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Un renouveau de la valeur pour un
renouveau de la comptabilité de
gestion

A revival of the concept of value
for a revival of management accounting

ALBANE JUGNET

Mots-clefs : Comptabilité de gestion, valeur, Taylor, évolution

Key words : Management accounting, value, Taylor, evalution

Le contrdle de gestion, en tant que production humaine, est le reflet d'une époque
et d'un lien. En particulier, le concept de valeur qui fonde fa comptabilité de gestion
découle d'une vision ingénieuriale de l'entreprise, axée sur le travail. Cette notion de la
valeur est la cause premiére de la non-pertinence de la compiabilité de pestion
aujourd'hui. Certains changements nous laissent cependant espérer un renouveau de la
comptabilité de gestion.

Management control as human production is the reflection of a peried and a place.
Especially, the concept of value that bases management acccounting derives from an
engineering vision of the enterprise, centered on the work. This notion of value is the
first cause of the non-pertinence of management accounting today. However some
changes leave us hope a revival of management accounting.
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UN RENOUVEAU DE LA VALEUR
POUR UN RENOUVEAU DE LA
COMPTABILITE DE GESTION

par
Albane JUGNET
Centre de Recherche Européen en FInance et GEstion
Université Paris IX-Dauphine

Depuis prés de deux décennies, les critiques fusent concernant le contrdle de
gestion, et plus particuliérement la comptabilité de gestion et le mécanisme de mesure
des performances. Les universitaires et praticiens se sont efforcés de pallier ses
manquements, construisant de nouveaux outils, cherchant de nouvelles raisons pour
expliquer son insuffisance ou sa non-pertinence, élaborant de nouvelles théories.

Cette considération nous améne & remarquer que ces concepts ont vu le jour dans
un contexte économique particulier, celui d'une croissance extensive. Dans la mesure ol
les modéles de contréle sont fondés sur un mode de croissance hérité du siécle passé, qui
ma que peu & voir avec le présent, il peut paraitre surprenant que les premiéres
protestations portant sur l'inadéquation des outils comptables en général, et une possible
redéfinition du contrdle de gestion, aient surgi aussi tard. Ce nlest que depuis peu
d'années que la prise de conscience de la disparition des conditions qui avaient présidé &
l'avénement des fondements du contrdle de gestion commence 2 se traduire par l'arrivée
d'une assise nouvelle.

En fait, 'émergence des principaux concepts est a rapprocher de I'avénement du
taylorismie, et la comptabilité de gestion découle de la vision tayloriste et scientifique du
travail. Le systéme Taylor est avant tout un systéme organisationnel, relié directement &
une vision macro-économique de la société. Le but de notre recherche n’est pas de faire
ressortir les éléments de cette liaison, sur laguelle de nombreux auteurs ont déja produit
des analyses remarquables, mais plutdt de mettre en valeur Uimpact de ce systéme sur la
comptabilité de gestion.

Dans un premier temps, nous verrons quel est 1’état de la recherche sur
I'intégration de la motion de valeur en comptabilité de gestion. Puis nous nous
efforcerons de montrer dans quelle mesure la comptabilité de gestion, et en particulier le
calcul des coilts, découle d’une conception ingénieuriale de la valeur-travail. Enfin, nous
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chercherons 4 comprendre quelles sont les limites quimpose un tel fondement avant de
voir Iévolution que I'on peut anjourd’hui observer.

* *
*

L ETAT DE L'ART
L1. Stratégie et chaine de valeur

H existe plusieurs approches de la comptabilité de gestion, et certaines d’entre
elles, en cherchant 4 incorporer une vision stratégique, s’interrogent indirectement sur la
notion de valeur ou de chaine de valeur (telle que définie par Porter !).

Optigue stratégique : )

Les travaux de Gupta et Govindarajan (1984), ainsi que ceux de Shank et
Govindarajan (1992, 1993, 1994) s’efforcent d’intégrer la stratégie dans la comptabilité
de gestion, en cherchant & opérer une différenciation par rapport & la comptabilité de
gestion traditionnelle. Plus particuliérement, Shank et Govindarajan (1993), par
l'intégration dans la comptabilité de gestion de trois éléments, 4 savoir l'analyse en termes
de chaine de valeur, l'analyse du positionnement stratégique et ['analyse des inducteurs de
cotits, définissent le strategic cost management.

Optique comptable

Une autre tendance est celle appelant a4 un redéveloppement des techniques
comptables. Robin Cooper et Robert Kaplan illustrent bien ce deuxiéme courant. Se
plagant dans une perspective historique, Robert Kaplan et Thomas Johnson (1987} ont
entrepris’ de démontrer, & travers une étude de la gestion des entreprises, comment la
logique financiére avait influencé le contrdle de gestion. La solution consiste alors pour
cux 4 affiner l'analyse des coiits, notamment grice 4 I'ABC.

Cependant, il semble qu'une approche stratégico-financiére ne puisse étre valable
qu'aux Etats-Unis. Henri Bouquin (1994, p. 17) souligne combien furent différents les
développements du contrdle de gestion en France, « plus prés de la vérité des coiits ».

Ces approches font apparaitre un reproche commun, celui d'avoir privilégié la
maitrise de la gestion des facteurs-clefs de I'équilibre financier au détriment de celle des
facteurs-clefs de compétitivité, ce qui signifierait que la valorisation économique de
Tentreprise est mal définie. '

1 M. Porter : L ‘avantage concurrentiek, Interédition; Paris; 1986,
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1.2, Coiit et valeur

Le cofit est le coeur du contrile. De fait, il a modelé le contréle de gestion de
fagon telle que l'aspect rentabilité a court terme prime sur le long terme, entrainant une
suprématie de l'objectif efficacité-économie du contréle de gestion au détriment de celui
d'efficience. Aussi le coiit a-t-il été utilisé comme substitut interne i la valeur, réalisée en
externe, pour évaluer la performance. Mais e colt est-if un descripteur représentatif de
Ia valeur d'un produit ?

Patrick Besson (1999) répond & cette interrogation de fagon positive... a condition
toutefois que le marché soit "pur et parfait”, situation bien peu réaliste s'il en est ! En fait,
il souléve l'existence des “effets utiles”, qui doivent permettre la description de la
troisiéme partie du cycle économique, la transformation. Il considére que linformation
coiit est insuffisante, mais qu'il ne faut pas tant chercher 4 améliorer celle-ci que repenser
la valeur. Besson opére une différenciation entre effet utile et valeur, cette demmiére
n'apparaissant qu'en amont de la transformation (elie est consommée par cette opération)
et en aval, dans la matérialisation de la transaction. L'effet utile est, quant & lui, un
produit de la transformation qui donne lieu 4 la transaction.

Le passage par cette notion d'effet utile pourrait s'expliquer par le recours 4 une
autre définition de la valeur, qui n'est plus fondée sur le travail, mais sur Futilité 2, L'effet
utile devient dés lors le substitut interne de cette nouvelle valeur.

Philippe Lorino opére une analyse comparable {1989). Il met en évidence le
renversement entre une gestion fondée sur le coiit et une gestion axée autour de la valeur
(pp.143-144). 1l écrit que «la représentation économigue de entreprise doit se
structurer autours du couple coit-valenr : la valeur, c’'est la richesse produite par
Uentreprise; le coiil, ¢’est la richesse qu'elle consomme. Bien que les deux notions
soient confondues par le Plan comprable francais : "fl'accumulation des chargesf
donne au produit une valeur désignée par le ferme de codt’, les deux concepis
différenciés apparaissent comme les fils conducteurs d'une nowvelle analyse du systéme
entreprise ». De fait, depuis quelques années, et en France particuliérement, les analyses
sur le cofit et la valeur se développent. Peut-8tre est-ce en raison de la remise & ’honneur

2 Cette théorie considére que la valeur dun bien est égale ou proportionnelle 4 la quantité de travail qui a été
nécessaire pour le produire. Se situant av niveau de In production, ol Ie travail permet la création des biens comme
de leur valeur, elle revient & privilégier Ll'offre. La demande est ignorée, car alle est supposée #re toujours dpale 4
l'offre. L'un des avantages appréciable de cette théorie est quelle permet de mesurer le produit ('est cet aspect qui &
poussé David Ricardo & élaborer une théorie de la valeur). Le pendant de cette théorie est celle de la valeur-rareté
(théorie néo-classique). Elde part de I'hypothdse que 1'offfe ne fait que s’adapter 4 la demande (tAtonnement
walrasien). Pour elle, ln valeur d’échange se détemmine sur le liew de I’échange, c’est-d-dire Ie marché. Elle doit
rendee compte du comportement rationnel d"un achetenr, qui cherche a satisfaire ses besoins.
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du courant taylotiste (néo-taylorisme), qui a fondé les principes de la comptabilité de
gestion, et plus particuliérement le codit et la valeur 7

La réflexion entreprise par Pierre Mévellec (1994) approfondit celle de Philippe
Lorino quant 2 la notion de valeur. Alors que le passage de la valeur-travail 4 la valeur-
rareté est seulement évoqué chez Lorino (p.16), Mévellec s’interroge sur la définition de
la valeur dans le modéle initial de contréle de gestion. L'appréhension interne Iui en
semble évidente dans 1a mesure od celle-ci s'effectue par la mesure du travail consomme.
Ce qui signifie que cette valeur est fondée sur le travail Le systéme de calcul des coiits
qui s'est dés lors élaboré au début du siécle n'a pas cherché 4 remettre en cause cette
définition de la valeur, mais s'est concentré sur I'élaboration de mesures rapportées a des
quantités de travail, d'od les difficultés actuelles pour ‘intégrer l'évolution de
l'environnement (passage 4 une éconontie d'offre) et les modifications des constituants de
la valeur induite,

Les Foucaldiens (école britannique) intégrent trés clairement la notion de travail
pour expliquer I’évolution de la comptabilité de gestion. En particulier, Hopper et
Armstrong (1991) reconstruisent la comptabilité selon une conception de domination du
processus de travail 3. En replagant la comptabilité dans une perspective conflictuelle, ils
concluent que les modes de contrdle qui caractérisent les différentes formes du
capitalisme provoquent des conflits économiques et sociaux. Catalyseurs de nouvelles
formes de contrdle, ceux-ci doivent permettre d’€liminer ou de concilier les résistances
au contrdle du travail,

Dans quelle mesure la valeur-travail a-t-elle été préférée ? Comment cela s est-il
traduit pour la comptabilité de gestion 7

II. VALEUR ET COMPTABILITE’ INDUSTRIELLE

ILI. Une vision ingénicuriale du travail

Valeur-travail

Considérer la valeur-travail comme fondatrice de la comptabilité de gestion est en
fait une hypothése, car on trouve peu de références explicites a la valeur parmi les
travaux des ingénieurs ou des comptables du début du siécle.

3 Atitre d’exemple, notons que les auteurs expliquent que les premiéres fabrigues possédaient un systéme de
comptabilité qui s¢ résumait & des informations sur le cofit du travail. Ainsi, les coniremaitres pouvaient déterminer
les récompenses pour une amélioration de la productivité du travail, mais aussi exercer sur certains une domination
absolue, tant dans le travail qu'au dehors.
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Elle découle de la supposition selon laguelle Iintérét porté par les ingénieurs au
travail dans le cadre de l'organisation de l'entreprise n'a pas été sans conséquences sur le
systéme comptable. Rimaitho, le pére des sections homogénes, admet a ce propos que
«tout ce qui se vend nous est originairement "donné” gratuitement et prend des
“valeurs” successives représentées par le "coiit” des travaux humains incorporés les uns
aprés les autres » (1947, 11, p. 34 cité in H. Bouquin, 1995, p.10-11). Le son de cloche
est le méme chez Charles Buxton Going, qui définit la valeur selon des principes
identiques, & savoir « ce qui était Ie "travail” de I'ouvrier précédent devient la "matiére”
sur laguelle travaille le suivant. [..] Quant nous parlons de "travail” nous comprenons
sous ce terme le travail d'administration et de direction, le travail intellectuel aussi bien
que le travail manuel, et notre intention est de tenir comple des additions successives de
profits. Si, dans ces conditions, nous considérons le cours de histoire de presque tous
les produits fubriqués nous devons trouver gue le prix du travail direct et indirect
représente presque leur valeur totale » (1922, pp. 188-189).

Le travail contribue i la formation de la valeur, mais nous naffirmerons pas que les
ingénieurs en ont fait {e seul fondement, et surtout pas de fagon consciente. La théorie de
la valeur-travail est implicite dans le discours des ingénieurs.

Réle des ingeénieurs pour la comptabilité de gestion

Les concepteurs de la comptabilité industrielle ont souvent été des ingénieurs, qui
ont parfois commencé comme ouvrier 4. Leur contribution & la comptabilité de gestion a
€té trés 1ot reconnue (par eux-mémes en particulier), comme le remarque G. Charter
Harrison qui, lors de la 6éme Conférence Internationale sur le Cofit organisée par la
NACA (National Association of Cost Accountants) en 1925, avait rappelé que
lintroduction du coiit standard venait des ingénieurs et non des comptables, mettant en
avant les principes développés par Taylor : « On pourrait trouver quelques individus qui
ont consacré une pensée aux possibilités d'application des principes de Frederick
Winslow Taylor dans le champ de la comprabilité des coiits, mais la grande majorité
des comptables indusiriels n'a jamais congu qu'elle vivait a la veille d'une révolution
positive de la théorie et de la pratique de la comptabilité des cotits » (pp. 109-111) 3 11

4 Rappelons pour mémoire que Taylor a débuté comme simple manoeuvre & la jowrnée dans les ateliers de
constructions mécaniques de Ja Midvale Steel Company, aprés avoir fait n apprentissage comme modeleur ef
mécanicien. Quelques temps aprés, il remplaga le comptable pendant six semaines, puis il eut la responsabilité d'un
des tours avant de passer contremaitre puis chel diatelier. La comptabilité n'z donc jamais €té une de ses
préoccupations premiéres, o¢ n'était pour Jui qu'une partie du volet économique de son systéme. Cela peut paraitre
gamdoxal puisqu'il est aujourdhui considéré comme le Pére fondateur du contréle de gestion.

** There would have been found a few inquiring individuals who had given some thought to the possibilities of
applving Frederick Taylor's principles in the field of cost accounting but the great body of industrial accountants
had no conception whatever that they were living on the eve of a positive revolution in cost ing theory and
practice », traduit par nous,
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est donc possible que leur vision de la valeur ait pu &tre davantage influencée par leur
connaissance personnelle de l'entreprise, et plus particuliérement du travail des ouvriers,
plutSt que par les travaux des économistes.

L'étonnement pourrait donc venir de ce que les ingénieurs ne se soient pas inspirés
des travaux des économistes qui, & cette époque, commengaient 4 sfintéresser au
microcosme constitué par I'entreprise, et notamment aux systémes financier et comptable
en vigueur. Robert H. Parker propose une explication afin d'éclaircir le comportement
des comptables de gestion vis & vis des économistes. Nous la reprendrons & notre compte
pour éclairer celui des ingénieurs impliqués dans la comptabilité industrielle, & savoir
(1969, p.21) : « Les comptables de gestion ne lisaient pas plus hier les écrits des
théoriciens en économie qu’ils ne le font aujourd'hui, Méme lorsqu'ils le faisaient ..}
ils ne s'attendaient pas & y trouver quoi que ce soit d'application directe pour lenr
propre travail » &, Ce qui expliquerait sans doute pourquoi la valeur-rareté n'a pas été
particuliérement retenue, alors que les travaux des économistes néo-classiques
découvraient a cette époque une valeur fondée sur fa rareté plutdt que sur le travail 7. En
fondant son systéme sur le travail et la mécanisation, Taylor I'a en fait appuyé sur des
éléments parfaitement intégrés dans la société et compris de tous, ce qui explique sa
diffusion et son succés.

Ses principales manifestations

Draprés l'oeuvre de Taylor et de ses descendants spirituels, il est poss1ble de
déterminer plusieurs facteurs contribvant 3 prouver le fondement de la comptabilité
industrielle sur la valeur-travail. Il s'agit principalement du chronométrage, du salaire aux
pigces, de la séparation du travail manue! et intellectuel et de la constitution du "Planning
Department”. Bien que ces éléments sotent certainement connus de tous, il nous semble
nécessaire de les redéfinir rapidement.

Taylor n'a fait que perfectionner la méthode du chronométrage 8. Son idée était de
metire en avant que, & Iinstar des machines qui obéissent 4 des régles précises (capacité,

Dans son ouvrage sur I'évolution de la comptabitité de gestion, R. H. Parker (1969) met iui anssi en dvidence le rdle
des ingénieurs dans les systémes comptables au début du siécle. Il rappelle le réle des ingénieurs en éleciricité
Emile Garcke ou Alexander Hamilton Church, mais encore celui de HL. Amold, dHamrington Emerson, de A M.
Wellington, de Morrell W. Gaines, d'Hcm'y Hess, sans oublier celuide G, Charter Harrison, qui allait jusqua
cumuler les casquettes de comptable et d'ingénieur.

« Cost accountants, ther as now, did not read the writings of economic theorists, Even when they did, they [..]
did not expect to find anything of direct application to their own work »; traduit par nous.

Dés le XVII° siécle, les économistes de 1’école psychologique frangaise avaient bati une valeur non plus sur le
travail, mais sur Ia rareté et "utilité (Turgol, I'abbé de Condillac, I'abbé Galiani et J.-J.-Louis Graslin). Voir 4 ¢z
sujet article de Jean Marchal : I'école psychologique frangaise et la théarie de la valeur,in Mélanges dédiés a4 M,
Le Professeur Henri Truchy, Sirey, Pans 1938. La valeur-rareté on utilité a été redécouverte au XIX*® siécle, en
Eam::ulmr par Walras.

J. M. Lahy , exirait de Organisation du travail et écanomies des entreprises, signale que Taylor ou Gilbreth n'ont
fait quintiliser une technique déja employée ailleurs, notamment par Marey (1885, 1904} et Frémont (1895, 1905).
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rendement), les ouvriers possédent une capacité de travail et une vitesse d'exécution
aussi déterminables et réguliéres. Le chronométrage du travail élémentaire améne a la
construction de moyennes de temps pour effectuer certains travaux physiques. Les temps
€lémentaires minima sont augmentés d'une marge afin de tenir compte du fait que, tout
comme les machines qui fonctionnent rarement & 100% de leur capacité technique,
louvrier ne peut maintenir son maximum de capacité de travail pendant toute une
journée. Derriére cet aspect du chronomeétrage transparait done un élément fondamental
de la gestion des hommes par le chiffre. .

Clest 4 partir de ces lois que Taylor a établi Ysom systéme de salaire différentiel aux
pi¢ces, une forme de rémunération au rendement. Ce type de salaire comprend un taux
plein auguel est ajouté un bonus par piéce en cas d'accélération du temps de travail ?
pour la production de piéces d'une qualité standard. A partir des lois (des moyennes de
travail pour les différents mouvements), Taylor a déterminé deux taux : l'ur, ordinaire,
pour les performances en de¢a du standard; l'autre, qui est de 25 ou 50% au-dessus du
taux ordinaire. L'inconvénient de ce systéme est que, passé un certain niveau, la
rémunération horaire augmente plus rapidement que les gains en rapidité.

Le phénoméne de décomposition des gestes (division horizontale) s'est
accompagné d'une séparation entre travail manuel et travail mental (division verticale).
En effet, avec le développement des ateliers entrainé par un accroissement de la
production, les combinaisons de travail mental et manuel n'ont plus été effectuées au sein
des ateliers mémes. Ainsi .que le souligne Thompson (1919, p.70), «le “Sciemtific
Marnagement"” concentre lexécution de travaux similaires dans les mains spécialisées
au lieu de l'attribuer & n'imporie qui, n'importe ot et n'importe comment ».

Les procédés qui exigeaient du travail mental ont éié placés dans de nouveaux
départements, tels que le designing department ou le planning department. Ce systéme
permet de mieux connaitre la part de travail indirect qui dtait autrefois accomplie par les
ouvriers ou contremaitre, et d’accumuler les connaissances {travail mental). Ce service,
dirigé par un adjoint du chef d'atelier, est chargé de la répartition du travail, de
I'élaboration des fiches de travail, du prix de revient, de la prévision du résultat .. (analyse
de Steels a 1a Bethlehem Steel Cie, 1920, p. 140-153),

Cette méthode était en outre déja en usage dans l'industrie métallurgique oit elle permettait In fixation des salaires,
L'apport de Taylor a lz technique du chronométrage se situe dans sa décomposition du mouvement de l'ouvrier en
mouvements élémentaires, alors que les méthodes antérieures se contenlaient d'une appréciation globale.

R. R. Thompson décrit dans un article de Ja NACA de 1925 les différents systémes de rémunération des
traveilleurs, les mettant en relation avec les charges indirectes. Clarence Bertrand Thompson (1919) présente quant
4 Jui les systémes de rémunération établis par les ingénieurs (pp. 87-93), Les différents systémes sont également
décrits et analysés dans le rapport du Ministére du Travail du Royaume de Belgique {1920), en particulier pp. 154-
157, 332-339, ainsi que dans tou! bon owvrage portant sur la compiabilité industrielle et/ou 1'organisation du
travail.
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11.2, Calcul du coit d*aprés le systéme Taylor

Depuis 1980 en particulier, de nombreux écrits se.sont intéressés 4 la liaison entre
les méthodes de calcul du coiit et la technologie 9. De fait, il semble que le bescin
d"élaborer une comptabilité industrielle soit dit notamment  Iévolution technologique.
Litterer-! rapporte que les flux traditionnels d’informations ont été rompus suite a
I’émergence de la division du travail, aux multiples innovations technologiques et a la
taille croissante des unités de production. Aussi, dés 1870, les dirigeants ont manifesté le
besoin d'un nouveau systéme pour pallier le manque d'informations. La comptabilité
industrielle devait donc avoir pour but de contrdler économiquement la technique, ¢ est-
-dire de nourrir la gestion d’informations techniques, et de construire un modéle
technique et de gestion, '

Taylor semble préconiser la méthode du coiit complet (Taylor cité in Vatin, 1990;
§ 265) : « Les dépenses totales de l'établissement, directes ou indirectes, y compris
celles de I'ddministration et des services commerciaux, doiven! figurer au prix de
revient de Fobjet vendu ». Ce systéme du cofit complet est logique et surtout cohérent
avec la situation économique qui prévalait lorsqu'il a été congu (fin de la deuxiéme
révolution industrielle); il I'est encore en Europe lorsque le taylorisme s'y développe,
aprés la premiére guerre mondiale. De fait, les besoins des dirigeants européens se
résumaient alors & Ja connaissance du cofit de leur produit, afin de connaitre le prix
minimal qu'ils pouvaient accepter sfin d'attirer -une clientéle appauvrie. Cette
préoccupation semble pleinement rencontrer les vues de Harrison (1925; p. 152) qui
déclarait « Tel que je le vois, I'objectif principal de Ia comptabilité des coiits est de nous
permettre de réduire nos coiits en nous signalant oit sont localisées nos inefficiences »
12, Linquiétude est la méme dans Ia mission d'observation pour le Royaume de Belgique.
Si ce probléme d'établissement d'une tarification reléve du long terme (prix de vente fixé
pour plusieurs années), alors la méthode est tout 4 fait adaptée.

Paul Atkins décrit la démarche de Taylor pour une usine de fabrication de starters
automobiles (1935; pp. 273-290). La premiére étape consiste 3 classer le travail (ou
plutdt les charges qu’il entraine) selon un critére d'augmentation de la valenr par le
travail, Si le travail effectué ajoute de la valeur au produit 4 vendre ou méme a
I'équipement permanent, les frais. sont imputés aux fonctions de fabrication; si, par
contre, le travail effectué n’ajoute aucune valeur, ni au travail, ni 4 Péquipement, alors il

10 ge raféreren particulier aux analyses publiées dans le n° 63 de 1987 et 'asticle de P. Mévellec (1988).
A.J. Litterer : The emergence of systematic management as shown by the literature of management from 1870
10 1900, Thesis, University of Hkinois;, 1959.
«As I see it the primary purpose of cost accounting is to enable us fo reduce our costs by pointing out where
"our ngfficiencies are v, traduit par nous.
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s’agit de dépenses qui sont rattachées & un troisiéme groupe de fonctions, les services
auxiliaires, d'administration et de commercialisation.

Ces services se subdivisent en départements puis en catégories de dépenses. Méme
cette derniére classification est faite selon ce principe du travail qui doit entrainer une
modification visible et directe du produit. Ainsi, l'entretien des outils, qui fait partie du
département de maintenance (service auxiliaire) se partage encore en deux : entretien de
ceux qui permettent de changer la forme .ou la nature de la production en cours, ¢t de
ceux d'utilisation courante (tournevis, clefs...).

La classification effectude, il reste le plus délicat, I'imputation des dépenses. Taylor
cherche & répartir les frais indirects de production tout au long du processus de
fabrication. Les dépenses d'administration sont imputées au prorata des salaires des
sections immobilisations, produits et matériaux vendus. Les dépenses auxiliaires sont
quant & elles imputées aux différents services de production en fonction du total des cost
numbers charges {somme des cofits relatifs & une machine ou un centre de¢ production
multiplié par les heures de travail sur les machines). Une formule semblable est encore
utilisée pour répartir les dépenses du service des outils et de la réparation, puis pour
celles de fabrication. La distribution des frais généraux selon différents critéres a été
décrite par Battersby (1878, cité par Wells, 1982), qui préférait lui aussi une répartition
sur les salaires directs. '

Enfin, pour ce qui est des dépenses commerciales, Taylor estimait qu’elles ne
devaiernt pas apparaitre dans le cofit de production, et devaient donc étre alloudes
seulement aux produits vendus (en fait, il les passait directement en charges). La
distribution des frais généraux sur les produits s’effectue ensuite classiquement selon les
temps de travail.

Quoique Atkins n’en ait pas fait mention, le systéme Taylor présente un autre
intérét pour la comptabilité industrielle : celui de I’établissement de standards. En effet,
les temps élémentaires minima permettent de fixer des standards, qu’il est ensuite
possible de comparer avec les temps réels. Des standards ont également été fixés pour le
deunxigme composant du cofit de production, les matiéres premiéres.

Alors que Taylor prétait relativement peu d’attention a la comptabilité industrielle,
qui n’était qu’un aspect de son systéme parmi d’autres, ses disciples et successeurs ont
au contraire établi un lien étroit entre 'organisation du travail et la comptabilité
analytique. Wells (1982) note que ses partisans ont utilisé la comptabilité afin d*identifier
les responsabilités de chacun dans le cycle de production. Taylor, pour sa part, ne
cherchait qu’d’ déterminer les sources et les montants des profits pour les différents
produits. ‘ :
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II.3. Coiit de revient et coiit de production

Assimilation du cotit de revient au coiit de production

Les principes de chronométrage et de séparation du travail ont permis de
déterminer Ie temps de travail de I'ouvrier et donc un cofit précis. 11 constitue le
composant essentiel du coiit de production, plus encore que les machines. En effet,
d’aprés Thompson, « dans les conditions actuelles de 'industrie, cependant, beaucoup
d'opérations ne peuvent étre exécuiées que par des moyens manuels; pour nombre
d'entre elles, I'habileté de I'ouvrier joue un réle prépondérant ». Le coiit de la main
d’ceuvre directe par produit étant 3 la fois le plus exact et le plus considérable,
I'entreprise a donc été amenée A construire un prix de revient sur ce colt du travail. Le
colit de revient a donc été utilisé comme substitut interne a la valeur, conformément 4 la
définition de la-valeur-travail.

Dans ces conditions, le travail de I'ouvrier détermine la performance de
Ientreprise. Ainsi, pour Steels (1920), toute fabrication, en dernier lieu, donne lieu 4 une
réflexion d'ordre financier, car les facteurs de production doivent étre rémunérés. Il
estime en particulier que « /o recherche de la relation qui existe entre le prix de revienf
et la production est le facteur décisif qui sera le juge supréme de la valeur financiére de
toute organisation » (p.121). ’

III. VERS UN CI-IANG.EMENT. DU CONCEPT DE
VALEUR?

IT.1. Conséquences du fondement sur Ia valeur-travail

Taylor a beaucoup insisté sur 1'importance de la main d’oeuvre comme critére de
répartition. Cependant, le fait d’avoir employé un critére tel que celui des cost numbers
charges montre une ouverture que ses successeurs n’ont pas toujours eue. Que ce soit
I'heure de main d’ocuvre qui ait été retenue plutdt que 'heure machine ou encore le
poids s’explique par le fait que, pour les ingénieurs, Phomme est toujours derriére la
machine. L'utilisation d’un coiit de revient qui exprime avant tout les coiits directs de 1a
production a par conséquent entrainé une focalisation excessive des dirigeants sur ces
coiits directs, Aussi le systéme s'est-il perverti, comme le constate Mévellec, Les
conséquences. en sont aujourd’hui bien connues, & savoir une mauvaise estimation de la
valeur entrainée par le recours 2 la main d’ceuvre intellectuelle (probléme des activités
discrétionnaires entres autres), et la multiplication des subventionnements croisés entre
produits. En résumé, le systéme comptable alloue les frais indirects; il ne les explique pas.

L'interrogation de Mavaud a la Tabor Manufacturing Company de Philadelphie
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L’interrogation de Mavaud & la Tabor Manufacturing Company de Philadelphie
(1920, pp. 478-479) met bien en valeur cette perspective : « Parvient-on du moins, de
celfe maniére, a atteindre le but poursuivi, ¢'est-a-dire a faire produire a l'ouvrier son
mercimum. de rendement et & réduire an minimum le prix de revient ? Jen doute
beaucoup, car une organisation qui exige le concours d'un tel pourcentage
d'intellectuels est évidemment trés coiiteuse ». En développant le travail intellectuel (le
plus souvent fixe et indirect) et en le répartissant en fonction de ]a main d’oeuvre directe,
il n’est possible de voir qu’une augmentation du cofit de revient. Les avantages qui en
résultent sont donc ignorés, d’autant que le rendement est considéré ici comme la
productivité du travail direct. Seul le volume est synonyme de performance. Besson ne
s'y est pas trompé non plus. Il reléve lattitude de Louis Renault (1990}, qui ne
comprenait pas pour quelles raisons il devait augmenter le travail indirect. Il y voyait une
source de dépenses, et non une source de création de valeur, donc de possibilité de prix
plus élevé. En fait, le comptable ne pouvait lui faire comprendre son raisonnement car
déja le modéle fondé sur la valeur-travail était dépassé.

Ceci pourrait paraitre paradoxal, car les tayloriens étaient conscients de I'intérét de
prendre en compte les besoins qualitatifs de la demande. Le systéme Taylor a été
implanté pendant la guerre dans les industries d’armement en général, et celles de
fabrication d’cbus en particulier, car il était nécessaire d’améliorer la qualité du métal
utilisé pour les obus (Aimée Moutet, pp. 138-139). Taylor estime en particulier que « un
des domgers contre lesquels il faut se meftre en garde, lorsque le salaire d'un homme ou
d'une femme ne dépend que de la quantité d'ouvrage fait, est que cet effort pour
augmenter la quantité ne nuise & la qualité. Or, pour ces ouvriéres, la qualité était la
chose essentielle, puisque leur travail consistait & éliminer les billes défzctueuses. La
premiére chose étail donc de rendre impossible tout reléchement sur la qualité, sans
qu’on s'en apergul immédiatement. On obtint ce résultat au mloyen d’'une contre-
vérification » (1912, pp. 101-102). En fait, Taylor a été I'un des premiers qualiticiens.

Dans ces conditions, son jugement sur la notion de valeur ne peut qu’avoir été
influencé par cette perception. En effet, Tavlor a reconnu que la valeur était dictée par le
travail, mais soumise au jugement de la clientéle (cité par Dubreuil, 1948, p. 168) : « La
plupars d'entre nous ne voient que deux parties en présence dans les questions du
travail : les ouvriers et leurs employeurs. C'est oublier le troisiéme partenaire, le client,
le consommatenr, c'est-G-dire toute la population qui achéte le produit du travail des
deux premiers et qui, en derniére analyse, paie & la fois les salaires des ouvriers et les
bénéfices des employeurs ». Taylor n’ignorait donc pas que la. valeur ne s'exprime pas
uniquement en fonction du facteur travail, mais qu’elle est plutdt une combinaison des
facteurs travail et rareté, comme le posait déja Ricardo :

valeur = f (rareté, quantité de travail).
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‘L'expansion du fordisme, construit 4 partir de certains des principes du taylorisme,
n'a pas permis de développer plus avant cet aspect, car ce systéme était davantage
préoccupé par la quantité que la qualité.

1.2, Modification du contexte économique

La difficult¢ d’employer aujourd’hui la valeur-travail peut s’expliquer par les
modifications de 1’offre générale des produits. En changeant de modéle de croissance dés
les années trente, il aurait fallu en méme temps modifier la comptabilité industrielle,
adaptée & I’évolution technologique de Ientreprise, mais certes pas 4 I'évolution globale
du contexte économique, et en particulier de la concurrence. Comme le rapporte
Bouquin (1994, pp. 96-99), la technolagie et la structure organisationnelle ne sont pas
suffisantes pour définir la comptabilité de gestion. L’appréhension de évolution de la
concurrence doit permettre de redéfinir la comptabilité de gestion.

Construite dans un modéle de croissance extensive, la comptabilité industrielle ne
peut quie s’en ressentir. Ce modéle met bien en valeur le rdle joué par le travail. En effet,
il se caractérise par des gains de productivité moyens permis par Pintensification du
travail plus que par le progrés technique, et une augmentation du nombre total des
heures travaillées bénéficiant principalement a Vindustrie. Le facteur travail est mis &
contribution sur le plan économique jusqu'a ses limites extrémes. Quant 2 Ia
consommation, elle reste, dans la méme période, strictement alimentaire, le mode de
fixation du salaire dans le taylorisme n’étant pas adéquat pour articuler consommation de
masse et nouvelles méthades de production.

Or, depuis les années trente, les pays occidentaux sont entrés dans un modéle de
croissance intensive. Alors que le taylorisme négligeait de s’intéresser aux conditions
d’écoulement de la production de masse (loi de Say), il devient indispensable de prendre
en compte les nouvelles pratiques de consommation. En ce qui conceme le systéme
productif, la croissance extensive s’accompagne de gains de productivité élevés
combinés 4 une forte concurrence, ce qui entraine une large diffusion du progrés
technique en particulier dans le secteur des biens capitaux, Le développement du
fordisme & partir de 1945 modifie les caractéristiques de la consommation {elle devient
industrielle), s’appuyant -pour cela sur essor du taylorisme, qui change la fagon de
produire.

Le nouveau contexte concurrentiel qui ‘découle de cette situation implique de
s’attacher 4 la demande et non plus seulement & Poffre. En effet, il est indispensable de
prendre en compte, au sein de I'entreprise, la baisse de la valeur relative des biens
capitaux ainsi que leur obsolescence rapide. La production de masse, associée 4 la faible
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différenciation des produits, nécessite de se tourner vers une autre notion de la valeur.
Dans ce cadre oii I'offre doit s'adapter a la demande, la théorie néo-classique, qui part de
la demande pour déterminer la valeur des biens, donc l'offre, parait plus appropriée. La
valeur de référence de ce modéle est la valeur-rareté (ou utilité), ce qui implique de
connaitre la satisfaction maximale du consommateur 12, :

En fait, les économistes ne sont pas parvenus i opérer un choix entre les deux
notions de valeur (les théories de valeur-travail et valeur-rareté restent toutes deux
d'actualit€). Ce qui signifie qu'il est possible de garder le cofit comme inducteur de la
valeur, et si besoin est (selon les caractéristiques de la consommation du produit et la
nature de la concurrence), de juger un coiit insuffisant pour évaluer la performance, et le
compléter par un outil tel qu'il prenne en compte la demande.

HL3. Les années 50 : Apparition du consommateur

Il est intéressant de constater qu’en réalité, I'interrogation sur la concurrence, et
plus généralement sur le marché, est plus ancienne qu'il n'y parait, En effet, ¢’est 4 partir
des années cinquante que sont apparus les premiers outils intégrant cette orientation.
Certains outils développés alors peuvent étre considérés comme les véritables initiateurs
d’un changement du concept de valeur,

Pour la comptabilité de gestion, 'Analyse de la Valeur 4 est une manifestation
importante de la prise de conscience du marché, Tout comme le coiit complet dans
I"optique taylorienne, I'objectif est de réduire le codit de revient, mais en respectant les
besoins et les exigences du marché en matiére de qualité et de performance, Cependant,
contrairement aux tayloriens pour lesquels les réductions ne pouvaient s’obtenir que dans
la phase de fabrication, I’ Analyse de la Valeur s’intéresse 4 la conception du produit,
s’interrogeant sur la fagon dont le produit répond aux exigences de la demande. Son
champ d’action couvre aussi bien les produits existants que ceux en cours d’élaboration,
ou encore les procédés technologiques de fabrication.

Jacques Lachnitt décrit 'Analyse de la Valeur comme étant « un procédé de
travail dont I'ohjectif est de trouver le compromis optimal entre Ie coif et les fonctions
d’un produit, tout en assurant un niveau de qualité nécessaire et suffisant ». Par cette
définition, Lachnitt met en évidence deux éléments : le premier est le concept de valeur
qui sous-tend celle de la méthode. En s’intéressant aux fonctions, elle impose de regarder

13 voir par exemple sur ce sujet Particte de Bernard Martory : de nouveaux champs pour le calcul des coilts ; le
temps, la valeur, le pouveir; Revue Franpaise de Gestion, juin-aoit 1984,

H L'Analyse de la Valeur a été développée é la fin de 1a deuxiéme guerre mondiale par Lawrence D. Miles, alors
responsable des achats 4 la Genernl Electric Co. Grite &4 Mr. Mac Namara, qui cherchait & diminuer les dépenses
lides aux fournitures de matériel militaire, ces idées se sont étendues aux entreprises travaillant pour la Défense
Nationale, avant d’atteindre au début des années soixante les pays ayant des liens commerciaux avec les Etats-Unis,
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I'utilité pour le consommateur, I'estime qu'il en tire ou I’échange qu'il pourrait en faire,
Autrement dit, "Analyse de la Valeur est définie par la valeur-rareté. Le deuxiéme
€élément est le fait que cette méthode vient en complément des outils de calcul du coiit
existant. Elle se contente d’apporter des renseignements complémentaires aux cofits
calculés.

L'analyse de la Valeur a donné naissance, toujours aux Etats-Unis, au Design to
Cost (Conception pour un Coilt Objectif). Le but-est de ne pas dépasser un certain cofit
de revient afin de rester en degi d’un prix de vente (notamment dans le cas de prix de
vente plafonnés). Cette méthode ne semble s'intéresser qu'au coiit, ce qui explique
pourquoi elle a été repensée. En effet, dans un marche concurrentiel, on les produits sont
peu diversifiés et les prix de vente trés proche, la différence ne se fera pas sur le coiit,
mais plutt sur les fonctions. : :

Les Japonais ont repris cet outil, le transformant en- Target-Costing (coiit-cible).
Cette méthode est celle qui, & nos yeux, parait le plus tenir compte de la demande, sans
pour autant oublier 1a notion de coiit de production. Pour Jean-Noél Deglaire et Laurent
Dumarest (1994), le coiit-cible est une technique qui intégre le souci du consommateur,
car elle s'appuye sur I'équation marché + stratégie — cofit : d'une part, la marge de
l'entreprise est déterminée « lors de la définition de la stratégie produit », d'autre part, le
prix de vente est déterminé par le marché sur lequel le nouveau produit doit permettre,
selon les auteurs, « de satisfaire un ensemble de besoins exprimés ou latents», La
référence 4 la valeur-rareté est ici exprimée de fagon implicite.

Contrairement a I’ Analyse de la Valeur sur laquelle les ingénieurs ont la mainmise,
la technique du colt-cible reléve bien du domaine des comptables de gestion.

Une littérature fort abondante sur 'ABC 15 tend 2 faire considérer cette méthode
comme Celle qui permet d’appréhender a la fois le coit de revient et le phénoméne
qualité, donc les deux aspects de%% valeur. En effet, en identifiant des inducteurs de
coiits qui expliquent le réle et donc le montant des frais généraux {qui ne sont pas
nécessairement corrélés 4 une variable de court terme) ’ABC leur trouve une finalité :
les activités. Cependant, la réponse que I’ABC apporte & ce probléme ne différe pas
fondamentalement de la méthode classique des sections homogénes. A la section -
verticale- Iul est substituée I'activité -transversale- ce qui implique une réorganisation
compléte de I’entreprise (ABM).

15 Leq defenseurs les lil'ns achamés de I'ABC sont certainement R, Cooper et R. Kaplan. T. Johnson, aprés en
avoir éi¢ un 2E36 partisan, en est aujourd’hui I"un des plus féroces détracteurs.
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IML.4. Données stratégiques

Le développement de technologies de gestion de la- production grice -4
informatique offre I’avantage de pouvoir dominer certains aspects particuliers de la
demande.

Ainsi le Juste-A-Temps, avec ses corollaires (Kanban, OPT...), doit permettre de
réduire les stocks et d’éliminer le gaspillage en s’attaquant 2 ses sources (matiére et
temps). Cette technique vise I'utilisation des moyens de fagon intégrée, et non la charge
maximale sur les postes de travail pour augmenter leur productivité. Il est alors possible
de faire passer en charges directes certaines charges considérées comme indirectes dans
P’organisation traditionnelle (qualité, entretien...).

Les méthodes telles que le Cost of Quality ou plus largement le Total Ouality
Management s'intéressent plus particuliérement a Ia qualité du produit. Alors que la
premigre consiste 2 mesurer le coiit d’obtention d’un certain niveau de qualité, la
seconde vise 4 réduire les coiits de traitement supposés supérieurs aux cofits de
prévention. Cependant, ces techniques ne relévent pas systématiquement du contrble de
gestion. En effet, elles sont souvent contrdlées par les fonctions qualité dont sont &
présent dotées toutes les grandes entreprises.

En fait, intégrer ces données dans le chamip de Ia comptabilité de gestion signifie
élargir sen champ d’action. Les informations de court terme fournies par les services
opérationnelles sont nécessaires, mais a condition de les intégrer dans une optique’
stratégique. Bouquin (1993} explique comment la comptabilité de gestion doit s’eccuper
de FPinformation monétaire, méme non-transactionnelle ¢, mais tout en prenant garde &
délaisser une partie de I'information non-monétaire transactionnelle. C’est du monétaire
dont doit s’eccuper la comptabilité de gestion. Johnson - Kaplan (1987) pronent eux
aussi [a valorisation du non-transactionnel. Keegan, Eiler et Jones (1989) exposent pour
leur part une opinion similaire, définissant des cost-based performance measures et des
non cost-based performance measures (mesures de performance exprimées en termes de
colit / mesures de performance non-exprimées en termes de coit), qui peuvent étre
internes ou externes.

* *
*

L'objectif de cette recherche était de montrer comment, en se référant
exclusivement A la valeur-travail, la comptabilité de gestion perdait de sa pertinence
aujourd’hui. Alors que la main d'oeuvre directe représentait au début du siécle, pour les

16 Miller et Vollman (1985} dablissent que les frais pénéraux sont causés par quatre types de transactions (de
logistique, d’¢équilibre, de changement et de qualité), et 'wtilisation de ces techniques devraient permettre de
réduire les frais généraux.
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ingénieurs tayloriens, le poste de dépenses le plus important, I'essentiel des coiits est
aujourd’hui  engagé avant la phase de fabrication (conception) ou apres
{commercialisation), en raison des madifications de 1a demande, de la concurrence et de
la technologie.

En se fondant plutdt sur la valeur-rareté, il est au contraire possible de prendre en
compte certains éléments tels que la qualité, Ia flexibilité ou encore les délais, qui ne sont
traditionnellement pas gérés par la comptabilité de gestion, et qui sont donc devenus des
enjeux stratégiques.

Ce changement du mode de va]onsatton ne conduit cependant pas 4 une révohtion
des outils utilisés. Bien au contraire, Cest de ceux-ci que vient [a réflexion théorigue sur
le fondement de la valeur. Comme le note Henri Bouquin (1994, p. 24), « on ne connait
guére d'innovations managériales ayant réussi sans avoir 6 précédées de la panoplie
des outils qui leurs sont nécessaires, lesquels parfois, du fajt méme de leur maturité, ont
déclenche;, Pinnovation, lorsqu'il suffisait de les utiliser autrement pour faive aboutiy
Dévolution souhaitée ».

En fait, la valeur-rareté ne remplace pas la valeur-travail, mais elle ia compléte. La
nature de la demande et de la concurrence est telle que, pour la ma_]onte des 1ndustnels it
est nécessaire de combiner les deux notions.

Linterrogation sur les changements de la valeur constitue une piste de recherche
des p]us intéressantes. Quels sont les détermirants généraux d'un basculement de la
préséance d’un concept str un autre dans une entreprise ? Comment se changement se
manifeste-t-il ? ‘ :

Cette réflexion sur la valeur nous améne a nous intéresser au colit. Jusqu’a présent,
il a été admis qu’il devait traduire la valeur-trava:l mais peut-il et doit-il également
traduire la valeur-rareté ? Le développement des indicateurs non valorisés signifie-t-il
une remise en question du codt ?
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