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INTRODUCTION

L'environnement de la production industrielle connait, depuis une
dizaine d'années, une évolution accélérée, dont nous rappelons ici les
principales caractéristiques :

. primauté toujours plus grande des marchés qui se traduit par une
demande de plus en plus variée et exigeante en matiére de qualité, de
richesse des catalogues commerciaux et de délais;

. intensification de la concurrence, conséquence de la primauté
des marchés et de linternationalisation des échanges, qui oblige les
entreprises a multiplier leurs références, variantes et options, &
renouveler rapidement leurs produits et & étre plus réactives 2 la
demande (time to markel);

. évolution accélérée des technologies de preduction induites par
la révolution informatique: conception assistée par ordinateur (CAQ),
fabrication assistée -par ordinateur (FAQ), flexibilité et polyvalence
des lignes de montage, automatisation et intégration croissante des
équipements et des systdmes d'information;

. émergence de nouveaux systémes de gestion de production : il
g'agit de systémes hétérogénes (car reposant sur des supports et des
concepts différents) : gestion de la production assistée par ordinateur
(GPAOQ), production en juste-a-temps (JAT) ou en flux tendus, contrdle
_de qualité totale (CQT},

. évolution de [I'organisation physique de la production : simpli-
“fication des flux par le regroupement des moyens de production en
cellules multifonctions, constitution d'flots ou d'ateliers flexibles,
focalisation.

L'époque des marchés homogénes et prévisibles (forte demande de
produits de grande série, concurrence modérée) et des technologies
stables et rigides (taux- élevé de main. d'ceuvre directe peu qualifiée,
gains de productivité sur la base. exclusive de Fautomatisation d'ope-
rations simples et répétitives) semble donc bien révolue.

_ _Pourtant, les professionnels frangais et étrangers constatent que
si le contexte industriel s'est profondément modifié depuis une dizaine
d'années, paradoxalement les sysidémes de comptabilité anaiytique et de

“contréle de gestion n'ont _gpere,cha,_ngé_et~s'emAb'lem. ‘par conséquent, étre
“de plus en plus en décalage par rapport au contexie industiiel actuel.
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i. EVOLUTION DES SYSTEMES DE PRODUCTION ETDES SYSTEMES DE CONTROLE
DE GESTION

L'évolution des technologies et des systdmes de gestion de produc-
tion! est certes plus ou moins forte et rapide selon les entreprises,
mais force est de constater qu'elle est cependant bien réelle et qu'elle
tend & s'étendre progressivement aux entreprises industrielles de
toutes tailles et de tous secteurs, comme le montre d'ailleurs Jean-
Claude Tarondeau [1987: 33-34] en ce qui concerne les entreprises
innovatrices en technologies flexibles de production?2 ou Claude Fiore
(1987 :51] en ce qui concerne les entreprises qui ont mis en place une

- organisation de la production en flux tendus3.

Force également est de constater que I'évolution des systdmes de

‘production privilégie I'émergence de nouveiles stratégies indusirielles,

telles que : la réduction des stocks et des en-cours, le raccour-
cissement des cycles de développement st de fabrication, la diminution
de la taille des lots, la simplification et la rationalisation des flux, la
plus grande réactivité & I'évolution .des marchés, la recherche de la

. meilleure qualité possible. L'évolution des systdmes de production se

traduit ainsi souvent par le passage d'une logique de spécialisation et

de production de masse a une logique de diversification et de
flexibilité. Elle met aussi en évidence la nécessité de décentraliser

1. Par commodié, on désignera las nouvelles technologies et lés nouveaux systémes de

" - gastion de production sous 1é lerme géndrique de *nouveaux systémes de production”

2. Jean-Claude Tarondeau constate que les anlrepnses utilisatrices de technologies
ﬂaxlbles E :

- sont do loutes tailles, das pius petites (moins de 50 personnes el chifire d'affaires
inférieur & 50 millicns de francs) aux plus grandes (plus de 5000 parsonnes et chiffre
d'affaires supdrigur & 5 milllards de francs),

- appartiennent & tous les secteurs, de la contruction automobile A Iélactromque an
passant par la mécanique, I‘aéronaul:que larmement, I'élactroménagar, lemballage métal-
lique, le textile, l'optique, ou limprimeris,

- sont implantées dans tous les types dunités de production, qu'il s'agisse d'unités de type
“job shop*® (ou atelier), que de systémes de production de masse ou an confinu, qu'il s'agisse

. de production “a la commande™ ou “sur stock” (2 l'exception toutefois des systémes de

production situds aux axtrémes d'un continuum *forte diversité, faible volume - faible
diversité, fort volume”, qui semblent moins propices aux investissements en lechnologies
flexibles qua ceux situds enire les daux).

3. Claude Fiore constate plus particulidrement que I8 juste a femps tend 4 se développer
forlement dans les entreprises en pointe dans leur secteur.
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finformation et de décloisonner les fonctions de |'entreprise.

On constate en outre, qu'avec l'émergence des nouveaux systemes
de production, la performance industrielle 2 changé de nature et que les
enjeux se sont frés largement déplacés. On observe par exemple que les
coits de MOD ne représentent plus, en moyenng, actueltement, que 10 %
3 15% du coiit de revient total [Hayes et Clark, 1986; Mevellac, 1988;
Lorino 1989] et que, par conséquent, la maitrise des charges indirectes
devient un facteur essentiel de différenciation compétitive?. De la
méme fagon, on observe que la concurrence ne Se joue plus aujourd'hui
sur le seul critére du colt mais aussi sur d'autres critéres déter-
minants, tels que le temps ou la qualité, dont ia maitrise est devenue,
elle aussi, un facteur essentiel de différenciation compétitive.

Pourtant, les professionnels frangais et étrangers constatent que
si le contexte industriel s'est profondément modifié depuis une dizaine
d'années, paradoxalement les systémes de comptabilité analytique et de
contrdle de gestion n'ont guére changéS. Autrement dit, alors que la
performance industrielle a changé de nature, les outils chargés de me-
surer et de piloter cette performance sont accusés de n'avoir pas évolué
au méme rythme et d'étre ainsi de plus en plus en décalage par rapport
au contexte industriel actuel. :

Congus il y a plusieurs dizaines d'années dans un environnement
concurrentiel et technologique totalement different de celui d'aujour-

4. Voir A ce sujet, de Michael Porter, Comoetitive Advantage, New York, Free Press,
1985. ’

5. De ir&s nombreux arlicles et ouvrages ont &l€ publigs sur ce point depuis1983 &l
1émoignent d'un large consensus. Citons & titre d'exemple les réfiexions de: Robert Kaplan,
“Mgasuring Performance : A New Challenge for Managerial Accounting Research”, The
Accounting Review, oct. 1983; “The Evolution of Management Accounting”, The Accounting
Heview, juil. 1984; “Yesterday's accounting undermines production”, Harvard Business
Review, jul-aug. 1984; Jeffrey Miller et Thomas Voilmann, “The Hidden Factory”, HBH.
sept-oct. 1985; James Brimson, “How advanced manufacturing technologles are reshaping
cost management” Management Accounting, mars 1986; Thomas Johnson et Robert Kaplan,

_The B | nent ing, Harvard Business Scool

"Press, Boston, Mass., 1987; Callie Berliner et James. Brimson, Cost Management for

' : i - ign, Harvard.Business School

Press, Boston, 1988;: Guy Chassang, "Réinventer ie comr,ble,de_,gestic‘m",Aqu_i_tmu_e

\ndustrielle, 1987; Pierre Mevelilec, “La comptabilité anaiylique face’ a,l‘év_ql'ulion

technolegique”, RLE.G., janv-févr. 1968; Philippe. Lerino, L'économiste et le manager.
Eléments de micro-¢conomie pour une fouvelle gestion, Ed. La Découverte, Paris, 1989.
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d'hui, ils sont en effet le plus souvent inadaptés, d'une part, a l'insta-
bilité et A la complexité actuelles (madification radicale du jeu con-
currentiel, avantage technologique éphémaére, complexité croissante des
processus industrieis, des outils de gestion et de la notion méme de
performance, etc.) et, d'autre part, & la maitrise des nouveaux enjeux
industriels (charges indirectes, qualité, flexibilité, etc.).

Etablis pour une production de masse peu différenciée reposant sur
une forte main d'euvre directe, les systdmes traditionneis de contréle
de gestion ne sembient plus convenir 4 une activité de production
automatiséde et flexible et aux conditions imposées par la nouvelle
compétition industrielie (petites séries, flux tendus, qualité totaie,
complexité technologique, etc.). Ainsi, par exemple, l'aflocation .des
colits indirects de fabrication A ensemble de la production A |'aide de
mesures indirectes du volume de produits sortis (généralement [heure
de main d'ceuvre directe), conduit & fausser systématiquement les cofits
de revient quand la production n'est pas homogéne (diversification,
degré de complexité technologique différent, création permanente de
produits nouveaux, etc.) et A “subventionner” les produits complexes,
nouveaux ou fabriqgués en petite quantité [Miller et Vollmann, 1985;
Cooper et Kaplan, 1988; Evraert et Mevellec, 1950].

Les systdmes traditionnels de contréle de gestion ne permettent
pas non plus d'identifier et de comptabiliser les dépenses sans valeur
ajoutée ou de mesurer I'impact sur les colts de revient d'une diminution
‘des stocks et des en-cours. C'est pourquoi, 'ufilisation d'un systdme de
colit unique bouclé sur la comptabilité généraie et ayant pour objectif
principal de satisfaire les exigences du reporting externe sembie ré-
pondre de moins en moins aux besoins de la prise de décision de gestion
(faire ou faire faire, par exemple). [Kaplan, 1988].

C'est ce qui explique que les systdmes traditionnels de contrble de
gestion soient accusés de perdre leur pertinence [Johnson et Kaplan,
1987], ot méme ds “miner la production” [Kaplan, 1984 b] et de compro-
mettre les efforts entrepris par les entreprises qui veulent moderniser
lours systdmes de production, car une mauvaise mesure ou l'utilisation
de critdres inadaptés risquent de conduire & une mauvaise analyse, a
des effets pervers et a de mauvaises décisions concernant, par
exemple, le calcul du prix de vente d'un produit, l'arrét de fabrication
“d'un article ou au contraire la promotion d'un autre, les investisse-
" ments, etc. [Cooper et Kaplan 1987; Lormo, 1989; Evraert .et Mevellec,
1990}
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Ainsi accusés d'dtre de plus en plus en décalage par rapport au
contexte industriel actuel, la comptabilité de gestion et le contréle de
gestion sont aujourd'hui au centre de la réflexion des theoriciens et
des praticiens® qui militent en faveur, si ce n'est d'une révolution, du
moins de leur nécessaire évelution dans les entreprises qui mettent en
place de nouveaux systémes de production [Bromwich et Bhimani, 1989].

C'est ainsi que le domaine traditionnel de la comptabilité de
gestion se trouve aujourd’hui glargi & d'autres domaines concernant les
technologies, la qualité, l'innovation, la flexibilité, etc. [Kapian, 1983,
1984 b]. De nouveaux systémes apparaissent, tels que la comptabifité a
base de transactions [Miller et Volimann, 1985] ou la comptabilité a
base d'activités [Cooper, 1988a, 1988b, 1989 a, 1989 b; Berliner et
Brimson, 1988; Johnson, 1988; Lorino, 1989; Meovellec, 1990; Evraert
et Mevellec, 1991; Brimson, 1991; Lebas, 1991], la gestion sur le
cycle de vie complet des produits [Berliner et Brimson, 1888; Susman,
1989), les colts-cibles [Sakurai, 1989] ou o contrdle de gestion stra-
tégique [Shank, 1988, Bromwich, 1990; Lorino, 1891; Lebas, 1991].

Plusieurs études récentes [Innes et Mitchell, 1989; PBright et al.,
1991] semblent indiquer que les entreprises industrielles ont de plus en
plus recours a ces nouveaux outils du contrle de gestion pour faire
face A un environnement chaque jour plus éphémare et complexe. Ces
études suggérent que Padoption de ces nouveaux outils de gestion par
les entreprises semble, d'une maniére générale, aller dans le bon sens.

Notons cependant que furgence de la refonte des systémes de
contrdle de gestion n'est pas la méme, selon qu'i! s'agisse d'entreprises
qui, quelque soit leur taille, fabriquent des produits peu différenciés a
partir de procédés de tabrication homogénes ou d'entreprises dont les
produits et les processus de fabrication sont, au contraire, trés diffé-
renciés et complexes [Evraert et Mevellec, 1980].

6. Citons, 4 titte d'exemple, les ravaux de groupes de recherche tels que ECOSIP
{Economie des systémes intégrés de production), le GMS (Cast Management Sustem) au sein
du CAM-l (Computer Assisted Manufacturing-international) ou "Comptabilité de gestion™
au sein du CEREDE. Citons également les iravaux présentés au cours des congrés anruels de
IAssociation Frangaise de Comptabilité et de la European Accounting Association. Citons
enfin des conférences-débats telles que “La comptabilité de gestion : du cloisonnement vers
runification”, en mai 1991, de I'Association Proffessionnelle des Directeurs=de Compta-
bilité ou "Mallrisez les priorités el les enjeux du contrfle de gestion industriel” en février
1992, de I'nstitule for International Research.
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1. MODELES DESCRIPTIFS DE L'EVOLUTION DES SYSTEMES DE PRODUCTIONET
DES SYSTEMES DE CONTROLE DE GESTION

Afin d'essayer de mieux comprendre la dynémique qui préside, d'une
part, & I'évolution des systémes de production et, de lautre, & Pévolu-
tion des systémes de contrdle da gestion, nous présentons, ci-dessous :

- un modéle descriptif de Iévolution des systdmes de production, 3
partir du modale théoriqgue du CAM-I [Berlinar et Brimson, 1988 : 62-
77], confortd par les constatations d'autras spécialistes du domaine.

- un modéle descriptif de I'évolution des systimes de contréle de
gestion, & partir de ce qui nous semblent étre, d'aprés les éléments
théoriques st empiriques disponibles, les caractéristiques que doivent
présenter les systdmes de gestion, & chacune des phases d'évolution des
systdmes de production, afin de ne pas perdre leur cohérence avec la
réalité des activités industrielles et leur pertinence a mesurer et 2
piloter ia performance industrielle.

Ces modbies descriptifs permettent (1) de résumer et schématiser
les grandes tendances de !'évolution des systémes de production et de
contrle de gestion, (2) de mettre en évidence les principaux inducteurs
de cette évolution (tels gue le JAT/qualité totale ou lautomatisation
flexible) et (3} de constituer un guide pour réaliser une éventuelle
étude empirique sur le processus d'évoiution de ces systémes dans les
entreprises.

1. Modéle descriptit de ri'évolution des systémes de production

Les experts du CAM-|, ainsi que d'autres spécialistes des systéemes
de gestion industriefle [Blackburn, 1987; Béranger,1987; Bromwich et
Bhimani, 1989; ' Laverty et Demeestdre, 1981] s'accordent pour recon-
naitre que l'entreprise passe par une série d'étapes ou de phases (en
général quatre ou cing)’ & mesure qu'elle met en place de nouvselles
technologies de production et de nouvelles stratégies industrielles.

Nous retenons les quatre étapes suivantesS {cf. grahique ci-dessous} :

7. Les experts du CAM-| [1988 : 63-77] identifient 5 étapas d'évolution des systémes
_de production : “Traditional Manufacturing”, "Process of simplification”, "Islands of Auto-
mation”, “Computer Integrated Manufacturing” et “Oplimized Manufacturing”.
8. Nous avons volontairement réuni en une seuie étape, appelde “Intégration”, las deux
damidres étapes présentées par le CAM-| [1988] en raison du manque de documentation et
du caractére encore 1rés ulopique, 4 'heure actuelle, de cas notions.
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1) Systemes de production traditionnels,

2) Simplification-rationalisation des processus de fabrication,

3) Modernisation
flexible,

4) Intégration :

. ilots de technologie avancée (automatisation

usine intégrée flexible.

Systame de
production

4. Intégration
Usine intégrée flexibie
{CIM}

3. Modermnisation
liots de technologia avancés
(FMS)

e

2. Simplification - Rationalisation
Flux {JAT}

1. Systémes traditionnels
de production

ternps

Phases d’évolution des sysiémes de praduction : vers I'excellence Industrielle

—

L'ordre de ces étapes n'est pas sans conséguence sur les perfor-
mances de l'entreprise et vouloir sauter les étapes pour investir massi-
vement dans les technologies automatisées flexibles de production sans
avoir commencé par des mesures de simplification et de rationalisation
risque de conduire & de graves désillusions ou des échecs colteux

[Béranger, 1987]%.

En effet, la modernisation ne fait pas necessaire-

ment disparaitre les causes réelles de limproductivité dans Tes usines

(pannes fréquentes, piéces défectueuses, traje

t excessif des piéces,

etc.) et peut méme contribuer & les aggraver {en créant des goulets

9. Citons a fitrs d'exemple les échecs dramatiques en matigre d'investissements en
_technologies tlexibles et en rqbo:isatinn. de John Deere ou de Fusine Ford de Saint-Louis
produisant I'Aerostar {voir Béranger, 1987 : 2 et 20). '

264




d'étranglement, p. ex.). Le chemin qui madne aux technologies avancées
de production est ainsi souvent beaucoup plus long que prévu car il
passe par une nécessaire maitrise du fonctionnement des usines et par
une évolution profonde des mentalités [Béranger, 1987 : 5] :

= Dans de nombreux cas, les principales causes des handicaps de
compétitivité ne sont pas technologiques. Elles sont dues A& un mauvais
fonctionnement de l'entreprise, une organisation déficiente, des stocks
excessifs, -des délais de production anormalement longs, un manque de
souplesse et de qualitd, un personnsl insuffisamment formé »

L'étape de modernisation (caractérisée notamment par la consti-
tution d'ilots flexibles automatisés} semble donc devoir &tre précédée
d'une étape de simplication et de rationaiisation dufonctionnement des
usines, c'est-a-dire précédée par la mise en ceuvre de technologies
dites “soft”, telles que le juste-d-temps (JAT) et le contrdle de qualité
totale (CQT)'®. Du reste, it semble que [a mise en ceuvre d'une démar-
che JAT/CQT soit la meilleure préparation a ['automatisation, ainsi,
par exemple, qu'en ont fait 'expérience Toyota, Honda, Mazda, Hitachi,
Yamaha ou Toshiba au Japon [Blackburn, 1987] ou Citro8n en France
[Bé&ranger, 1987].

Ce n'est que dans I'étape suivante {modernisstion) que la mise en
place d'llois de technologie avancée (automatisation flexible), confor-
mes a des besoins précis, semble pouvoir 8tre envisagée [Béranger,
1987; Brimson, 1987; Berliner et Brimson, 1988]. Quand un systdme de
production flexible cherche i dépasser I'étape de simplification de la
production et que, pour cela, il fait largement appel 4 des processus
automatisés de fabrication et de contrdle,il se dote alors d'ilots
d'automatisation [Bromwich et Bhimani, 1989 : 27].

La dernidre 6tape serait -ceille de [|'usine intégrée flexible ou CIM
(computer integrated manufacturing) dans laquelle selon Béranger
[1987 : 4] : - _

« Toutes las tdches - de la conception des produits & leur expédi-
tion en passant par 'assemblage, le stockage, la manutention, ainsi que
le contrble qualité ou la maintenance des machines - sont gérées et
contrblées par un ordinateur central. »

Romanoc {1987 : 64] précise :

10. Technologies qui daivent nécessairemant s'accompagner de masures de formation du
psrsonnel. :
ey



« Le CIM, solution industrielle trés colteuse en invastissements,
constitug I'étape finale du processus d'automatisation, étape dans
laquelle l'usine foute entiére est reliée en un seul systéme intégré. »

Nous caractérisons ci-dessous chacune des quatre stapes condui-
sant a l'usine intégrée flexible & l'aide des neuf rubriques suivantes .

1.Les produits,
2. Recherche, développement et conception,
3. Organisation physique de la production,

4. Technologies de production,

5. Systéme logistique global-Flux internes,
6. Systéme logistique global-Flux externes amont,
7.Systéme logistigue global-Flux externes aval,
8. Systéme de planification, suivi et contrdle de la production,
9. Gestion des aléas industriels.

Ces caractéristiques permetient en outre d'établir un diagnostic
préliminaire concernant I'évolution des systéemes de production de toute
entreprise industrielle (voir tableau p. 14).

L'evolution des systémes de production

1. TRADITIONNEL

« Avantage compétitif
unidimensionnel (le prix
essentiellement)

1. LES PRODUITS

2. SIMPLIFICATION -
RATIONALISATION

» Avantage compétitit
multidimentionnel {détais.
qualité, diversilé,
optionalité, llexibilité, prix}

« Durée de vie relatvernent - Réduction de la durée de

langue

vig

« Un élément prédorminant + VA multidimensionnelle.
dans fa VA : le travail direct Colts "indirects” de

* Slructure de nomencla-
ture spécifique A chague
progut

production imporiants

« Structure de nomendla-
ture par famille de produits

3, MODERNISATION

+ Avaniage compatitit
multidimenfionnel

« Aéduction de 1a durée de
vie

« VA muitidimentionnetle,
Baisse massive des colls
~directs”. Augmentation des
colts fixes

- Slandardisation et
modularnité élavées

4. INTEGRATION

« Avantage competitif
multidimentiornel

« Réduction de la durée de
vie

« YA multidimenfionnelie. Le
travail direct ->0, Réduction
des cofils” indirects™ de |
praduction

« Standardisation el

modularité slevées, de plus
on plus en amont
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a I?EBHEHCHE, DEVELOPPEMENT ET CONCEPTION

1. TRADITIONNEL 2. SIMPLIFICATION - 3. MODERNISATION 4. INTEGRATION
RATIONALISATION .
+ Tourné essentisllement  + S'éendla » Conception Assistéa par  « S'étend au développe-
vers e produit simplification- Qrdinateur (CAQ) mant of & ia géndralisation
{caractéristiques morpho-  rationalisation des des technologies
dimentionnsies) procassus da fabricaton :  « Technologie de groupe intbgrées (CFAC, CIM -
- standardisation des regroupament de piaces CIE) .
composants gui intbgrent  présantant des caractiris-
les produits o8 communes o » TGAQ tris an amont du
- recharche de modularité  relevant de modes processus de fabrication
au niveat: des s0Us opdraivices similxires. ’
ensembles déja TGAD
développés
- mcherche d'une plus
grande fisbilité des
prociits st des processus
\.
’
3. ORGANISATION PHYSIQUE DE LA PRODUCTION
1. TRADITIONNEL 2. SIMPLIFICATION - 3. MODERNISATION 4, INTEGRATION
RATIONALISATION
»Implantation des mayens  » Rémplantation des + Constitution dfiois . d'ateliers
jde production : moyens da production : Hexibles automatisés flexibles : regroupemaent 3
- ot ateliors spdcialisés - regroupement par celiules {coliules flexibias ou lignes dh_bmmumdl )
nventionneis ou Tiots aulonomes de transfort flexibles) plusisurs coliuies flaxibles
- en ligne (ou 3 la chaine)  machines permettant pacmattant d'usiner ou parmatiant de rbaliser des
- S8lOR UN procassus d'enchainer las opérations  Tassembler succeszive- produits différents.
continu successives relatives & une Ment des pidces difiérertes  intégration compibte de
méme pléce (ol famiile dp 3803 intarvantion humraine Fensembie des thches ds
pibcas) réglage production, de logistique.
da gesticn st de contrble
« llots focalisés : éciatement + Passage & lusina
de l'usine sn sectaurs “focalisée™
aulonomes possédant
chacun ses MOyens
propres dédids & la
fabrication d'un groupe te
-picos
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1. TRADITHONNEL

- Machines
canventionnellas,
machines spécialisées
automnatiques, ensembles
auteratisés de machines
{lignes transfert).
Machines & commande
numerique (MCN).
Technotogie relativernent
simple. Main-d'oeuvre
importante

« Longs de délais de
- séries et cycles de

fabrication longs
- stocks et en-cours

changement d'outits, d'od

4. TECHNOLOGIES DE PRODUCTION

2. SIMPLIFICATION -
RATIONALISATION

» Machines convention-
nelles, machines
spécialisées et machines
transfert, MCN, automates
at robots programmables
de manutention:
Technologie relativement
simple. intervention
manuelle nécessaire

« Délais de changement
d'outil réduits, d'ol :

- raccourcissement des
séries et des cycles de
tabricdion

- allegement des stocks et -

~
3. MODERNISATION 4. INTEGRATION
« MCN, automnates et robats  * Généralisation des MCN
programmables associés & associées a des équipe-
des équipaments assurant le ments de chargemeant/
chargemenvdéchargement, déchzrgement, de transfert,
|o transfort etle stockage  de steckage automatiques.
aulomatiques des piéces.  Pilotaye par ordinateur
Pilotage par erdinateur interconnecté avec un
systime centralisé de GFAO

- Intégration partiefle de la
CAO et de la FAQ (CFAQ)  + Généralisation de .

: rintégration de ta CAQ et de
+ Minimisation des temps de 1a FAQ
changement d'ouils d'ol :

- raccourcissement radical .
des séries et des cycles

.13 CAQ &t e FAQ réduisent
considérablement le temps

« Minimisation des temps de
changement d'oulils :

- la taille de la sérig
éconamique tend vers 1,

« Production sur stock,
“poussée” par l'offre.
Lotsrimponants

« Production de masse.
Standardisatian el
modularité faibles

importants des en-cours de concepticn, industralisa- - les stacks et délais tendent
. manque de flexipilité et - augmentation dela _tion et mise enopération,  versG,
de réactivité flexinilité et de la réactivite  d'ol flexibilité et réactivitd - temps de réponse trés
L acerues courts
—
5. SYSTEME LOGISTIQUE GLOBAL - FLUX INTERNES W
1. TRADITIONNEL 2, SIMPLIFICATION - 3. MODERNISATION 4. INTEGRATION

RATIONALISATION

« Production "tirée” par la
demande. Introduction du .
JAT

« Praduction en granda
série au niveau standard et.
différenciation le plus tard
pessible 4 1a demande du
client. Simplitication et
standardisation des_
produits et processus

« Praduction "tirée” par 'a » Production "a la
demanda. Extention cu JAT commande”. Production en
JAT

« Production en grande série * Flux continu de production|
au niveau standard et dunilés inditférencides
différenciation retardée. =
Standardisation et
modulasité élevées

1




6. SYSTEME LOGISTIQUE GLOBAL - FLUX EXTERNES AMONT

1. TRADITIONNEL 2 SIMPLIFICATION - 3. MODERNISATION 4. INTEGRATION
RATIONALISATION :
* Nombreux foumnisseurs  » Politique d'approvision- . Poltique c'approvision- = Approvisionnement en
nament en JAT : namant en JAT ’ JAT
+ Longs délais de Ivraison,  réduction du nombre de
lots et stocks importants loumisseurs. * Linison électronique avec  * Lisison dlectronique
Contrai s Lots les foumisseucs avec les foumisseurs;
. isation . plus patits et sélactionnds: riduction fux continus d'appravi-
opérations de réception et Wvraisons pius frbquestes,  des céials et des sincks sionnament; siocks ef.
da slockage ol réguction des délais dilais tendent vers 0
ot des stocks * Décantralisation des
- Problémes dventusls de opérations de récaption ot * Géndralisation des
qualité * Décantralisation des de stockage att nivesu da  Contrats de partenariat
opdrations de réception st chaquae Tlot ce tabrication avec s fournisseurs
de stockage
« Contrats de partenariat
= Contrats da type avec un nombre réduit de
“Assurance Qualité fourmisseurs; évoiution da
Foumisseurs” la notion de scus-traitance
\_ _J

- 7. SYSTEME LOGISTIQUE GLOBAL - FLUX EXTERNES AVAL

1. TRADITIONNEL 2. SIMPLIFICATION - 3. MODERNISATION 4, INTEGRATION
RATIONALISATION
= Servics commercial et/ » Politique de fabrication = Polifique de fabrication en  « Fabrication en JAT
ou multitucde da cliants an JAT “tirée” par les JAT "tiede™ par les “ticha" par los
finals livrés sur stock commandes clients commandes clients commancies clients
* Contralisation des « Décentralisation des * Liaison électronique avec  + Gestion “per alfaire”
opérations de stockage o!  opérations de stockage &t 108 principaux clients
de livraison de livraison .
= Délais de livraison at * Réduction des détlais de  * Récduction des délaisde - Las délais ot les stocks
stocks importants livraison et des stocks Iivraisnnetdustqd&s tendent vers 0
-’




8. GESTION DE LA PRORUCTION
Systéme de planification, suivi et contrile de la production
1. TRADITIONNEL 2. SIMPLIFICATION - 3. MODERNISATION 4. INTEGRATION
’ RATIONALISATION
« Gysteme de planification » Systéme MAP. Démarche  » Montage final faitala » Gestion infarmatique
de type MAP 4 partirdes  "plan directeur de commande dans undélai  inter-flots. CIM
prévisions commerciales  production” globale et trés count
et/ou du carnet de détaillée en amont de la
cormmandes MRP « (3estion informatique el
synehronisation des lignes
» Suivi de ia production « Ordonnancement ot des ilots de fabrication
par ordinateur datelier et suivide la
production par ordinateur + Pilotage par ordinateur
en temps réel
-

1. TRADITIONNEL

« Maintenance
coractive. Nombreux
arréts sur machine pour
cause da pannes ou de
déréglages

« Cantréle qualité
décennectd (en aval) du
processus de {abrication

9, GESTION DE LA PRODUCTION

Gastion des aléas industriels

2. SIMPLIFICATION -
RATIONALISATION

» Maintenance préveniive
systématique. Réduction
du nombre d'améls sur
machines pour cause de
pannes ou dérégalges

+ Plan d'action Qualité :

- contrdle en cours de
pracessus la plus en
amont possible et
correction immédiate si
possible ‘

- contrblies automatiques
généralement de faible
coit {type "Poka Yoke®)
- mise en oguvre d'un
contrdle de processus par
ulilisatian de cartes ae
contrdle {(Stalistical
Process Control) ~

3. MODERNISATION 4, INTEGRATION

« Maintenance préventive  + Maintenance préventive
conditionnelle (prédictive). conditionnelle {prédictive).
MAQ partielle {au niveau Générafisation de la MAC,
des flots), Minimisation du  L.es pannes tendent vers 0.
nombre d'améls sur
machines pour cause do
panries ou déréglages

' «» Généralisation du contrdle
» Contrdle automatique automatique des piéces.
des piéces {scanners...) et Les défawis tendent vers 0
bougle d'inlormation au
niveau de chague ilot

et




Le profil de 'entreprise sur [z voia de Fexcstiencs industristia -

1. 2 a. 4,
TRADITIONNEL| SIMPLIFICATION | MODERNISATION | INTEGRATION
RATIONALISATION
1. Les produits
2. Recherche, déveioppement,
conception

‘ 3. Organisation physiqua de la
production

4. Technologies de production

5. Les flux interes

6. Les flux amont

7. Les flux aval

8. Systéme da planification,
suivi et contrdle da la
production

9. Gastion des aléas
industrisis

2, Modeie descriptit de l'évolution des systémes de contrdle de ges-
tion :

Comme on I'a vy, les théoriciens et les praticiens s'accordent d'une
maniére générale pour constater que, si le contexte industriel s'est
profondément modifié depuis une dizaine d'annédes, les systémes de
comptabilité analytique et de contréle de gestion n'ont pas évolué au
méme rythme, entrainant ainsi un décalage croissant enire des prin-
cipes et des modaiilés de contrdle et I'objet contrdlé. Cette cons-
tatation est notamment formulée trés clairement par la Society of
Management Accountants of Canada [1988]11 : s

= La plus grande partie de ce qui est habituellement enseigné dans
les cours de comptabilité analytique et de gestion a peu de chance
d'avoir une utilité quelconque, aussi bien en ce qui concerne les
opérations refevant du domaine de la gestion que de celui de la
stratégio = :

Le modéle descriptif de I'évolution des systdmes de conirﬁle de
gestion proposé ci-dessous correspond a ce que pourraient #tre, pour

1. Articla cité par Bromwich et Bhimani in Management Accounting : Evolution nat

Bevglution, The Chartered Institute of Management Accountanis (CIMA), London, 1989,
AEY




chacune des étapes d'évoiution des systémes de production, les prin-
cipales caractéristiques de systdémes de gestion gqui ne soient plus en
décalage par rapport & ['évolution des systémes de production.

Afin de réduire ce décalage, les systémes de contrile de gestion
doivent donc s'adapter en permanence a I'évolution des systémes de
production. Ceci signifie :

1° que les technologies de production “tirent” les systémes de
con tréle de gestion, c'est-a-dire que la dynamique d'évolution des sys-
témes de production engendre un mouvement important d'adaptation et
d'innovation dans les systémes de contrle de gestion;

2° que ce mouvement d'innovation est décalé dans le temps.

Par ailleurs, si nous retenons le fait que I'évolution des systdmes
de production vers l'usine automatisée et flexibie se réalise de fagon
progressive, suivant les 4 &tapes décrites c¢i-dessus (systémes de pro-
duction ftraditionnels, simplification-rationalisation, modernisation/
flots de technologie avancée, usine intégrée flexible), on peut concevoir
qu'il existe un lien entre le degré (étapes) d'évolution des systémes de
production etle degré d'évolution des systémes de contrle de gestion.

A chague étape d'évolution des systémes de production corres-
pondrait alors un certain degré d'évolution des systémes de contrile de
~ gestion industriel permettant de rétablir une cohérence entre lobjet
contrdlé et les principes et les modalités de son contrdle.

L'hypothése d'un schéma d'évolution des systemes de contrfle de
gestion est cohérente avec des travaux tels que ceux réalisés par Daniel
Michel [1982] décrivant les différentes phases de développement de ces
systémes, depuis le simple constat jusqu'au “suivi prévisionnel intégré
des résultats".

Notons cependant que, dans le schéma présenté par Daniel Michel,
e "moteur” principal de I'évolution des systémes de gestion est clai-
rement la taille de I'organisation {plus une entreprise grandit, pius elle
tend & disposer de systémes de gestion “évolués”), tandis que dans le
schéma que nous présentons ci-dessus, le “moteur” principal de I'évo-
lution des systémes de contrdle de gestion est l'introduction des nou-
velles technologies de production, sans oublier bien entendu l'influence
d'autres facteurs contingents, tels que [Penvironnement et fa taille de
Tentreprise, la diversité des activités et le degré de complexité du
processus de production, ainsi que les fondements culturels -at histori-
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ques des comportements des individus qui composent l'entreprise.

L'évolution des -systdmes de contrdle de gestion décrité ci-dessous
laisse apparaitre en filigrane la logique & laguelle elle semble obéir.
Pour comprendre cette logique, il faut considérer que les systémes de
contréle de gestion reposent en fait sur une modélisation économique
implicite de l'entreprise : ia comptabilité analytique [Chassang, 1987,
Meveliec, 1988, Lorino, 1989). La remise en cause du contrble de ges-
tlon traditionnel correspond das lors & une remise en cause du modéle

. économique Implicite qui le sous-tend.

Parfaitement en phase avec la réalité du fonctionnement des
entreprises industriellas dans un contexte concurrentiel et technolo-
gigue relativement stable et simple, la comptabilité analytique classi-
que révéle rapidement, comme on I'a vu, ses limites dans un contexte
devenu instable et complexe. C'est ainsi, par exemple, que sa démarche
réductionniste (la main d'ceuvre directe - = facteur de production
dominant, seule variable contrbiée de maniére correcte et base d'allo-
cation de presque toutes les autres charges; le colt = critére unique de
‘compétitivité; le standard = norme permettant de maesurer la perfor-
mance; logique exclusive de volume; cloisonnement hermétique des
fonctions, assimilées & des métiers, etc.) devient rudimentaire, voire
pernicieuse, dés lors que la structure des colts change radicalement
avec les nouveaux systdmes de production, que la compétitivité devient
multicritére, que la notion de standard est de moins en moins
opératoire dans un contexte de gestion en JAT et de stratégie de
flexibilité et que I'optimum  global n'est plus la somme des optima
locaux. « L'entreprise est un systéme de plus en plus intégré; or, loin
de rendre compte des liaisons qui tissent leur toile en tous sens,
l'image comptable actuelle casse le systdme et parait incapable de
rendre compte des effets d'intégration » [Lorino, 1989 : 105}

L'évolution des sysidmes de contrdle de gestion semble donc passer
par e remplacement de la comptabilité analytique classique par un
autre modaéle économique implicite, qui pourrait &tre, dans une pre-
miére phase (simplification-rationalisation), une comptabilité analy-
tique & base de transactions [Miller et Volimann, 198S] orientée vers:
lanalyse des transactions & l'origine des colits indirects'2 puis, dans
une seconde phase (modernisation/automatisation flexibie), une comp-

2. Miller et Volimann [1985 : 146] distinguent quatre catégories dé transactions :

calles lides & la logistique, & I'4quilibrage des fiux, & la qualité ou al.]x changements
techniques ou administratifs.
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tabilité 3 base d'activités orientée vers le colt et la gestion des acti-
vités [Lorino, 1989; Lebas, 1991]. Joél Troxler [1990] montre, & ce
propos, qu'il devrait exister un lien entre les systémes de production
automatisés flexibles et la comptabilité & base d'activités.

Notons encore que nous n'avons. retenu que les trois premidres éta-
pes d'évolution des systémes de production pour décrire les caracté-
ristiques des systémes de contréle de gestion correspondant & chacune
de ces étapes, la dernigre (intégration) étant encore trés largement
utopique.

Nous caractérisons ces stapes & l'aide des huit rubriques suivantes
divisées en deux chapitres correspondant aux deux fonctions majeures
du contrle de gestion : le systéme de représentation économique et le
systeme de mesure de performance et d'aide a la décision

A) Le systéme de représentation économique :

1.Les coiits/Activités de fabrication,

.Les cotts/Activités de suppoert,

. Le systéme de mesure,

.Le temps,

.L'espace organisationnel,

.Le mode d'organisation des donnéges,

M oh WM

B) Le systéme de mesure de performance et d'aide a la décision :
1. Nature des indicateurs,
2.Normes et mesure de performance.

Soulignons enfin que si les phases d'évolution des systéemes de pro-

duction semblent bien marquées, autrement dit discrétes!3, et qu'elles
semblent se succéder effectivement dans l'ordre indiqué, il semble,
au contraire, que I'évolution des systémes de contrile de gestion ne se
fasse pas toujours effectivement d'une fagon aussi marqués. Autre-
ment dit, i! semble que I'on puisse passer insensiblement d'une étape a
rautre avec certaines zénes de recouvrement!4, ce qui suppose en fait
la coexistence, & un moment donng, de plusieurs modéles économiques
implicites. '

13. Bien que l'évalution de l'ensemble des systémes de production ne se fasse pas
nécessairement de fagon homogéne au sein dune méme entreprise ou d'une M&me usine.

14. Ceci pourrait nolamment S'expliquer par le caractére “structurant” des systdmes de
contrle de gestion (culture procéduriére, rigidité des systdmes informatiques, etc.)
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L'évoiution du systames de contrdle de gestion

-

1. TRADITIONNEL
Modéle économique implicits =
modéie compiable traditionnet :

1. Moddie orientd sssentieliement
vers je calcul du colt de revient des
prodults ot ia valorisation des
stocks

2. Les notions de codts e de valeur
sont confoncuss.

3. Sections =~ centres d'accumuiation
de frais {pour la commodité des
calculs)

4. L'effort de saisie ot d'analyse
parte essentisilement sur les codts

2, SMPLIFICATION -
RATIONALISATION

. Modéle économique impiicite =
mocdle de comptabliisé & base
de transaciions :

1. Modile oriené vers e caloul du codt

des produits et des transactions et
vars lanaiyse des flux.

2. Distinction snire codts ajoutant de la
vdu;.mmumﬂumvm
ajoutde.

4. Affectation des colts de fabrication
diractement A la celluie (o Tlot) ou aux
prodults.

1. LE SYSTEME DE REPAESENTATION ECONCMIQUE : LES COUTWACTIVITES DE PARRICATION

3. MODERMIGATION

. Moddle économique implicite =
moddie de compiabilité 4 base
d'activitde :

1. Moddle orientd vers e codt ot ia.
pestion des aclivités et processus
(sur la cycie de vie compiet des
produits) ’

2. ldentification des principaux génd-
ratours de codits ot de viRleur =>
gestion des colts ot de la valewpar
les flux physiques ot les principales
activités valorisantes

3. Apparition de la notion de chaine
de valeur,

4. Découpage de Fenireprise en act-
vilis (ot processus) de base; alioca-

directs. tion direcie du colt des activitée mux
procuis.
S.Aliccation das CIF sux produits 5. Réduction des “CIF™ (#imination S.Alommmcoﬂldn
4 'side des masures indiractss du  progressive des colits sans VA) ot activitds aux prodults en fonction
volume de produits sortis (ax : h, aliocation sux produits en fonction de notamment du nivesu de quaiité
MCD: mesures directas (ex : nbre demandes  ou de complexité da fa prestation
d'achat) du volume de chaque type de  apporide & chaque produll.
transaction liée & chagque produit.
8. Utilisstion d’'un nbre restreint . 8. Utilisation dUCE muitipies et appro- 8. Utiisation d'UCE muitipies et
o' UCE pour allouer Jas CIF prides. ' approprides.
7. Colts de Hinancement des stocks 7. Evaluation extra comptable des 7. Mesura structurde per les acti-
Noyés dans dae codts financiers colis de possession de siocks. vithe des codls de possession de
indittérenciés, répartis de manidre : stocks. Adocation directe de ces
arbitraire oy considérés comme codis sux produits (ou projets) .
des coiits de période.
8. Adocation das codis technoiogl- 8. Aliocation des codis technologiques 8. Akacation dirscts des codts
ques aux produits par e biais dun (historiques) aux produits par le blais  technologiques (de remplacement}
amortissement noyd dans les CIF d'un amortissement imputé au prorata  sur i base d'un e unitsine
ot Imputé au prorata de mesures de mesures globales d'utilisation des  eftectf spécifique 4 chaque techno-
indirectss de volume (&x :h. MOD).  technolagies (ex : h. mactine) 3 :
\ S
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1. TRADITIONNEL

1. Aliocation des dépenses d'achat

2. SYSTEME DE REPRESENTATION ECONOMIQUE : LES COUTS/ACTIVITES DE SUPPORT

2. SIMPLIFICATION -
RATIONALISATION

1. Allocation des dépenses d'achat et

3. MODERNISATION

1. Masure structurée par les acti-

ot de logistiqus aux produils au de logistique aux produits au prorata  vités des dépenses d'achat et de
prorata de la part matlére ou de la part matiére ou composanis logistique. Allocation directe de
composants achetéa (taux unique achetée (taux diftérencié par produit).  ces dépanses aux produits.
pour tous las produits). , -
2 Allocatiop globale des dépenses 2. Allocajion des dépenses doconcep- 2, Masure structurée par les acti-
de conception et industrialisation tlon at dindustrialisation par famille vitds des dépanses de conception
aux produits au prorata de mesures  de produits au prorata de mesures ot industrialisation. Allecation
indirectes da volume (ax : h. MOD), indirectes de volume. Suivi extra directe de ces dépenses aux
. comptable des chaines da cadts, produits.
AN _/
'd “~

1. TRADITIONNEL

1. Utillsation d'un seul et méme
systéme pour :

- valoriser lea stocks,

- ¢alculer las codts de roviant et
- mesurar les padormances.

N

2. SIMPLIFICATION -
RATIONALISATION

1. Utllisation de systémes spécifiques
a chaque fonction.

3. SYSTEME DE REPRESENTATION ECONOMIQUE : LE SYSTEME DE MESURE

3. MODERNISATION

1. Utilisation de systémes spéciti-
ques & chaque fonction.

—

1. TRADITIONNEL

1. Modale comptable privilégiant |
court terme. .

2. Valorisation identique des
produits quelle qua soit (a phase du
cycle de vie ol ils sa trouvent,

Avaluée et suivie dans le cadre
comptable annuek.

v

4. Les coits de fabrication sont
caleulés sans référence aux phases
‘I amont (conception ou industriali-
sation, notamment),

5. Pas de recherche d'optimisation
enira les phases.

‘\-

3. La rentabilité des ﬁmduits ast B

2, SIMPLIFECATION -
RATIONALISATION

1. Ditférenciation des colls variables &
CT des colits variables & LT.

2. Mise en oeuvre progressive dune
valorisation différenciéa des produits
salon la phasa du cycla de vie ol ils se
trouvent, .

3.Mise en oeuvre progressive d'une
gestion sur le cycle de vie complel
des produits (depuis les premiéres
études de conception jusqu'au retrait
du marché). ..

4. Début d'anatyse de Fimpact que les
phases amont peuvent avair sur la
phase aval de fabrication.

5. Début de rechercha d'optimisation
entre les phases.

4, SYSTEME DE REPRESENTATION ECONOMIQUE : LE TEMPS

3. MODERNISATION

1.{dentification et différenciation
des principaux générateurs de
coilis variablas & CT et de codis’
variables 2LT.

2. Valorisation différencide des
produits selon la phass du cycle de
vie of ils se irouvant.

3 Gastion sur e cycte de via com-~
plet des produits.

4, Analyse de limpact que les
phases amont pauvent avolr sur la
phase aval de fabrication.

5. Recherche d'optimisation entre
les phases.

—

© 333




1. TRADITIONNEL

1. Découpage de 'entreprise
centres de responsabilité o
fonctions autonomes cioisonnés
verticalsment :

L'optimum global = la somme ces
optima locsux.

.

2. SIMPLIFiICATION -
RATIONALISATION

1. Découpage traditionnel en centres
de responsabiiité et an fonctions
cloisonnées vericalement mal adapté
4 un fonctionnemant “horizontal™ en
flux tendus :

Loptimum global n'est pius ks sonmme
des optima locaux,

8. SYSTEME DE REPRESENTATION ECONOMIGQUE : L'ESPACE ORGANISATIONNEL

3. MODERNISATION

1.mdohonnmuldtlbnnds
de Psntraprise "sautent” avec
I'ivolution technologique :

Décioisonnement des fonctions ot
sdéquation des structures an
cenires de responsabililé selon la
nature ot e des
principales activités identifibes.

1. TRADITIONNEL

1. Paa de base de données ou, quand

2. SIMPLIFICATION -
RATIONALISATION

1. Base de donndes spécifiques.

(. 6. SYSTEME DE REPRESENTATION ECONOMIQUE : LE MODE D'ORGANISATION DES DONNEES

3. MODERNISATION

1. Base de donndes communes (ou

i y on &, spécifiques & chacuie cenire "neutres™) ¢ i d. structurées A partir

de responsabllité. o de l'information élmentaire
relative & chaque activité, sans
préaiable quant & son utilisation
future,

2. Equipsments, iogiciels, langages 2. Début dunilormisation des matériels 2, interconnexion des bases de

ot schémas conceptuels différents. et des procédurss. interconnaction données et des équipaments par un

' Communication verticala hiérarchi-  deux par deux des bases de connées réseau local de communication.

. ot des dquipements. Début de commu-  Communication transversale st

: nication horizontale non hidrarchique.  instantuninde. -

3. Logiciets d'exploitation locaux st 3. Modules de traitement spécifiques 3. Modules de traitemant spécifi-

cloisonnés. articulés autour de bases cie données  ques articulds autour de bases de

interconnectées. données interconnaciées.
L J
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1. TRADITIONNEL

1. Indicateurs ot tableaux de bord

s'agrégeant le long des lignes hié-
rarchiques. Essentiellement indica-
taurs monétaires, de reporting.

2.Indicateurs revus el adaptés peu
fréquemment.

3.Modéle comptable enferms dans
des périadicités fixes, calendaires,
privilégiant te court terme.

\

locaux et cloisonnéds venicalemant,

— ~
7. SYSTEME DE MESURE DE PERFORMANCE ET D'AIDE A LA DECISION : NATURE DES INDICATEURS

2. SIMPLIFICATION -
RATIONALISATION

1. Décloisonnement de I'entreprise et

solidaritd entre les services. Au niveau

global ; indicateurs monétaires de
reporting; au niveau local : indicateurs
physiques de pilotage. Quelques indi-
cataurs transversaux et de "progras”.

2. Indicateurs ravus et adaptés fré-
quemment 4 la nouvelle situation et
aux nouveaux objectiis.

4. Périodicités prenant en compte
progressivement le processus de
production et les caractéristiques des
transactions 2 l'origine des codts
indirects.

3. MCDERNISATION

1. Indicateurs structurés par le
modéle d~activités® : éléments de
pilotage et de reporting & partir des
générateurs de colt et de valeur :
- indicateurs physigues sur la cycle
logistique,

- indicataurs technico-économiques
sur le cycla de vie des produits.

2. Indicateurs revus et adaptés fré-
quemment 4 la nouvelle situation et
aux nouveaux objectis.

3. Cadre temporel cohérent avec la
réalité physique du cycls logistique
{herizon opérationnel) et la réalité
technico-économique du cycle de
vie des produits {horizen stratég-
que).

_/

1. TRADITIONNEL

1. La contr8le budgélaire s'appuie
sur la notion de standard considéré
comme une norme qui refléte impt-
citement les conséguences d'un
fonctionnement jugé satislaisant et
qui permet la mesure objective de
la performance.

{démarche tounée vers la passs).

2. Possibllité d’analyses de type
“codts-volume-profit* (reposant

variables)

sur la distinction codls fixes/cools

(B. SYSTEME DE PERFORMANCE ET D'AIDE A LA DECISION : NORMES ET MESURE DE PERFDRMANCE‘

2. SIMPLIFICATION -
RATIONALISATION

1. Remise en cause de la notion de

standard dans un contexte de gestion
en JAT. Recours progressil

- aux cofits réels,

- moyennes mobiles des codts réels,
« benchmarking.

{démarche tournée vers I’ amélloranon
continue des perlormancas plutdt que
vers l'analyse du passé).

2. Le calcul du point mort perd de sa
pertinence (la distinction entre cofits
fixes et colits variables est de moins
en moins opemoire) :

~ de qualité-profit” visant & identifier

3. MODERNISATION

1, La notion de standard est de
moins en moins opératoire dans un
contexte de gestion en JAT el de
stratégie de flexibilité =>

- colts réels,

- moyennes mob. des codls réels.
- colts-cibla par produit

2. Analyses de type “colts-niveau

rimpact sur le profit (et parts de
marché) des niveadux de qualité des
preslat:ons rendues aux clients.




L'évolution des systémes de contrdie de gestion

Ls profil de I'sntrapriss sur In vole de I'excelience Industrislie

RATIONALISATION

1. TRADITIONNEL 2. SIMPLIFICATION - 2. MODERNISATION'

1. Lew codts/Activiiés de
. fabrication

2. Lus codts/Activités de
“support”

3. Le aysibme de mesurs
4. Ls temps
5. L'sspace organizationnel

8. L» mode d'organisation
das donndes .

7. Nature des indicateurs

B. Normes #t mesure de
pariormance

\.

Cenclusion

Face & l'évolution accélérée de leur environnement compétitif et

technologique, il semble que les entreprises industrielles- doivent adap-

ter, voire “réinventer”, leurs systdmes de contrdle de gestion.

Pour é8tre 4 méme d'appréhender I'impact réel que I'émergence des
nouvelles technologies de production peut avoir sur les systdmes de
contréle de gestion et pour étre en mesure d'analyser et d'interpréter le
processus d'évolution de ces systdmes, il semble indispensable d'en
étudier concrétement le fonctionnement et la dynamique d'évolution au

sein-médme des entreprises.

Cependant, ce type de recherche smpirique, de nature expioratoire

et inductive, doit nécessairement étre guidé par une idée claire du
processus d'évolution des systdmes de production et des systdmes de
contrdle de gestion (quitte & &tre ensuite invalidée). C'est ce que
proposent les modéles descriptifs présentés ci-dessus et qu'il faut,

naturetlement, tester A partir des observations faites sur le terrain.

A}
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