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RESUME

Le travail élaboré a comme but de démontrer que les méthodes traditionnelles de
calcul des coiits ne correspondent plus aux principes actuels pour la compétition
économique globale qui se situe plutdt dans le domaine des charges de structure,
de la période de conception, de la maniere de ’information et de la value.

La méthode ABC, la plus médiatisée des méthodes de gestion, présente
I’avantage d’identification des lieux dans lesquels on trouve 1’origine de la
gaspillage, qui sont des activités avec une valeur ajoutée faible, ou on situe les
capacités qui ne sont pas utilisés, la constitution des cotlits et qui peut étre
intégrée avec la méthode EVA, indicateur de présentation des performances
financiéres dans une nouvelle vues.

MOTS CLE : codt, valeur, activités, proces, performance
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1. INTRODUCTION

A D’occasion d’une recherche détaillée des problémes on observa qu’il y a une
certaine perception des entreprises, d’agir et de réagir, de prendre des décisions
et d’utiliser des systémes différents comparés avec les modeles qui existent,
spécialement le modéles américains et les modéles japonais qui sont souvent
difficilement a décrire, a formaliser, mais qui existent quand méme. Les outils
spécifiques de gestion sont identiques mais ils ne s’appliquent de la méme
maniére en pratique. Au fur et au mesure que les nouvelles provocations du
future s’accentuent, le réle des outils managériaux de rutine se diminue
jusqu’au moment quand il devient inexistant. A la mesure que les anciens
outils perdent leur actualité, les techniques managériales qui devraient
répondre aux situations d’incertitude vont devenir plus efficientes.

2. NOUVELLES DEMARCHES DE LA COMPTABILITE DE GESTION
La compétition économique, qui est devenue aujourd’hui de plus en plus acerbe,
impose au milieu économique de rendement et de performance. D’une autre coté,
I’évolution fulminante des technologies impose 1’actualisation continue des
compétences et de certaines nouvelles formes d’organisation et
d’administration de D’activité. Dans ce contexte dynamique, la comptabilité
managériale regoit une importance vitale parge’qu’elle transforme les
organisations en exer¢ant une influence sur le milieu social, économique et
physique. Les décisions des entreprises concernant la réalisation de nouveaux
produits, la politique des prix, le recrutement du personnel et son salarisation
sont tributaires a I’information comptable, et le comportement des managers est
influencé par les dates comptables (Horngren et &, 2005) parce’ qu’elles ont un
impact sur leurs possibilités d’action, les managers étant en méme temps les
producteurs et des les destinataires de ces informations.

Les recherches récentes dans le domaine de la comptabilité managériale relévent
une évolution significative de ces concepts fondamentaux. Elles mettent 1’accent
sur les problémes clé des activités administrées dans la relation directe avec la
prise des décisions. L’analyse et le calcul des colits, comme objectives
prioritaires de la comptabilité managériale, se réalisent dans un plus large
contexte comparatif avec la maniére traditionnelle, dans le sens qu’il y a une
relation plus et plus serrée de ces activités spécifiques aux éléments concernant
la stratégie de l’organisation. Ainsi, les informations concernant les cofits
acquiérent un role spécial dans 1’¢laboration de quelques stratégies plus
performantes qui puissent conférer aux organisations un avantage concurrentiel
durable (M.Porter, 1986).

En assumant 1’idée de Porter, une série des auteurs, parmi lesquels M.Gervais
(1995), P.Lorino (2001), L.Dubrulle (2002), Ch.Hohmann (2004), soutiennent
que nouveau l’abordage au cadre de la comptabilit¢é managériale doit viser
I’intégration de la production et de la stratégie d’une organisation.

Dans le méme sens s’exprime aussi H. Bouquin (2006) qui se referait aux limites
de la comptabilité de gestion traditionnelle et, en méme temps, il remarque
I’importance de ’identification et de 1I’évaluation des conséquences financieres
des options stratégiques. De la méme maniére avec les adeptes de la gestion
stratégique des colts, I’auteur situe et il analyse 1’organisation dans un cadre plus
large qui inclue aussi les relations avec ses partenaires, spécialement avec les
fournisseurs et avec les clients, idée qui a été aussi soutenue par N. Roztocki
(2001) qui se referait a 1’intégration du concept EVA dans la méthode ABC.
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Dans ce contexte, la nécessité de calcul, pour quelques cofits qui n’existent pas
encore, apparait comme un ¢lément de nouveauté, ce qui ne prendra en
considération la comptabilit¢ de gestion classique (traditionnelle), et aussi le
modelage des couples cott-valeur (C.lacob, 2006).

La problématique de la modification du milieu économique et les nécessités
d’adaptation des entreprises ont déterminé la réorientation de la comptabilité
managériale. En méme temps, en constatant que les techniques et les pratiques
utilisées de comptabilité de gestion traditionnelle, appliquées dans les nouvelles
conditions de production, n’ont pas déterminé les résultats préconisés, la
nécessité de perfectionnement du systéme comptable managérial est de plus en
plus évidente, au cadre duquel le management des colits devrait représenter, plus
que le mesurage et 1'exposé proprement dit des colts et il devrait déterminer une
implication directe dans le procés des décisions concernant les cofits. L’argument
apporté est celui qu’en fait les colits n’apparaissent pas purement et simplement,
mais qu’ils sont le résultat de quelques décisions.

Dans le sens des précisions présentées ci-dessus, A. Burland et C. Simon (2001),
argumentent la perte de pertinence des systémes traditionnels de calcul des cofts
par Dexistence d’un décalage entre le modele actuel de contrdle et
d’administration d’une entreprise et le mod¢le utilisé par la méthode des centres
d’analyse, mais aussi par les différences entre la maniére de composition du cofit
réel et son image reflétée par la comptabilité de gestion.

En autre ordre d’idées, on retient que la détermination rigoureuse des cotts de
production, dans la mesure ou elle s’encadre dans le prix de vente imposé par le
marché, permet d’établir la stratégie d’extension ou de diminution, apres le cas,
de la production du produit auquel elle se réfere. En autres mots, le marché
détermine le prix et le cofits déterminent la profitabilité (K.V.Mahidhar, 2002).
A la suite, dans les conditions de I’économie de marché une nouvelle vision sur
les colts est nécessaire, dans le sens que le point de départ devrait étre constitué
par le prix du marché et, en fonction de celui-ci on devrait étudier la possibilité
d’ajuster les cotts pour adopter la décision concernant la situation de fabrication
du produit respectif. Cette opération sollicite beaucoup d’exactitude et
d’économicité concernant les consommations qui affectent le coit, qui, par les
informations qui sont offerts, devient déterminant pour le fondement des
décisions adoptées pour la programmation et le contrdle exigent des opérations
nécessaires pour obtenir et pour mettre en valeur la production.

On se pose la question si on pourrait copier et appliquer un modele de gestion de
la maniére dans laquelle il a été concu? La réponse a cette question est OUI et
NON. Les systémes d’information comptable et de gestion formelle commune
sont similaires en divers pays, mais la pratique de la gestion associée présente
des différences visibles d’un pays a ’autre.

Cette distinction nous conduit a 1’idée que les principales différences qui
apparaissent entre divers pays, aussi bien qu’entre I’Europe et les Etats Unis,
sont au niveau des systémes informels. Les systémes d’information formelle, les
outils sont trés similaires; en revanche, les pratiques de gestion sont différentes
en ce qui concerne les systémes informels, le jeu des acteurs autour des outils
comptables et de gestion et d’autre nature, en divers contextes culturels.

3. LA CRITIQUE DES METHODES CLASSIQUES DE CALCUL

Pour une longue période, les managers des entreprises ont considéré que la seule
maniére de vaincre la concurrence est celle de domination par cotts, pour cette
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raison ils ont agi dans la direction de réalisation d’un trés grand volume de
production et d’épargnes.

L’inversement de la pyramide des cotits sous 1’impact des technologies avancées,
dans le domaine de la production, aussi bien que dans le domaine des
informations et des communications, détermine le fait que les méthodes
traditionnelles de calcul des colts basées sur le principe des centres d’analyse ne
correspondent plus aux intéréts actuels, au moins des raisons suivantes :

e La répartition des certains charges indirects (I’¢lectricité, la valeur des
conversations téléphoniques, les frais d’illumination et de chauffage, etc.) sur les
centres d’analyse se réalise en utilisant des clés de répartition qui contiennent de
maniére inévitable une partie arbitraire et, en conséquence, le colt final des
produits perte de 1’objectivité;

e Les centres d’analyse en effectuant une diversité des tiches déterminent
I’impossibilité de trouver un facteur explicatif satisfaisant; dans des conditions
de difficulté, la choix des unités de travail s’appuie sur un élément connu ou qui
peut étre simplement mesuré, et pour ce raison elle apparait comme étant
purement conventionnelle ; la force de 1’habitude conduit & garder I'unité¢ de
travail sans tenant compte de la relation de causalité qui peut disparaitre dans les
conditions des modifications organisatrices ou techniques ;

e Le découpage de I’entreprise sur des centres d’analyse ne se réalise en vertu
d’un modelage économique, mai en vertu des entités techniques et économiques
de la structure d’organisation de chaque entreprise ;

e La double classification des charges en fonction de deux critéres —
Paffectibilité et la variabilité — est de maniére égale conventionnelle, parce
qu’elle dépende d’un certain point de référence en rapport avec lequel on fait la
classification;

e La détermination de la période de gestion comptable est trés conventionnelle
et elle ne correspond a aucune des réalités économiques. Le temps réel de
I’entreprise n’est pas un temps de convention, i est un temps qui correspond aux
rythmes propres de la vie de la firme;

e un model comptable traditionnel peut étre classifi¢é comme “volumétrique”
parce qu’il s’appuie sur la seule et I'unique variable explicative : le volume des
produits fabriqués ou vendus. Si la relation volumétrique est indiscutable en ce
qui concerne les charges directs et variables, elle est trés contestable pour les
charges indirects qui ne dépendent toujours du volume de la production, mais,
spécialement, des opérations de gestion administrative.

Or, les principes actuels pour la compétition économique globale se situent
plutot dans la possession des charges de structure, de la période de conception,
de la maniére d’information et de la value.

La conclusion de Berliner, C et Brimson, J.A (1988) est celle que I’essence de la
valeur ajoutée et du gaspillage se retrouve située dans les charges indirects,
charges qui sont négligés, souvent traités en bloc et distribués de maniére
conventionnelle sur les produits en vertu du consume de charges directs,
spécialement de la manoeuvre. Cet aspect peut conduire a une erreur de
diagnostic, argumentée par le fait que les managers des entreprises s’intéressent
avec priorité sur les charges directs, en perdant de leur vue le fait que les charges
indirects sont générés non seulement par le procés de production mais aussi par
une série de transactions qui ont lieu au cadre de 1’entreprise: des opérations de
logistique, des opération de marketing, des opérations d’amélioration de la
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qualité des produits, des opérations courantes d’actualisation de la gamme des
assortiments, la nomenclature de fabrication, les standards, etc. (aprés Porter, M
pp-107)

En autre ordre d’idées, le calcul traditionnel ne s’intéresse que de charges qui
sont générés par le cycle de fabrication. Cette phase stable du cycle de vie a la
tendance de se diminuer (par exemple, le cas des ordinateurs électroniques), fait
pour lequel la recherche du résultat pour une seule phase de fabrication devient
un non-sens. Les performances futures sont analysées du moment de la
conception du produit, pour ce raison, la surveillance du produit du moment de
la conception et jusqu’au moment de sa finalisation est impérieusement, ¢ ‘est —a
- dire pendant tout le cycle de sa vie. En autres mots, seulement par une bonne
connaissance de 1’ensemble des fonctions du produit, le systéme des cofits
pourrait contribuer a ’augmentation des performances de 1’entreprise.

Le calcul traditionnel ne connait que les colits, tous les colits qu’il peut
additionner, sans le discernement, c’est-a-dire sans prendre en considération que
ces colts sont générés avec une bonne intention ou qu’ils sont gaspillés, et, a la
suite, on confonde ainsi les deux concepts économiques de base “ la valeur” et
“le cotit”, parce qu’on suppose que tous les charges générent une valeur qui soit
au mois égale a leurs cofit. Certaines opérations ont un cotit mais elle ne générent
aucune valeur pour le client (le stockage dans toutes les phases de fabrication, le
transport et la manipulation des matériaux d’un lieu d’activité & un autre, la
circulation des multiples informations inutiles, le changement des outillages et le
réglement des machines, le contréle superficiel de la qualité, les frais mineurs de
publicité, etc.).

A la suite, la valeur et le cott doivent étre dissociés. Le cotit préceéde la valeur en
temps et il est déja prédéterminé par les phases de conception, en échange, la
valeur est soumise au marché d’ou elle apparait comme une estimation de la part
du client.

Enfin, certains colits sont provoqués par des disfonctionnements a tous les
niveaux, d’ou I’expression de “gaspillage ajouté” (pi€ces rebutées, entreprises
d’activité, redondances administratives — le mémes informations transmises
plusieurs fois — absentéisme etc).

La focalisation sans de discernement sur les colits ne peut étre acceptable. Le
point de départ pour une autre orientation des systémes de gestion est constitué
par la dissociation entre les colits avec une valeur ajoutée et les cotits de sans
une valeur ajoutée, parce que la conception de tenir compte seulement des cofits
et d’ignorer la valeur este intolérable.

Ce sont les considérations pour lesquelles une série de chercheurs américains (R.
Cooper, Kaplan, Porter, Miller) et francais (Mevellec, Labas, Lorino) ont congu
et ils ont développé un autre systéme de gestion connu sous le nom de ABC
(Activité Basé sur le Colit) ou ABM (Activité¢ Basée sur le Management) et
qu’on veut présenter de manicére succincte en insérant aussi le concept d’EVA
(Valeur Economique Ajoutée).

4. ASPECTS THEORIQUES ET METHODOLOGIQUES DE LA
METHODE ABC/ABM

A ce moment, le modéle mécaniciste de fonctionnement des entreprises est en
opposition avec les nouvelles logiques de gestion qui s’imposent de plus en plus
dans la sphére de la production. Il a la tendance de freiner le développement des
entreprises, des mentalités et des représentations qui sont en essence plus tenaces
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que les technologies.
L’analyse concurrentielle a eu le mérite de démontrer aussi autres stratégies
possibles, spécialement la stratégie de différenciation ou d’isolation et de mettre
au premier plan le client et le probléme de la valeur. Tous les proces doivent étre
orientés envers la satisfaction du client (interne ou externe), en attribuant une
valeur aux fonctionnements ou aux services offerts. Cette création de valeur doit
étre obtenue avec d’efficience, c’est-a-dire avec les plus petits cofts.
L’optimisation de la relation valeur - coit constitue le fondement des nouveaux
raisonnements de gestion.
4.1. LA METHODE ABC
Au demi des années 1980, a la suite des travaux apparus en CAM-I, les premiers
systémes des cofits par des activités ont été¢ appliqués aux Etats - Unis. L objectif
essentiel était de remédier les distorsions dans les cofits observées dans un grand
nombre des entreprises américaines, qui déterminaient des décisions erronées.
Le concept de la méthode ABC, initi¢ par R.Cooper et R.Kaplan, part de la
constatation que ce ne sont pas les produits qui consument les ressources, mais
les activités, et les diverses activités de 1’entreprise sont utilisées par les produits
(schéma 1)

Schéma no. 1. La conception de la méthode ABC

Ressources — Dettes — Activités — Procés — Produits /
Services

ou en sens inverseé :

Ressources < consument «— Activités «— consument «—

Pradnite/Qarvicac

Tenant compte de la succession des liens de causalité et non pas de la répartition
de colits par des produits an démarrant avec les clés de répartition
conventionnelle, on a réalisé le schéma de la méthode ABC de la maniére
conforme schéma 2.

Schéma no. 2. Le modéle de la méthode ABC
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On constate que I’entreprise doit étre envisagée comme un réseau d’activités
dans le service des clients internes ou externes, et non sous la forme d’un
organisme.

Une activité est un ensemble de taches élémentaires, homogénes, qui
visent ’augmentation de la valeur pour un client interne ou externe. Un chaine
d’activités qui concurrent a la réalisation d’un objectif commun est nommé
“proces”.

Une premiére étape réside en 1'éclaircissement des activités
significatives qui vont constituer le support des cofits et des performances, étant
connu le fait que les activités impliquent les consomptions de ressources, et les
porteurs des colts impliquent les activités.

Dans cette optique, les activités peuvent étre classifiées en :

e activités critiques, c’est-a-dire indispensables pour réaliser les priorités
stratégiques ;

e activités principales ou primaires, qui correspondent a la conservation de
I’entreprise et qui ne seront pas abandonnées sans la perte de son identité;

e activités secondaires, que I’entreprise doit posséder pour développer
normalement son objet d’activite;

e activités sans une valeur ajoutée pour le client, et qui ne seront pas prises en
considération.

Quand les activités sont déterminées, on se pose le probléme de 1’attribution des
ressources consumeées par eaux, tout comme dans le cas des méthodes classiques.
La différence consiste dans le fait que, pour les charges qui ont un caractére
direct comparé au centre d’activité, on va utiliser “un inducteur de ressources”
(resource driver), qui a la méme role avec les clés de répartition. La connaissance
des ressources disponibles (la force de travail, les matériaux, les informations)
permet I’estimation “de la capacité théorique” d’une activité. En essence, le
concept de capacité théorique ou “normale” corresponde a une réalité du niveau
d’activité, méme si souvent il est arbitraire pour un centre d’activité et il ne peut
étre basé sur aucune activité concreéte.

Le modéle des activités est suffisamment souple pour s’adapter au calcul des
colts d’un nombre plus grand de porteurs de cofits. Leur choix varie en fonction
des problémes de gestion qui doivent étre solutionnés ou des décisions qui
doivent étre prises. On peut parler des produits, clients, un projet, une
commande, un centre de responsabilité, un élément, une chaine des valeurs, etc.
La périodicité¢ des calculs peut varier et elle ne doit pas correspondre a un
exercice comptable.

Pour chaque porteur de cofits on va établir la liste des activités nécessaires, et
pour chaque activité on va établir le nombre des inducteurs consumés .

En revenant au schéma no. 2, on observe la possibilité de construire une matrice
des charges dépendants de I’activité (EAD) ou les charges se trouvent assis sur
des lignes et les activités sur des colonnes. Il résulte un charge “j” identifié dans

[13321)

Iactivité “i” dans la cellule “ij”, d’ou résulte aussi le modéle suivant d’établir la

[T3E2 0

valeur des ressources consumées (CTA) au niveau de I’activité “i
n
CTA; =D RyxNy (1) o
j=1

17345

R =Iexpression du consume pour une certaine catégorie de ressources “j
i = Pactivité
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Nij = le entrés i, j dans la matrice ou les charges dépendants de I’activité
(EAD)

Une deuxiéme étape suppose Dattribution des cofits des activités sur des
porteurs de colits (produits, activités, services). L’unité de mesure de I’activité,
en permettant la relation entre les porteurs de cofits, sera nommée “inducteur
d’activité”(driver activity) (une nouvelle unité de travail), en fonction de laquelle
on détermine le cofit unitaire , plus précisément:

CTA,
Cu,, = 2 , ow
da
Cuy, = le colt unitaire d’un inducteur d’activité
N4 = le nombre des inducteurs d’activité

En connaissant le colt unitaire d’un inducteur d’activité, on peut
déterminer la valeur d’une activité “j” attribuée a un produit “i” (TCAPy ),
conformément a la relation suivante:

TCAP; =Cu,,x Ndas ;) 3) , ow

Ndas;, = le nombre des inducteurs d’activité spécifiques au produit
Du schéma no. 2, concernant la deuxiéme étape, on observe la possibilité de
construire la deuxiéme matrice des activités dépendantes de produit (APD) ou les
activités “j” sont sur des lignes, et les produits “i” sur des colonnes. Il résulte que
les valeurs retrouvées dans chaque produit (TCP;) auront comme base la relation

suivante:

17331}
1

D)
1

n
TCP,, = > TCAP,x APD @) ,ou
j=1
APD;jy =’entrée i, j dans la matrice APD
L’inducteur d’activité différe des unités classiques par la volonté de rétablir une
liaison de causalité avec le consume des ressources, raison pour laquelle on peut
distinguer quatre catégories d’inducteurs :
e inducteurs concernant le volume des produits fabriqués (heures-machine,
heures - travailleurs, kg de matériaux consumeés) ;
e inducteurs concernant I’organisation opérationnelle (nombre des lots, nombre
des commandes, nombre des livraisons, nombre des factures, etc.);
e inducteurs concernant [’existence du produit (nombre des fiches
technologiques, nombre des desseins d’exécution, nombre des recettes de
fabrication, nombre des dérogations, etc., qui sont indépendants du nombre des
produits qui se réalisent) ;
¢ inducteurs concernant 1’existence d’une capacité (dans le sens largue, locales,
machines, individus).
On ne doit pas perdre de vue le fait que la derniére relation de calcul (4) vise le
colit indirect attribué au produit. Pour apprendre le colt de revient (TCCg) du
produit est nécessaire I’adition des colts directs par produit (CDPg)
conformément a la relation:
TCC(i) = TCP(i) + CDP(i) (5)
Ce modelage des cofits peut conduire a :
- I’analyse des mages par des produits, par des clients ou par des couples
produits - clients;
- I’¢élaboration des budgets traditionnels (il suffit de commencer avec les volumes

(i) (L)
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des objectives prévisibles en déterminant les activités nécessaires et avec le
regroupement sur des centres budgétaires) ;

- D’estimation des ¢éléments de la chaine de valeurs par 1’adition de toutes les
activités afférentes a la méme subdivision (conception, logistique, fabrication,
commercialisation, services);

- le regroupement des activités dans des centres des activités, correspondant a un
proces, a un projet, a une action. Un centre d’activité peut étre ainsi constitué
d’un ensemble des activités de support, convergent envers le méme objectif :
budget, gestion des ressources humaines.

Mais le colit des porteurs de cofts et leur regroupement ne doivent pas devenir la
préoccupation essentielle, parge que la compétitivité est obtenue au niveau des
activités qui doivent contenir les principaux ressorts de la performance.

La performance d’une activité peut étre estimée en principal par ’inducteur de
colts, mais aussi par autres inducteurs comme les inducteurs de qualité,
d’intervalle ou de flexibilité.

L’inducteur de cofits doit se distinguer des inducteurs de I’activité, ce qui n’est
pas reconnu dans tous les cas de littérature basée sur ABC. Ils correspondent aux
causes profondes pour la consommation de ressources au niveau d’une activité et
en conséquence ils constituent le critétre de base de la  performance.
Certainement, I’ ABC ne limite seulement le calcul des cofits, dans le méme
temps il permet ’amélioration des activités par la réduction de la consommation
de ressources ou par I’¢limination de certaines activités sans valeur.

4.2. LA METHODE ABM

Dans la forme dans laquelle elle a apparu, on peut parler du “systeme des colts
de la premiére génération”, raison pour laquelle beaucoup d’auteurs ont soutenu
I’idée qu’en essence la méthode ABC n’a pas apporté rien de nouveau et que
pour une longue période elle a été assimilée aux méthodes traditionnelles de
calcul des cofits.

L’introduction de la méthode ABC n’implique aucun changement
organisationnel et aucune préoccupation managériale. Dans sa premiére étape, la
méthode se limite au repérage des activités au sein des centres d’analyse ou de
responsabilité et de readdition d’une étape dans le procés d’allocation, comme o
observe de schéma no. 2

L’intérét manifest¢ pour la méthode ABC met en évidence le systéme des cots
de la deuxiéme génération, ABM (Activité Basée sur le Management) qui ne se
limite pas seulement a obtenir quelques cofits fiables et 1’isolation des activités.
Les auteurs de la deuxiéme génération s’appuient sur une autre vision de
I’entreprise, plus transversale, qui conduit a la position en cause des centres
traditionnels de responsabilité.

Ces auteurs sont orientés envers le client et les procés destinés a lui servir. On
identifie premiérement les proces, puis les activités qui permettent la réalisation
des procés. Les liens entre les activités sont prioritaires et leur étude ont comme
but les améliorations continues ou la reconfiguration des proces.

En se focalisant sur le management des activités et des proces, le mesurage des
performances par I’interméde des inducteurs de cout et de performance est
primordial pour I’orientation des actions.

Comme on observe, il n’est pas obligatoire de retenir un seul inducteur par des
proces, mais on pose le probléme d’une possibilité qui a le mérite de la
simplification.
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En autre ordre d’idées, le colt “des procés support” peut étre distribué en
fonction de la prestation fournie aux “proceés directs”, c’est-a-dire ceux qui
entretiennent une relation directd avec le porteur des cofits, ce qui conduit a la
conclusion que le rationnement est ici identique a celui utilisé par le systéme des
colts de la premiere génération.
Le systéme des cofits de la troisiéme génération se concentre sur 1’horizon
stratégique jusqu’a la négligence le calcul des cofits et ou se situent quand méme
les principales mises (les systémes des colts de la premicre et de la deuxiéme
génération se préoccupent plutot de phases opérationnelles et tactiques).
Le probléme n’est pas d’attribuer le colt des activités sur les porteurs de cofits,
ni d’améliorer les proces, mais d’étudier la maniere d’utilisation pour créer un
avantage concurrentiel ou, en autres mots, la maniére d’utilisation des
inducteurs pour augmenter la compétitivité a long terme.
Formulé par Michael Porter (L'avantage concurrentiel - Inter Edition, Paris,
1986), le concept de chaine de valeurs départ de 1’idée que la valeur se crée
autour du client final ou intermédiaire et qu’en partant de I’origine de ressources
il y a une série de transformations représentées par des activités créateurs de
valeur. Ces activités peuvent étre crées par une seule entreprise ou par plusieurs
entreprises.
La construction d’une chaine de valeurs suppose la décomposition d’un secteur
en différentes activités stratégiques, ainsi qu’on puisse calculer, pour chacune
activité, le colt, la qualité et la rentabilité.
Le développement de I’avantage concurrentiel donne la possibilité de maintenir
un contrdle des inducteurs de coits et de la qualité la plus avantageuse pour la
concurrence, la reconfiguration de la chaine de valeurs pour obtenir une grande
efficience et, en fonction de cela, la reconfiguration des proces a I’intérieur de
I’entreprise.
En dépassant les limites traditionnelles de 1’entreprise et tenant compte de la
chaine de la valeur globale du segment stratégique visé, la méthode ABM
devient une véritable méthode au support de la gestion et du management.
4.3. Un nouveau systéme de mesurage des performances par I’intégration
EVA
Les préoccupations pour trouver un nouveau systéme de mesurage du cofit et des
performances financiéres ont conduit a 1’expression de 1’opinion concernant la
possibilité d’intégration de la méthode ABC avec EVA (aprés Roztocki, 2000).
Mais pourquoi EVA? EVA est un indicateur qui apparait comme un surplus de
valeur ce qui se dégage par le profit afférent a I’activité d’exploitation résulté
aprés avoir couvert les depences afférents aux capitaux investis et elle est
déterminé comme une différence entre le résultat de 1’exploitation apreés la
déduction de 1’imp6t sur le profit afférent (Pe) et le cout du capital investi (Ccei),
ainsi:

EVA =Pe - Cci (6)
Si on a en vue le fait que le rapport entre le cotit du capital investi (Cci) et la
dimension du capital investi (Ci) représente la rata du coit du capital investi
(Rci), et le rapport entre le profit de I’exploitation (Pe) et le capital investi (Ci)
este une forme de la rate de la rentabilité économique du capital investi (Re),
alors:

EVA=Cix (Re—Rci) (7)
Or, le capital investi contient la totalité des ressources de financement utilisées
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par D’entreprise pour lesquelles elle doit payer une rémunération et donc, le
capital investi (Ci) a deux components: le capital propre (Cp) et le capital
emprunté ou les dettes totales (Dt) porteuses d’intéréts. Ainsi, le colt du capital
investi, exprimé en des valeurs absolues, a a son tour deux components: le colit
du capital propre (Ccp), respectivement les dividendes attendus par les
actionnaires et le colit du capital emprunté (Cdt), respectivement les intéréts qui
doivent étre payés aux créditeurs.
Si on prend en considération que la rate moyenne du capital investi (Rci) est
déterminée comme une moyenne entre la rata du cofit du capitale propre (Rcep)
et la rate du cout du capital emprunté (Redt), il résulte que la rate du cout du
capital investi peut aussi étre écrite:

L= Y Ry e o

Gt G

Ri = la rate de I’imp6t sur le profit
Dans le cas du calcule post factum, le colt du capital propre est le cofit
d’opportunité de celui-ci, respectivement la rentabilité moyenne que pourrait étre
obtenue si ce capital aurait été investi dans une autre affaire.
Le cofit du capital emprunté este établit sur le marché du crédit et il dépende,
spécialement, de la rate moyenne de I’intérét sur 1’économie. Dans ces
conditions on peut affirmer que la rate de I’intérét a laquelle on accorde un crédit
pour une firme est déterminée par I’addition de la rate de I’intérét d’un actif
financier sans risque (généralement la rate de 1’intérét afférente aux titres d’état)
avec le bonus de risque afférent a la firme respective. Pour établir le colt du
financement par des crédits, on doit prendre en considération le fait que
I’utilisation des ressources empruntées génére des frais financiers avec des
intéréts qui sont déductibles du point de vue fiscale, en déterminant une
réduction de I’impdt sur le profit, ce qui détermine le fait que le niveau réel des
sources empruntées soit plus petit que le niveau nominal, d’ou la relation :

Cdt =Dt x Redt x (1 —Ri) ©)
Narcyz Roztocki (2000) exprime son opinion que le mesurage de la performance
basé sur la valeur aide & la détermination du niveau minime de profitabilité
qu’une firme doit maintenir pour satisfaire les investisseurs et pour attirer de
nouvelles investisseurs. Ce niveau minime de profitabilité peut étre calculé en
vertu de la relation:

Cci=Cix Rci 10) ,

la signification des notations étant celle qui est précisée.
Apparemment les choses sont simples et elles permettent 1’intégration EVA
dans le syst¢tme ABC, comme N. Roztocki a démontré. En réalité les choses sont
plus compliquées du point de vue pratique si on prend en considération, d’une
parte, les relations de calcul présentées antérieurement, d’une autre parte, le
volume de travail impliqué par 1’application d’un tel modelage des cotts. En
autre ordre d’idées, les charges auxquels la méthode ABC fait référence sont des
charges indirects attachés aux activités. Cette séparation — charges directs/
charges indirects — n’a pas aucune importance relevée par les méthodes
traditionnelles de calcul des cotits. Ce qui est important au cadre de la méthode
ABC est de savoir si un charge est attaché a un porteur de cofit ou non.
Les activités attachées ne détiennent obligatoirement une relation directe avec les
produits, mais elles peuvent étre indues par une activité directe: par exemple, les
produits déclenchent I’activité d’assemblage sur une ligne de fabrication (activité
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directe), qui se trouve elle-méme a l’origine de I’activit¢ d’intervention ou
d’entretien (activité support). On peut dire que 1’activité d’entretien est attachée,
parce qu’elle peut étre attachée aux produits d’une maniére significative.

Mais, toutes les activités de support ne peuvent pas €tre ainsi attachées, pour
cette raison on se trouve devant les activités non —attachées et, a la suite, divers
difficultés apparaissent en ce qui concerne 1’établissement correct de EVA par
des produits.

Bien sur, EVA reste un indicateur de présentation des performances financiéres
par une nouvelle perspective, il étant utile surtout dans le cas des firmes qui
percoivent le capital comme une source de fonds sans des coits et dans laquelle
les résultats financiers sont mesurés seulement a I’interméde de quelques
indicateurs du profit. Cette situation se trouve aussi dans 1’économie roumaine.

5. RESULTATS

L’application de la méthode ABC dans une entreprise de confections roumaine a
été possible parce que, les colts avec les matériaux primes sont supportés de
clients, les charges générales sont trés grands en rapport avec la manoeuvre
directe, les activités sont trés diversifiées, la conception des produits et des
proces de fabrication différe d’un client a I’autre et elle est cofliteuse, les cofits
du marché sont grands, 1’entreprise dispose d’une haute technologie.

De maniére concréte, I’entreprise réalise son activité par 6 étages (paliers),
chacun d’eux exécutant les mémes activités (couture, repassage, dépot -
expédition, régie - production, management général) mais pour des clients
différents et pour des produits de nature différente qui créent deux types de
proces, respectivement difficiles et simples. En ce qui concerne les charges, on
précise qu’ils ont été groupés en quatre catégories: charges avec les salaires bruts
du personnel, cofits sociaux, depences techniques généraux afférents aux actifs
immobilisés corporels et charges techniques généraux avec [’entretien et le
fonctionnement des actifs immobilisés corporels ce qui conduit & une limitation
des inducteurs de cofits en facilitant ainsi un calcul plus rapide des cofts de
production. Par la maniere de réalisation de la information on peut déterminer le
colt de production sur la bande de production, pour chaque activité, pour chaque
palier, pour I’unité de temps (minute ou heure) et pour produit.

L’optimisation des proces identifiés par la méthode ABC a été couplée avec le
management par des activités, et I’entreprise vue comme une entité unique a la
possibilité¢ d’amélioration de la gestion de ses domaines d’activité stratégique.
Grace aux solutions de gestion et allocation des coits offerts par la nouvelle
méthode ABC, I’entreprise a la possibilité de connaitre les cofits réels et les
marges associées a chaque client, produit ou procés réalisé.

Mais on doit quand méme reconnaitre, en dehors du fait que la méthode ABC
transforme les coits indirects en colts directs, en reste on réduit tout au
probléme de la répartition des frais comme dans le cas des méthodes
traditionnelles de calcul des coits. La connaissance de la relation produits —
activités et activités — ressources reste illusoire. Quelle entreprise peut prétendre
une telle connaissance ?

5. CONCLUSIONS

La méthode ABC, la plus médiatisée des méthodes de gestion, présente
I’avantage de 1’identification des lieux ou on trouve 1’origine du gaspillage, qui
sont des activités avec une valeur ajoutée petite, ou se situe les capacités
inutilisées et comment les colits sont constitués.
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La vraie utilit¢ de la méthode ABC consiste dans la mise en évidence du réle
central des proces, mais elle reste moins pertinente en ce qui concerne un calcul
exact du colit tenant compte, comme on a déja mentionné, ’existence de
quelques activités qui ne sont pas attachées, la difficulté d’attribution des
quelques activités pour quelques charges comme celles qui visent les loyers, les
charges judiciaires, les intéréts afférents aux emprunts, les honoraires et les
commissions et qui sont finalement répartis en vertu de critéres conventionnels.
L’utilité de la méthode quand on prend des décisions stratégiques concernant le
prix de vente et les quantités optimales de fabrication reste sous le signe de
I’interrogation parce que les principes de la détermination du seuil de rentabilité
ou de la contribution marginale ne peuvent pas étre attachés si la méthode ne
permet le groupement les charges en fixes et variables. La solution consistait
dans le développement d’une méthode mixte alternative qui tienne compte du
comportement des activités, c’est-a-dire par laquelle on peut identifier le cott de
certaines activités spécifiques qui permettent la détermination de la rentabilité
par produit.
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