez une 1ére expérience réussie dans la finance ou
l'organisation. Avec le partenaire du bonheur, faites-vous plaisir, en bénéficiant
d'un programme d'intégration et de formation structurée et opérationnelle.
Poss. Postes sur autres régions.

ASSISTANT CONTROLEUR DE GESTION

International Paper recrute pour sa division Emballages Carton Ondule. En
liaison avec le contrdleur de gestion de la Division, vous prenez en charge le
reporting mensuel. Vous participez laboration du forecast, du budget ainsi
qu'a des études ponctuelles. De formation supérieure (école de commerce,
maitrise de gestion, DESS,...), vous étes débutant ou possédez une premiere
expérience en contréle de gestion. Un anglais courant, un goQt prononcé pour
la micro-informatique ainsi qu'une parfaite maitrise d'Excel sont indispensables
a la réussite dans ce poste. Ce CDD de 18 mois vous permettra de constituer
une expérience riche et sera un tremplin pour votre carriére future.

CONTROLEUR DE GESTION H/F

Au sein de la Division Echafaudage (550 MF de CA, 500 personnes, 10 filiales)
d'un groupe industriel leader sur son marché (5,1 MdF de CA), vous aurez pour
mission de : Participer & la définition des procédures de controle de gestion.
veiller a leur cohérence, préparer les budgets avec les responsables, suivre
I'évolution des résultats par rapport aux plans, budgets et objectifs, identifier les
écarts et en rechercher les causes, alerter la Direction sur les évolutions
prévisibles et les situations constatées, proposer des améliorations, rendre
compte au directeur général de la division. De formation DECF,vous disposez
de 3/5 ans d'expérience dans le contréle de gestion/cabinet d'audit de
préférence dans le secteur BTP. Esprit d'analyse et de synthése, rigueur, bon
relationnel. Bonne maitrise de l'informatique. Anglais souhaité

CONTROLEUR DE GESTION - TELECOMS_H/F

Opérateur global de télécommunications, filiale d'un grand groupe privé
leader sur ses marchés, nous nous appuyons en France sur nos réseaux et a
l'international sur ceux de nos partenaires pour commercialiser une offre
grand public et entreprise axée autour de la téléphonie mobile, la téléphonnie
filaire et les services données/internet. Au sein du contréle de gestion de
l'activité dédiée aux entreprises, pour son activité " Voix fixe ", en étroite
liaison avec les directions Marketing et Commerciale : (i participation aux
travaux de cléture et analyse des marges voix U participation a I'élaboration
du budget et aux actualisations des offres voix. De formation Bac + 5 en
gestion,expérience de 1 a 3 ans acquise dans le contrdle de gestion si
possible dans une activité spécialisée dans des offres de services complexes

X entreprises.

CONTROLEUR DE GESTION EVOLUTIF (H/F)

L est devenu une des 1éres enseignes mondiales de bricolage. Sa force: la
capacité de ses collaborateurs a anticiper et & innover pour satisfaire leurs
clients. Véritable bras droit du Resp. des investissements, vous animez au
quotidien un service stratégique (1 MM d'actifs immobilisés, 100 M
dinvestissement annuel) et assurez |a responsabilité directe du contréle
budgétaire, des bilans trimestriels et du plan de trésorerie. A environ 25 ans, de
formation Ecole de Commerce (EDHEC, ESSEC...) ou Universitaire (DESS
Finance Grestion, DESCF...) complétée par une 1ére expérience en cabinet,
vous souhaitez développer votre technicité et votre capacité a appréhender des
enjeux opérationnels en entreprise. Autonome, votre autorité naturelle et vos
qualités relationnelles, font de vous un homme ou une femme d'influence
aupres de I'équipe, des magasins et du siége.
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CONTROLEUR DE GESTION

CG, leader européen du conseil en management et des services informatiques
offre des opportunités en controle de gestion pour I'entité Exploitation Industrie.
Les activités de notre entité s'articulent autour du conseil en management, de la
transformation et de la gestion des systemes d'information. De formation Ecole
de commerce ou équivalent (Maitrise en gestion), vous intégrez une équipe

pour assurer la gestion d'une entité de 600 personnes. Vous intervenez
support pour les Directeurs opérationnels en appliquant les procédures groupe
: production et analyse des résultats, suivi des impayés et contentieux.
ecasts et budgets, suivi de I'activité des ingénieurs commerciaux. Vous
bénéficiez de I'expertise et de I'organisation stratégique mise en place par CAP
GEMINI au niveau national et international. Votre potentiel vous permet de
comprendre les enjeux et les métiers de nos clients.

RESPONSABLE DU CONTROLE DE GESTION H/F

Au sein du Secrétariat Général d'une entité informatique Europe, vous
encadrerez une équipe de 3 contrdleurs de gestion chargés de :* superviser et
controler les données fournies par les correspondants budgétaires.* définir des
procédures et les faire appliquer quand ces procédures n'ont pas été clairement

définies par le contrdle de gestion central. Vous suivrez les projets gérés au
niveau de cette entité et mettrez en oeuvre un process de reporting sur les
projets suivis. Vous fournirez une assistance méthodologique aux responsables
de projets. De formation supérieure (Bac +5, ESC, DESS Gestion), vous avez
une expérience identique de 5 ans minimum. Vous maitrisez parfaitement
l'anglais et I'informatique et particulierement les clients serveurs. Vous avez
une réelle aptitude & communiquer et a animer une équipe.
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Annexe 2 :métier,cost killer

Le métier de « tueur de colts » s’est beaucouplagye ces dernieres années notamment
sous l'impulsion de certains cabinets de considtdht’agit, a I'aide d’opérations « coup de
poing », de réduire les dépenses de l'entrepri@s intéressées se font bien souvent
rémunérés en pourcentage de la baisse des coetsusbtCela permet d’assurer une certaine
obligation de résultat quand les missions de corsmit souvent jugées trop onéreuses.
L’'appellation anglaise et cettpseudo obligation de résultat ont sans doute beaucoup
contribué au succes de la formule. Ces missionffreatitoutefois d’un certain nombre de
problemes.

En ne s’attaquant qu’aux codts, on ne mesure pasefliets pervers issus d'une baisse
inconsidérée des dépenses. On pourra citer adfigseemple, le cas de cette entreprise qui
apres avoir lancé un plan de baisse des coUts atenstfectivement une baisse de ses
dépenses dans un premier temps puis ...une pertendiegétence dans un second temps car
les cadres et les ouvriers les plus compétents senk qui sont partis en premier
(licenciement négocié, fuite devant une dégradatesconditions de travail...). Il a alors été
nécessaire de lancer le plan «fun» pour redyramis personnel et retrouver des
compétences perdues.

Obtenir une baisse des colts est une chose. Obtemibaisse pérenne des colts en est une
autre. Il ne sert pas a grand-chose de s’attaqueutasles factures de téléphone portable,
puis a_toutedes factures d'ordinateurs portables, puis a ®wut€ertes, cela aura des effets
sur les colts et cela peut méme étre assez salulairse reposer certaines questions
régulierement. Mais on a également vite fait dags @rconstances de dégrader I'offre de
service de I'entreprise ou la motivation du pergnbne fois I'électrochoc passé, les codlts
reviennent bien souvent plus ou moins rapideméetianiveau initial. La baisse n’a alors été
obtenue que par un effort que les logiques gestioes de I'entreprise ne peuvent pérenniser.
La rémunération de la mission de conseil en foncties résultats est alors bien illusoire. Il

~

serait en effet préférable de prendre en comptédesomies conservées un an aprés

En effet, réaliser des baisses de colts durablesssiée de systématiquement mettre en
evidence les lois suivies par chacune des dépexsesinées. C’est un travail complexe et de
longue haleine. Il nécessite d’avoir une connaissantime des processus examinés. Nous
comprendrons mieux les ressorts a I'ceuvre danslsi@togrammes quand nous examinerons
les analyses de type ABC.

21| a détermination de leur montant serait toutefsisez difficile.
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Annexe 3 :Le colt d’entrée des éléments en stock
pour la comptabilité financiere

Le colt d’acquisition des marchandises et des mati&s premieres comprend :

* le prix d'achat (hors TVA récupérable, net de rdmuns commerciales et y compris les
éventuels droits de douane)

» les frais accessoires : commissions et courtageachats, frais de transport incombant a
I'entreprise, charges d’assurances au titre dwspaim, éventuels droits indirects (alcools
par exemple).

Le colt de production comprend des produits finis tedes encours de production :

» Co0t d’acquisition des matieres consommées, chalgestes de production, charges
indirectes de production dans la mesure ou ellaggyg étre raisonnablement rattachées a
la production du bien (en sont exclus les chargem€iéres générales, les frais de R&D,
les frais d’administration générale).

Toutefois si le cycle de production est supérieli anois, les intéréts des capitaux empruntés
pour la fabrication peuvent étre rattachés (satutautefois parfois refusée par le fisc ce qui
conduit a une réintégration).

Ne sont pas compris dans les colts des stocksofeommations anormales de matieres et
main d’'ceuvre, les colts de stockage autres que sEparant deux étapes du processus de
production, les frais généraux ne contribuant pamaner les stocks dans le lieu et I'état ou

ils se trouvent, les codts de distribution.

Il faut également tenir compte de la sous actiMigs colts fixes doivent étre imputés aux
colts de production selon la méthode de I'imputatiationnelle. Ce qui permet aux codlts
fixes de rester constants quel que soit le niveactidité.

On le voit les liens entre les deux comptabilit@mtsévidents a ce niveau tant pour
'imputation rationnelle que pour les colts pagidhttention toutefois, les deux comptabilités
partagent des finalités qui sont différentes. Plaucomptabilité de gestion, il s'agit de
maitriser la performance. En cas d’erreur, le manag trompe que lui-méme. Pour la
comptabilité financiere, il faut rendre compte ddte performance a des tiers et ne pas les
induire en erreur.
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Projet de quatriéme de couverture

Le contrdle de gestion connait depuis quelqgueseandés mutations importantes. L'évolution
du nom de la discipline traduit d’'ailleurs les neaux enjeux. Les professionnels parlent de
plus en plus souvent de « mesure et de pilotada gerformance ». Derriére cette évolution
se cachent des évolutions profondes.

De nouveaux champs de compétence et de nouveailsxdativrent et permettent d’enrichir
les pratiques des professionnels. Le pilotage yngagn crédibilité. Les systemes
d’'information en dégageant les contréleurs et lesmagers des taches les plus routinieres
permettent également de concentrer leur attentiom ks activités d’ingénierie
organisationnelle et de management.

Parallelement, les modalités les plus bureaucresigies pratiques de contrdle sont de plus en
plus contestées car elles favorisent une culturla @enformité. Celles-ci ne permettent pas

aux organisations de faire face aux nouveaux enjplbse posent a elles. Le contrdle de

gestion doit donc se dégager des rituels de centyél, sous couvert d’'une apparence de
pilotage, ne permettent pas de maitriser vraimenplincipales dimensions faisant, le succes
de I'entreprise.

Ce livre s’adresse aux contrdleurs de gestion etnaanagers qui souhaitent mettre en place
des outils innovants de mesure et de pilotage geeformance ou bien revoir les outils en
place afin de les rendre plus performants.

Ce livre cherche a illustrer ces deux dimensiongémlution du contréle de gestion et du
pilotage des entreprises. Pour cela, l'auteur emantrois techniques traditionnelles du
contr6le de gestion : le calcul des colts, la gadbudgétaire et I'élaboration des tableaux de
bord. Au-dela de la simple description techniqus des outils, ce livre a pour ambition de
relier des pratiques avec leur contexte d’utilmati

* Quand utilisez telle méthode de calcul de colts ?

* Quelles sont les précautions a prendre en compie ipgplanter des codts a base

d’activité ?

* Quels sont les principes de la gestion budgétaire ?

* Quelles en sont les limites et comment réformenasques déficientes ?

* Qu’est-ce gu’'un bon tableau de bord ?

* Qu’est-ce gu’'urbalanced scorecard

* Que peut-on attendre et ne pas attendre d’un talledord ?

Des études de cas, issues d’exemples réels, ssidtratiquement proposés pour illustrer les
points clés de chacune des pratiques.
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