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- r Comptabilité et stratégie
lﬁ‘fv* Chapitre 7 - Comptabilité, stratégie
et nouvelles technologies de production

La comptabilité sectorielle des activités
et la stratégie

Hugues Boisvert
H.E.C. Université du Québec & Montréal, Canada




Premitre partie
La comptabilité des activités de I’entreprise

L’entreprise

La vision comptable traditionnelle de 1’entreprise est celle d'un ensemble de
ressources mises en commun au sein d’une entité en vue de la production de biens

et de services,

La comptabilité financitre ou légale doit refléter le plus fid2lement possible les
actifs, c’est-A-dire I'inventaire des ressources disponibles A une date donnée. Elle
doit refléter également les résultats, c’est-a-dire les transactions de ressources au
cours d'une période donnée selon un ensemble de principes généralement
reconnus. <Les actifs sont les ressources économigues sur lesquefles L'entité
exerce un contrle par suite d’opérations ou de faits passés, et qui sont
susceptibles de lui procurer des avantages économiques futurs.>

Cette vision correspond 2 celle de la bureaucratie et au découpage de I'entreprise
_ en unités administratives selon une forme pyramidale. La comptabilité apports
Ia technologie de la gestion. La performance de chacune des unités
administratives est évaluée en fonction d'indicateurs comptables et chaque
directeur est tenu de respecter son budget de ressources. Si Iobjet d’une unité
administrative est de faire des travaux d’entretien, plus il y aura de travaux faits
par rapport A un budget de ressources donné, pius I'unité sera jugée performante.
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Cette vision comptable traditionnelle s'insére tout aussi bien dans la vision
mécaniste? de P'otganisation qui ramene Ia gestion au simple manjement d’une
machine et les gestionnaires au niveau d’automates qui actionnent des manettes

daprés quelques ratios financiers®.

Une véritable comptabilité des activités ne peut s'insérer que dans une vision
différente de Dentreprise, soit celle d’un ensemble d’activités interreliées qui
forment des réseaux (chaines d’activités) appelés processus auxquels nous pouvons

adjoindre clients et fournisseurs. Cette idée est présentée i la figure 1%,

L’enireprise n'est donc plus percue comme un ensemble de ressources regroupees
en unités administratives dont il suffit de maximiser I'efficience indépendamment
les unes des autres (sysiéme fermé) pour avoir du succds. LTentreprisc est
désormais pergue comme un noeud d*un plus grand réseau (syst2me ouvert), une
chamidre entre des fournisseurs et des clients et son efficience jugée globalement
en fonction des ressources consommees par le processus et de la richesse produite

aux yeux du client.

Ainsi, 'administration d’une municipalité n’est plus regardée comme un ensemble
d’unités administratives dont chacune est contrélée (surveillée) par le biais du
budget, mais comme un réseat d’activités menant 4 des services aux citoyens.
Chacune des activités ne sera plus évalude dans le cadre de 'efficience d’une

unité administrative mais dans celui de sa contribution au processus.
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Figure |
Le réseau fournisseurs-activités-clients

FOURNISSEURS ACTIVITES CLIENTS
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La comptabilité dcs activités

La comptabilité des activités est un syst2me d’information qui rattache coflts et
revenus aux activités réunies en processus, qui peut identifier également les
activités comme contribuant ou non 2 la valeur des produits. Elle correspond 2
une vision nouvelle de 'entreprise par rapport A celle de la comptabilité
traditionnelle qui rattache coiits et revenus aux unités administratives regroupées
en fonctions et divisions. On qualifie cette vision nouvelle de transversale
(horizontale) et Ia vision traditionnelle de vision verticale de I'entreprise’. La
figure 2 schématise cette distinction,

La comptabilité des activités repose sur deux constatations ;

1. Les produits consomment les activités
2. Les activités — et non les produits — consomment les ressources”,

Et les activités n’ont de signification pour la gestion que par leur role an sein des
processus. Ce role est évalué en fonction de ia contribution de’ ’activité au
produit rendu dans les mains du client, contribution sur le plan des coilts et de ia

valeur,
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La comptabilité des activités permet :

10.
11.
12.

de calculer de fagon plus exacte ie coilt de revient des produits et services;
de visualiser directement et sans questionnement ce que fait I’entreprise,
ses activités;

de comprendre pourquoi elle le fait ainsi, la raison d’atre d’un ensemble
donné d’activités;

d’utiliser des bases non conventionnelles et non volumiques de répartition
des coiits indirects et qui correspondent & des facteurs inducteurs de coilts;
de dresser des tableaux de bord spécifiques & chacun des gestionnaires
selon sa fonction:

d’utiliser l¢ langage des gestionnaires, d’oil une meiileure communication
dans 1’organisation; '

d’intégrer A I'analyse des coiits des activités, la dimension valeur aux yeux
du client; :

de metire au jour les activités créatrices de valeur dans Pentreprise;

de gérer la performance des processus par les activités, non les individus;
de créer une synergie comptabilité, contrdle de gestion et qualité totale;
de s’appuyer sur un nouveau paradigme du contrdle de gestion;
d’intégrer ce systtme dans un cadre d’analyse plus large que nous
appelons comptabilité sectorielle des activités,

Colit de revient

L’effet le plus spectaculaire des premidres applications de la comptabilité des

activités fut sans contredit la mise au jour des distorsions cavsées par I'imputation
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et I’obtention d’un coiit de revient plus exact’. Ces premidres applications
portaient le nom de systémes de cofit de revient par activités {Activity-Based
Costing Systems). Les logiciels de comptabilité par activités qui ont été
développés visent d'ailleurs essentiellement & établir le colt de revient des
produits®.

2. Activités

Lobjectif d'établir un coiit de revient exact a amené les concepteurs de systtmes
comptables A se questionner sur les activités autres que les activités de
transformation proprement dites et leur réle dans la production des biens et
services. On a &té ainsi amené A expiorer la face cachée' de I'usine, 2
déterminer dans les premiéres applications, les activités assocides aux frais
généraux de fabrication, puis dans des applications plus récentes, celles associces
aux frais de ventes et d’administration. C’est ainsi que Ia comptabilité des
activités nous permet de visualiser les principales activités sur le plan de la
consommation des ressources, exercées par une entreprise dans une situation
donnée. ‘

3. Inducteurs d'activités

Une fois la liste des activités établie, 1'étape suivante pour en arriver au coilt de
revient est de rattacher ces activités et leurs cotits aux produits et, pour y arriver,
il faut comprendre la cause des activités, pourquoi elles sont exercées. Nous
appelons les causes d’activités des inducteurs d'activités. C'est ainsi que Ia

comptabilité nous fournit plus qu'une liste d’activités, elle nous informe, via les
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inducteurs d’activités, des causes des cofits, donc des moyens efficaces de
réduction des coflts.

4, Bases non volumiques

Aux activités dans le plan comptable correspondent des comptes collectifs dans
lesquels sont accumulés tous les cofits des ressources consommées par ces
activités. Le rattachement de ces coflts aux produits passe nécessairement par les
inducteurs d’activités si 1'on désire refléter le lien qui unit les activités aux
produits, Ainsi, pour des raisons de calcul, le concepteur du systdme choisira un
seul inducteur d’activités comme base de répartition des cofits afin de les rattacher
aux activités. Cet inducteur deviendra Je facteur inducteur de coft.

Contrairement au modéle comptable traditionnel ol toutes les bases d'imputation
des frais généraux sont volumiques, les nouveanx inductenrs de cofits de la
comptabilité des activités ne le sont pas. Le nombre de lots, le nombre de
commandes, le nombre de livraisons, le nombre de pigces ou de composants dans
un produit, le type de clients et de marché ne sont pas nécessairement corrélés au
volume de produits finis.

3. Tableaux de bord
L’objectif des premires applications &tait I"obtention d'un coilt de revient exact.
Curieusement, on s’est vite rendu compte que l'information la plus utile

concernait les inducteurs d’activités. En effet, cette information orients les

gestonnaires vers des moyens efficaces de réduction des colts. De plus, elle les
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stimule, Dans certins cas, Tektronix'' et Siemens, on a opté pour des
systémes de collt de revient simplifiés qui ne sont assurément pas exacts mais qui

orientent les gestionnaires selon les priorités de 1'entreprise.

C’est ainsi que les systémes de cofit de revient par activités ont donné naissance
aux systtmes de gestion des activités. Ces systtmes apparaissent comme des
tableaux de bord d’inducteurs de performance qui sont des facteurs inducteurs de
cofits®. Les gestionnaires choisiront de suivre en particulier les inducteurs
d’activités qui n'ajoutent pas de valeur aux produits comme }'approvisionnement,

la gestion des stocks, la détection de 1a non qualité, etc.
6. Langage des gestionnaires

Le langage des ressources™ que nous a légué la comptabilité traditionnelle est
depuis toujours une source de conflit dans 1'organisation : les gestionnaires en
veulent plus tandis que [e vice-président aux finances et son contrfleur veulent en
donner moins; les employés en réclament mais la direction veut les économiser.
En outre, le langage des ressources ne parle que des colts, En période de
resserrement budgétaire, les gestionnaires se demandent comment obtenir le
méme produit avec moins de ressources, mais c’est une question impossible car
une réduction des ressources entraine nécessairement une détérioration du climat
de travail, une usure plus rapide des machines et une dégradation de la qualité.

T6t ou tard, i’entreprise ne fabrique plus le méme produit,

A Valeur awx yeux du clienr

348




Cerfains modles récents de comptabilité des activités tiennent compte de la
valeur des produits aux yeux du client™, La valeur prise en ce sens correspond
ar montant maximal que le client est prét 2 payer, ce qui est différent du concept
de valeur ajoutée, associée 4 Ja somme des colits accumulés. La prise en compte
de la valeur en ce sens permet d*£tablir des liens intéressants entre autres avec les
analyses de Michael Porter de la chaine de valeur des entreprisest®.

8. Activités créatrices de valeur

En déterminant les activités créatrices de valeur, la comptabilité des activités
détermine implicitement celles qui n'ajoutent pas de valeur aux produits. Cette
information améne les gestionnaires A réorganiser les processus en vue de réduire
ces activités non monnayables A 'externe. Et, la connaissance des inducteurs de
ces mémes activités fournit une piste intéressante 3 cetts réorganisation.

9 Gestion des processus, non des individus

La connaissance des inducteurs d'activités, des activités créatrices de valeur, de
leur performance respective permet une action efficace vers I'amélioration des
processus, mais ne permet plus la surveillance des individus par le contrble
budgétaire. En effet, 1'objectif de performance s’est déplacé des unités
administratives et de leurs directeurs respectifs aux processus. L’objectif des
directeurs n'est plus de rencontrer leur budget, d’éviter les écarts, de maximiser
- Defficience de leur unité, mais de collaborer avec d'autres unités i rendre les
processus plus performants. Ainsi, dans une municipalité, 1'objectif d'une unité
d’entretien n’est plus de faire de l'entretien jusqu'2 épuisement du budget et

BAb



d’optimiser le colt par réparation, e.g. le colt par km de chaussée réparé, mais
de collaborer avee les autres unités administratives A rendre la gestion des parcs,

la gestion des stationnements, la gestion du résean d’agueduc, etc., plus

performanie.
10.  Synergie comptabilité, contrile de gestion et qualité torale

La comptabilité des activités redonne 2 la comptabilité sa pertinence perdue'”.
Elle s'inscrit dans le cadre d’un contréle de gestion renouvelée, qui vise A
orienter et & motiver les gestionnaires plutdt qu’a les surveiller. De plus, selon
cette approche «processus», chacune des activités est cliente de celle qui la
précdde et 1'objectif inhérent 4 1a gestion des activités devient la plus grande
satisfaction de celle qui suit au moindre coit, et cela jusqu’au client externe. La
comptabilité des activités rejoint ainsi la gestion de la qualité totale. Et, comme
’ont noté Jean Benassy et Jean Meyer, «Sous des visages divers, le contréle de
gestion se présente donc comme une espice de mise sous tension économique de
’entreprise. C'est 1a une prétention ) Iuniversalisme. Or, [...] ce camactére

universel est également revendiqué par la Qualité.'s

11.  Paradigme nouveau

L'entreprise n'est plus une machine” découpée en un ensemble d’unités
administratives et le contrdle de gestion, un systéme de pilotage cybernétique™

3 trois niveaux, stratégiques, tactique et opérationnel qui fournit & la direction le

moyen de dicter sa volonté 2 ’ensemble de 1’organisation et 2 la surveiller.
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L’entreprise est modelisée comme un ensemble d’activitds réunies en processus.
L’cbjectif, on I'a dit, consiste désormais 2 rendre ies processus plus performants,
non A surveiller les acteurs. Le contrdle de gestion devient alors un véritable
outil d’information et d’orientation au services des actenrs impliqués, aux équipes
un1 gérent les processus, non 2 la direction.

12.  Comptabilité sectorielle des activités

Ce modele de comptabilité des activités d'une enuepﬁse s'intdgre, comme nous
allons le suggérer, dans le cadre plus large d'une grappe industrieile. Il apparait
ainsi comme une véritable comptabilité stratégique. Il permet d’opérationaliser
l'idée de systtme de valeur de Michael Porter” en intégrant I’analyse
quantitative des colts et de Ia valeur aux activités d’une grappe industrielle.

Le caractre stratégique de la comptabilité des activités

La comptabilité des activités actualise plusieurs déplacements : des ressources aux
activités, du langage exclusif des coiits i celui du couple valeur-coiits, des
indicateurs financiers aux indicateurs physiques, de la surveiliance des
. gestionnaires 2 la gestion des processus, des opérations 2 la stratégie, efc.

La comptabilité des activités est plus qu’une comptabilit€ du cofit de revient, elle
indique des directions 3 prendre. Ces directions, ou cibles, consistent A faire
évoluer favorablement les facteurs inducteurs de ces activités, ce qui a pour effet
de réduire Jes activités qui n’ajoutent pas de valeur aux produits ¢t de créer
davantige de valeur, 'notamment de Ia qualité. La comptabilité des activités

nourrit la réflexion sur la performance des processus et la cohérence de
Pentreprise. Elle contribue ainst A la stratégie d’entreprise. Elle est un outil
privilégié du contrdleur et du président-directeur-général,
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Deuxiéme partie

La comptabilité sectorielle des activités

Le secteur

Le secteur est un ensemble d'entreprises qui oeuvrent dans un domaine donné.
Inspiré de la comptabilité traditionnelle, on peut, de fagon analogue & I’entreprise,
en dresser la liste des actifs & une date donnée et des résultats au cours d'une
période donnée. Les bureaux de la statistique fournissent dailleurs régulitrement

ce genre d’information.

Inspiré de la comptabilité des activités, le secteur est un réseau d'activités
exercées par un groupe d’entreprises ayant des échanges entre elles. Cette vision
résean ou chafne d’activités ameéne une perspective tout 2 fait différente de la
performance d'un secteur, L’efficience de chacune des entreprises du secteur
n'est pas une garantie de I'efficience globale de ce secteur. La performance du
secteur est fonction des ressources consommées 2 un bout de la chafne (et tout au
long de cette chaine) et de la richesse produite aux yeux du client A 'autre bout

de cette chaine. Cette idée de résean s’apparente & celle de grappe industrielle.

Une grappe industrielle, cest un ensemble d’entreprises, voire d'industries qui
interagissent, se regroupent et se concurrencent entre elles pour accroitre leur
compétivité et aceroitre leur croissance™. Le minisitre de 'Industrie, du
Commerce et de la Technologie du Québec a identifié 13 grappes industrielles
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pour le Québec. L’arospatiale que nous présentons 2 titre d'exemple est un
domaine ob des entreprises se sont développées et ont atteint une reconnaissance
sur la scine mondiale grice A 1'émergence d’un réseau bien structuré. Cette
grappe vous est présentée en figure 42,

La comptabilité des activités d'un secteur

La comptabilité sectorielle des activités apparait comme un systtme d’information
qui rattache éléments d’act_if, colits et revenus aux principales activités
d*entreprises d'un secteur. réunies en réseau. Les activités sont lides 2 des
pmduits qui sont &changés entre les entrcpnses d’un réseau, donc aux liens qui
tigsent le réseau. 1 s'agit donc de reprendre 1'image des grappes industrieiles
sous la forme de réseaux d’activités en déterminant

' Ia nature des activités;
la nature des échanges, les produits;
les inducteurs d’activités;

Pl o S o

les ressources consommées par les activités et les éléments d’actf
immobilisés; I
1a valeur échangée aux yeux du client, interne et externe au réseau;

bt

les facteurs de valeur,
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Objectifs de la comprabilité sectorielle des activités

L’objectif fondamental d’une comptabilité sectorielle des activités est de fournir
une infonnaﬁon utile aux entreprises d’un résean pour améliorer la performance
du groupe comme ensemble et au Ministre de 1'Industrie et du Commerce et an
Premier Ministre, un outil leur permettant dé formuier des politiques économiques
susceptibles de favoriser la performance des grompes. Nul doute que Ia
performance des groupes est un élément déterminant de la performance
individuelle de chacune des entreprises de ces groupes.

Concratement, nous considérons les objectifs suivants :

- visualiser ce que font les entreprises d'un M, leurs activités;

2, déterminer les ressources consommées par les activités émergentes d’un
réseat;

3. comprendre pourquoi les entreprises font ces activités, les inducteurs de

7 ces activités; '

dresser la liste des produits échangés;
. estimer [a valeur des produits échangés;

susciter un nouveau paradigme de gestion collective.

Cette liste découle de la liste que nous avons dressée par rapport 2 la comptabilité
des activités.

1’idée donc de la comptabilité sectorielle des activités est de fournir une nouvelle
vision des grappes industrielles. Non plus, de voir les grappes industrielles
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comme un ensemble de firmes qui interagissent entre elles, ¢’est-a-dire d’unités
administratives indépendantes qui échangent des biens et services, mais de voir
les grappes industrielles comme des réseaux d’activités réunies en processus ob
chaque activité est évaluée en fonction de son apport au dernier produit au bout
de 1a chaine (ou au dernier client), par exemple, un avion dans le cas de la grappe

de I’aérospatiale (ou une compagnie d’aviation).
L’expérience de la comptabilité des activités nous améne A présumer :

1. Qu'il existe plusieurs activités liées au fonctionnement du réseau, i la
logistique, au cadre institutionnel de I'état. Ces activités sont essentielles
dans le contexte actuel de savoir-faire, de régles et de politiques, mais ne

contribuent pas directement 4 la valeur du produit final.

2. Que plusieurs activités consomment un montant substantiel de ressources
relativement 3 leur apport 2 la valeur du produit livré au dernier client de
la chaine et qu'il est fort possible d’en réduire la consommation en

procédant autrement.

3. Que chacune des activités s'explique par des inducteurs qui lui sont
propres et que, si nous les connaissions, nous pourrions facilement en

améliorer la performance.
4. . Que la connaissance des besoins du client est un déterminant critique de

la qualité totale et qu'ainsi, & I'intérieur du réseau, seule la connaissance

précise d'une activité, de ses inducteurs et de leur réle dans le réseau,
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peut amener une réorganisation du réseau.

Tout co;nrﬁc I’'amélioration de la performance d’un processus provient
souvent de la réorganisation des activités de ce processus (qui peut se
traduire concrétement par la disparition, 1'apparition, la réduction,
1’augmentation ou une fagon différente d’exercer des activités), il est fort
probable qu'une comptabilité sectorielle des activités mine A la
disparition, la création ou certainement A la redéfinition de la mission
d’entreprises d’un réseau.

Le caractdre stratégique de la comptabilité sectorielle des activités

La stratégie est intimement liée 2 la mission de I’entreprise. Elle est 2 ]a fois la

mission et ’ensemble des moyens pris pour la réaliser; ¢’est une pensée, une
vision et un art. L'élaboration et la formulation des stratégies peut se faire sur

deux plans

celui de la structure actuelle d’une industrie en considérant les différents
secteurs comme déterminés;

-celui plus large d*une grappe industrielle ol les différents secteurs qui la

composent sont considérés comme variables.

La plupart des mod2les d’analyse stratégique se situe dans le cadre d’un secteur
donné d’activités; la planification par secteur d’activités (cycles de vie des
produits, courbes d'expérience), la planification de portefeviile (matrices BCG,
ABL, McKinsey et Pims)®*, le schéma d’analyse de Michael Porter®® et bien
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sir la comptabilité des activités et I"analyse de la chaine de valeur. Les stratégies
d'intégration en amont et en aval ne sont envisagées que pour contrecarmrer le
pouvoir de négociation des fournisseurs ou celui des clients selon le cas, mais ne

remettent pas en cause la structure des secteurs considérée comme donnée.

Mais, la réflexion stratégique déborde les éléments conditionnant la performance
d’une entreprise dans son secteur, elle concerne la définition méme du secteur,
c'est-2-dire 1'ensemble des activités que 1’entreprise choisit ou non d'exercer.
Elle concerne également le positionnement de 'entreprise dans I'ensemble de
I'industrie. A cet égard, la comptabilité des activités commence trop tard, depuis
les fournisseurs avec acquisition de ressources, et elle se termine trop tdt, aux
clients avec la disposition de ses produits. Elle'ne s'adresse donc pas & des
entreprises en tant que partenaires économiques qui souhaiteraient travailler
conjointement 4 la réussite d'une stratégie commune de développement

€conomique.

La comptabilité sectorielle des activités, en mettant au jour la chaine d'activités
conduites par diverses entreprises d’une méme industrie, en qualifiant ces activités
au plan des colts et de la valeur qu'elles créent, en déterminant les facteurs
inducteurs de ces activités et des indicateurs de leur performance, informe ainsi
sur les valeurs d’échange de ces diverses entreprises. Elle indique des directions
% prendre. Ces directions, ou cibles, consistent & faire évoluer favorablement les
facteurs inducteurs de ces activétés. Elle nourrit donc un autre volet important
de la réflexion stratégique, la réorganisation d’une industrie. Elle est destinée &
devenir un outil privilégi€ du Ministre de I'Industrie et du Commerce et du

Premier Ministre.




Réflexion

Le Ministre de 1'Industrie, du Commerce et de la Technologiq du Québec dans
une allocution intitulée «Vers une société A valeur ajoutées, nous présentait les
13 grappes industrielles du Québec sans fournir d’objectifs plus spécifiques que :
il faut

1. mobiliser toutes nos Tess0UrCes;
2. assurer un environnement concurrentiel et favoriser le regroupement des
forces économiques [Notre interprétation].

Et, lorsqu’on envisage un plan d’action afin de réaliser ces objectifs, on ne peut
faire autrement qu’en fonction de facteurs structurels généraux : infrastructure,

qualité de la main-d’oeuvre, conditions assurant la demande locale des produits
de I'industrie et contexte institutionnel dans lequel évoluent les entreprises”.

En effet, on ne peut pas envisager d’objectifs, ni de plans d’action plus concrets,

méme dans le contexte d*une action concertée des entreprises d’un réseau, sans
un systtme d'information qui met au jour les facteurs-clés de succds de Ia
performance du réseau,

Michael Porter constate également que le succis d*industries nationales est i€ 3
des réseaux «Most successful national industries comprise groups of firms, not
isolated participants, as my eartier examples illustrate. Leading international
competitors are not only frequently located in the same nation but are often found
in the same city or region within a nation®.»

Mais, il n’est gudre plus précis lorsqu'il évoque les déterminants de I’avantage
concurrentiel d’une nation.

La synergic entre les entreprises des différents réseaux derridre chacune des -
grappes industrieile est déja présente comme en témoigne I’existence des grappes.
Mais y aurait-il un moyen de la stimuler davantage? Y avrait-il un moyen.de
favoriser la performance d*une grappe en tant que réseau? Ce moyen pourrait
&tre une comprabilité sectorielle des activités.
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