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RESUME -

La méthode ABC est I’innovation en comptabilité de gestion qui a eu le plus
d’impacts ces vingt derniéres années. Ses prolongements, nombreux, sont peu
étudiés en France. En s’appuyant sur le courant de la gestion stratégique des
codts, nous décrivons dans un premier temps les caractéristiques de ces
prolongements. Puis, dans un second temps, nous analysons de fagon détaillée
deux d’entre eux : I’ABC orientée clients et le Time-driven ABC.

MOTS CLES - Méthode ABC, Gestion stratégique des codts, ABC orientée
clients, Time-driven ABC.
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Ce papier s’inscrit dans un programme de recherche visant a étudier les
évolutions des techniques comptables de gestion. Celles-ci sont difficiles a
cerner. La comptabilité de gestion n’étant pas normée, les enquétes de type
guestionnaire peinent a les caractériser. Les répondants ont par exemple tendance
a déclarer ne pas utiliser la méthode ABC (Activity-based Costing, comptabilité
de gestion a base d’activités) alors que le systeme comptable de gestion de leur
entreprise s’est progressivement perfectionné pour se rapprocher d’une
architecture a base d’activités. Nous avons donc choisi de procéder a une veille
des solutions d’experts (universitaires, consultants, associations) et de décrire
celles qui nous semblent les plus remarquables.

Depuis le constat de Johnson et Kaplan (1987) relatif a la perte de pertinence des
outils de contrble de gestion, la communauté des spécialistes anglo-saxons en
comptabilité de gestion est trés dynamique. Ces derniers se regroupent en
associations, lieux de réflexion, d’émergence et de promotion d’applications®.
Depuis une vingtaine d’années, les deux innovations en contr6le de gestion qui
ont connu le plus de succés sont le Balanced Scorecard” et la méthode ABC.
Dans une premiére partie, nous présentons la méthode ABC et nous montrons
gu’elle s’inscrit dans le courant de la gestion stratégique des colts. La
description de ce courant, certes contesté, nous semble fondamentale pour
comprendre les évolutions en comptabilité de gestion observées ces derniéres
années. Dans une seconde partie, nous présentons deux applications
caractéristiques de ces évolutions. Nous y portons un regard critique et distancié.

1 CARACTERISTIQUES DES PROLONGEMENTS A LA

METHODE ABC

La méthode ABC a été concue aux Etats-Unis au milieu des années 1980°
(Cooper et Kaplan, 1988 et travaux du Cam-i). Elle consiste a répartir plus
finement les codts indirects au sein d’activités ou leurs comportements sont
homogénes. Pour cela, on déploie des clés de répartition plus précises que les
unités d’ceuvre; ce sont les inducteurs de co(ts.

Les travaux de Johnson et Kaplan (1987) permettent de comprendre I’émergence
de la méthode ABC en I’inscrivant dans I’histoire du contréle de gestion aux
Etats-Unis. Les auteurs dressent un état des lieux trés sévére du contrdle de
gestion estimant notamment que les techniques comptables de gestion ne
constituent plus une aide & la prise de décision (conclusion du chapitre 8)*. lls
indiquent ensuite (chapitre 10) que la comptabilité de gestion devrait produire
des informations sur les activités sous le controle direct des managers, avec un
minimum d’allocation de codts et la détermination des facteurs de causalité. Les
systtmes de gestion prévisionnelle requiérent quant & eux de nombreuses
allocations : codts indirects, frais généraux et dépenses de marketing.

*Voir les travaux du Cam-i (Consortium of Advanced Management, International : http://www.cam-
i.org), et de I’IMA (Institute of Management Accountants : http://www.imanet.org).

2 Voir Kaplan et Norton (1996, 2004).

® Pour une présentation compléte de la méthode, voir Bouquin (2006). En fait, I’ABC aurait été
développée dés les années 1960 au sein de General Electric (p. 85-86).

* Les auteurs fustigent une allocation simpliste des codts indirects, un désintérét pour la maitrise des
frais généraux, des effets de subventionnement croisés, et I’inefficacité des systemes de prévision et
de contrdle des codts.
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Cette analyse permet de comprendre pourquoi les principales innovations en
comptabilité de gestion de ces derniéres années comportent deux caractéristiques
majeures : une orientation activités et processus (réflexion sur I’architecture
organisationnelle sous-jacente au systéeme comptable de gestion) et une
articulation entre le stratégique et I’opérationnel®. Les chercheurs qui travaillent
sur ces questions se référent ainsi fréqguemment a la gestion stratégique des codts
et & la méthode ABC.

1.1 La gestion stratégique des colts comme fondement théorique a la
méthode ABC

Depuis la fin des années 1980, un engouement croissant pour le théme de
I’articulation entre le contr6le de gestion et la stratégie se manifeste, d’un point
de vue théorique et d’un point de vue pratique. L’usage régulier des expressions
Strategic Management Accounting, Strategic Costing, Strategic Control et
Strategic Cost Management dans la littérature anglo-saxonne en contrdle de
gestion illustre cet engouement. Celles centrées sur le contrdle de gestion
s’inscrivent dans un courant de recherche qui vise a une prise en compte
explicite et formalisée de la dimension stratégique dans les démarches de
contrble de gestion. Nous retenons dans cette recherche I’expression « gestion
stratégique des colts» qui renvoie aux travaux qui s’intéressent plus
particulierement a la prise en compte de cette dimension stratégique dans les
calculs de colts (Strategic Costing et Strategic Cost Management).
L’environnement concurrentiel devenant de plus en plus incertain, les stratégies
de plus en plus complexes (mélant par exemple différenciation et domination par
les colits) et les structures organisationnelles s’éloignant du modéle mécaniste,
les techniques de comptabilité budgétaire et de gestion conventionnelles ne
permettent plus d’éclairer la prise de décision. Il est donc nécessaire de
développer une comptabilité de gestion qui fasse le lien entre la gestion
stratégique et le contrble opérationnel. Bouquin écrit (p. 337, 2006) que dans le
contexte ainsi décrit, « ...la comptabilité de gestion et la gestion stratégique sont
alors voués a former un tout, comme forment un seul ensemble cohérent la
démarche du codt cible, celle de I’ingénierie de la valeur, celle du kaizen. »
Simmonds (1981) a été le premier a introduire la notion de Strategic
Management Accounting en proposant d’intégrer dans les dispositifs de contréle
de gestion des informations sur les concurrents. Bromwich (1990) suggére
d’insérer des données sur le marché et sur le rapport entre I’offre produit et les
colts attribués et pour ce faire de s’appuyer sur la méthode du codt cible. Il
précise que les caractéristiques discriminantes d’un produit peuvent constituer
des objets de colits (Attribute Costing). Les calculs de codts prennent ainsi en
considération I’influence de I’environnement concurrentiel et I'impact des
décisions marketing et stratégiques. Shank et Govindarajan (1993) se fondent sur
les travaux de Porter (1985) et sur les concepts de cycle de vie et de chaine de
valeur pour préconiser d’intégrer les dimensions clients et fournisseurs dans les
calculs de colts, la méthode ABC servant d’architecture générale au systéeme de
gestion stratégique des codts. L’ABC est ainsi appréhendée comme un outil
stratégique, les inducteurs de colts devant permettre de modéliser I’'impact sur

% Précisons que les auteurs se sont en partie inspirés de méthodes japonaises (Johnson et Kaplan,
chapitre 9, 1987). Le Cam-i a en outre organisé des missions d’études au Japon dans les années 1980.
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les colts des choix stratégiques d’une entreprise (domination par les colts,
différenciation, focalisation, ...) et des caractéristiques de I’environnement
(forces concurrentielles, opportunités et menaces, ...)

Certes, la gestion stratégique des colts demeure un terrain de recherche critiqué
et ol beaucoup reste a faire. Tomkins et Carr (p. 165, 1996) expliquent « ...qu’il
n’y a toujours pas de cadre conceptuel qui permette de dire ce qu’est la gestion
stratégique des colts... » et Hoffjan et Wémpener (2006), qui développent une
synthése sur ce theme, estiment que c’est toujours le cas aujourd’hui. L’enquéte
menée par ces derniers (p. 248, 2006) met en évidence le fait que les outils de
gestion stratégique des colts sont pourtant aujourd’hui nombreux. Cinquini et
Tenucci (2006), aprés une revue de littérature sur les liens entre stratégie et
contrdle de gestion, présentent les résultats d’un questionnaire administré auprés
d’entreprises italiennes de taille moyenne. Ils recensent quatorze outils de
gestion stratégique des codts (p. 14, 2006) et les plus utilisés consistent en des
calculs de colts qui integrent les aspects marketing et commerciaux de
I’entreprise. Nous remarquons que dans la quasi-totalité des cas, la logique ABC
sert de support a ces dispositifs®.

Nous proposons a présent une synthése des différentes applications ABC
recensées en nous demandant si elles s’inscrivent dans une perspective de
gestion stratégique des codts.

1.2 La méthode ABC et ses applications

Les techniques comptables de gestion que nous analysons s’appuient sur la
méthode ABC et ont pour objectifs principaux de diversifier les objets de codts,
d’élargir le périmétre d’analyse (élargissement spatial et temporel), de définir le
degré de granularité pertinent d’étude des colts (tAches, activités, ressources,
processus) et d’orienter les calculs en fonction des choix stratégiques (voir
tableau 1).

L’ABC (Cooper et Kaplan, 1988 ; Johnson, 1988) a pour origine des problémes
d’allocation des colts indirects dans les industries dont les productions se
diversifient (phénoméne d’hétérogénéité des colits des centres de responsabilité :
Bouquin, 2006). Si I’on part de la méthode francgaise des centres d’analyse, la
construction d’une comptabilité & base d’activités consiste & répartir les
ressources dans des ensembles plus petits, les activités, au sein desquelles les
comportements des colts sont davantage homogenes. Il faut aussi définir des
variables, les inducteurs, qui permettent de modéliser le comportement de ces
co(ts, de les allouer aux produits et de mesurer les niveaux de performance des
activités. Les limites de la méthode ABC et ses échecs ont beaucoup été
commentés. Les systtmes ABC s’avérent dans bien des cas d’une complexité
extréme qui les éloignent de la mission d’aide a la prise de décision. La
méthodologie a du mal a s’adapter a I’'univers des services et les dimensions
marketing et commerciales seraient négligées. C’est pourquoi de nombreuses
tentatives d’améliorations ont été menées.

Un premier groupe de propositions (tableau 1) suggére un élargissement spatial
de I’analyse des co(ts. Parmi ces propositions, certaines orientent les calculs de
codts sur les dimensions marketing - commerciales de I’entreprise. Evoquons par

® La derniére application en date recensée s’intitule Customer-driven Lean Cost (Mc Nair et al.,
2006). 1l s’agit d’une technique qui associe méthode ABC, orientation clients des calculs de cots et
« comptabilité allégée » (Lean Accounting, Maskell et Bagaley, 2003).
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exemple I’idée d’intégrer des données comptables sur les concurrents
(Benchmarking comptable). D’autres privilégient une analyse des colts de la
relation avec des fournisseurs ou des partenaires (Interorganizational Cost
Management, soit gestion interorganisationnelle des colts, Cooper et
Slagmulder, 2004). Cette démarche peut s’appuyer sur des logiques d’Open-book
Accounting, (comptabilité a livres ouverts). D’autres enfin suggérent d’intégrer
dans [I’analyse les colts induits chez les utilisateurs (comptabilité
environnementale, sociétale, ...)

Un second groupe propose un élargissement temporel. Il s’agit d’envisager les
codts sur I’ensemble du cycle de vie d’un produit (Life-cycle Costing, Berliner et
Brimson, 1988). Dans ce contexte, des formulations consistent a combiner a
I’ABC la méthode du codt cible (Horvath et al., 1998), ou cette derniere au
Feature Costing’ (Cokins, 2002).

Un troisiéme groupe de propositions tente de prolonger I’ABC en réfléchissant
au niveau pertinent d’analyse des codts pour la prise de décision. Le niveau
d’analyse procuré par I’ABC est-il insuffisant ? Si tel est le cas, il convient de
raffiner le modele. C’est ce que proposent les promoteurs de la méthode intitulée
« Resource Consumption Accounting» (RCA), soit comptabilité a base de
consommations de ressources. Au contraire, le degré de finesse proposé par
I’ABC est-il excessif ? Si c’est le cas, il faut raisonner sur des unités stratégiques
plus grandes que les activités : les processus.

La méthode RCA® (Keys et van der Merwe, 2002), qui fait I’objet d’un groupe
de travail du Cam-i, vise a perfectionner I’ABC en approfondissant I’étude des
liens entre deux niveaux d’analyse, celui des ressources et celui des activités. Les
auteurs se penchent sur I’'une des faiblesses de la méthode ABC, la phase
d’allocation des ressources aux activités. En déterminant des pools de ressources
homogenes, la RCA tente de rationaliser cette allocation. Elle s’inspire de la
méthode ABC déployée dans des entreprises allemandes et dénommée Process
Cost Accounting (Friedl et al., p. 60, 2005). Différemment, le Process Costing et
le Lean Accounting nous invitent a focaliser I’attention sur des processus
stratégiques transversaux (notion de Value Stream) pour analyser les cots d’une
entreprise au profil « Lean » (juste a temps, flux continus, peu de stocks, ...)
Nous présentons au paragraphe 2.2 le Time-driven ABC qui peut-étre aussi bien
abordé comme une technique qui permet de simplifier I’ABC, que comme une
technique qui la raffine.

Bien entendu, il n’y a pas un cloisonnement absolu entre ces groupes. En outre,
toutes ces propositions ont un point commun. Elles visent a permettre aux
contrbleurs de gestion de choisir le niveau d’analyse des colts qui facilite la
prise de décision stratégique. En ce sens, elles s’inscrivent toutes dans I’univers
de la gestion stratégique des colts. Le tableau 1 présente une synthése de ces
propositions.

Tableau 1 : une synthése des applications de la méthode ABC

" Le Feature Costing (méthode des codits caractéristiques) s’appuie sur I’ABC en considérant que
dans certains cas, une caractéristique discriminante d’un produit peut constituer un facteur
déterminant des co(ts primordial. Un double niveau d’analyse est ainsi proposé : celui des activités et
celui des caractéristiques (Brimson, 1998 ; Gervais, 2000).

& Pour plus de détails, cf. http://www.rcainfo.com
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ABC clients, marchés, ...
Benchmarking comptable,
comptabilité environnementale

Elargissement spatial du périmétre d'analyse
des codts : les clients, les marchés,
le consommateur, la société, ...

Gestion interorganisationnelle des codts,
Open-book Accounting

Elargissement spatial du périmetre :
fournisseurs(s), partenaires, ...

Codits cibles & base d'activités,
Life cycle costing, Feature Costing

Elargissement temporel

RCA : Resource Consumption
Accounting

Réflexion sur le périmétre pertinent
d'analyse : les pools de ressources

Process Costing,
Lean Accounting

Réflexion sur le périmétre pertinent
d'analyse : les processus

Time-driven ABC Réflexion sur le périmétre pertinent :

processus ou taches ?

2 ANALYSE DE DEUX APPLICATIONS DE LA METHODE
ABC

Afin de préciser notre propos, nous détaillons deux propositions : I’ABC orientée
clients, puis le Time-driven ABC.

2.1 L’ABC orientée clients : intéréts, limites et prolongements

L’ABC a été congue en référence a I’univers industriel : les activités décrivent
des processus de production (approvisionnements, lancements, réglages,
fabrication, ...), et les inducteurs reflétent majoritairement des préoccupations
d’usinage, de montage, de réglage, ... (heures machines, nombre de lots, nombre
d’ordre de fabrications, ...) Or dans de nombreux cas, la création de valeur se
matérialise en dehors des processus de production. Bouquin (p. 228-229, 2006)
explique ce phénomene lorsqu’il décrit le développement outre-atlantique du
Customer Relationship Management (management de la relation clients) et ses
incidences sur les calculs de codts. Il précise que « ...la loi d’homogénéité des
colts montre que le co(t d’un produit n’est une donnée significative pour le
management que s’il n’est pas sensiblement différent en raison des clients
auxquels il est vendu ou des réseaux de distribution par lesquels il transite. » Or
ce n’est plus le cas dans de nombreux environnements concurrentiels ou la
diversification et le raffinement des gammes sont essentiels. Plusieurs auteurs
francais comme Lebas (1991) ont montré que I’ABC dans ses fondements a une
dimension stratégique et qu’elle est une méthode pertinente pour traiter des
problématiques marketing et stratégiques. Mévellec (2005) liste différents types
d’ABC et décrit des versions qui permettent de modéliser les colits par clients
(ABCO11 p. 228-239, ABC101 p. 250-259 et ABC111 p. 270-279). Il décrit par
exemple (p. 228, 2005) une version de I’ABC avec un double niveau d’analyse,
par produits et par clients.

Pour utiliser I’ABC comme un outil de pilotage des choix commerciaux et
marketing, il faut cependant repenser son architecture. Le principe de I’ABC
orientée clients (CPA, Customer Profitability Analysis) est d’organiser les
activités en processus clés en référence aux clients de I’entreprise. Si I’on
généralise, le systeme ABC d’une entreprise peut avoir plusieurs objets de codts
orientés sur son environnement concurrentiel. 1l peut s’agir de groupes de clients
et/ou de catégories de marchés (DAS, domaines d’activités stratégiques), de

2392




circuits de distribution,... L’objectif est de regrouper les colts au sein d’activités
qui font sens en référence a un groupe de clients, a un circuit de distribution, & un
DAS, etc. Le modéle peut &tre multidimensionnel et proposer plusieurs options
de découpage en activités. L’enjeu est de déterminer quels inducteurs permettent
d’allouer les colts de facon rationnelle a tel ou tel objet de colts de nature
commerciale et marketing. L’analyse se concentre sur des facteurs clés de succés
du type : attirer des clients profitables, les fidéliser ou encore optimiser les choix
en terme de circuits de distribution.

Voici une illustration ou les colts sont déployés sur deux objets de codts, les
clients et les circuits de distribution, en partant d’une comptabilité en colts
partiels (adapté de Cooper et Kaplan, p. 352-353, 1999).

Tableau 2 : découpage analytique a base d’activités orienté clients et chaine de
distribution

Clients | ... | Clients Chaine de
type A type C | distribution
1
Chiffres d’affaires 500000 | ... [ 200000 1500000
Codt liés A la relation clients Au mode de
(processus clés) distribution
Colts liés aux unités| 200000 | ... 80000 750000
vendues
Co0ts liés aux lots fabriqués [ 5000 | ... 30000 60000
Codts lies aux commandes | 10000 | ... 50000 80000
Marges de contribution 285000 | ... 40000 610000
Codts de soutien aux clients | 15000 | ... 35000 110000
(activités marketing)
Marges clients/chaine de| 270000 | ... 5000 500000
distribution
Colts imputables au mode 150000
de distribution
Marges distribution 350000
Autres codts : codts liés aux
produits
Colts de sur (ou sous)-
capacités
Colts liés aux actifs
immobilisés
Colts de gestion de Ila
division
Résultat analytique

L’ABC orientée clients peut étre déployée dans tout type d’entreprise, petite ou
grande, industrielle ou de service, ou la dimension marketing — commerciale est
stratégique. Dans une entreprise qui possede un systeme ABC complet, cette
méthode peut &tre un outil permanent d’aide a la décision pour des directeurs
marketing et commerciaux, des chefs des ventes, etc. Dans une plus petite
entreprise, son contréleur de gestion (ou un cabinet de conseil) peut procéder a
des analyses ponctuelles. Le découpage par activités est alors moins précis et le
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nombre d’inducteurs réduit. Mais I’important est de pouvoir dégager de grandes

tendances concernant les codts de décisions marketing et commerciales.

Figure 1 : diagnostic résultant d’un calcul ABC orienté clients

Profil
stratégique
des clients

Clients type, Clients Ape lients type Clients type
C D
Fideles Profitables Peu profitables Peu profitables
et mais mais et
consommateurs exigeants peu exigeants exigeants

|

revenus élevés
codts faibles

revenus élevés
codts élevés

revenus faibles
co(ts faibles

revenus faibles
colts élevés

L’ABC orientée client n’est qu’un complément au systéme comptable de gestion
de I’entreprise. Elle ne permet pas de gérer les autres paramétres (de production,
liés aux ressources humaines, aux modes d’organisation, ...) qui structurent les
codts d’une entreprise.

Cette proposition souléve plusieurs critiques. En général, les activités décrites
relévent plutdt de « macro-activités » et leur nombre est assez réduit. 1l s’agit
d’usages simplifiés de I’ABC ce qui peut induire des imprécisions dans
I’allocation des colts et des risques d’effets de subventionnement croisés. Si I’on
généralise aux propositions qui suscitent un élargissement spatial de I’analyse
des codts, remarquons que ces approches nécessitent de connaitre des colts qui
naissent en dehors de I’entreprise (clients, concurrents, fournisseurs, ...) et les
approches de type Benchmarking ou Open-book Accounting® (comptabilité &
livre ouvert) ne sont pas simples a mettre en place. En outre, ces propositions
sont souvent formulées de maniere univoque. Or un principe important de la
gestion stratégique des codts est que les facteurs déterminants des codts sont
fonction du contexte stratégique.

L’ABC clients est utile lorsque par exemple une stratégie de différenciation
implique une politique de variété de gammes. Le Feature Costing a de I’intérét si
la complexité des produits est une variable clé. Enfin, les codts cibles & base
d’activités (élargissement temporel) sont a déployer lorsque les colts amont et
aval jouent un réle majeur. C’est pourquoi les tendances que nous décrivons
illustrent une orientation majeure de la comptabilité de gestion : la recherche de
modularité. Grace aux systémes informatiques de gestion modernes, les
entreprises  peuvent aujourd’hui  batir des  systemes  comptables
multidimensionnels (multiplication des objets de colts et élargissements spatial

° 1l s’agit d’échanger avec un fournisseur, un partenaire, voir un concurrent des informations
comptables de gestion.

2394



et temporel) avec des axes de déploiement qui dépendent des problématiques en
jeu.

2.2 L’ABC a base d’équivalents temps : un approfondissement des
modalités d’allocation des ressources

L’ABC a base d’équivalents temps marque le retour de Robert Kaplan, I’un des
promoteurs de I’ABC, dans le domaine de la comptabilité de gestion (aprés ses
travaux sur le Balanced Scorecard). Il a développé avec un consultant le Time-
driven ABC (Kaplan et Anderson, 2007 et 2004), soit la comptabilité & base
d’équivalents temps (désormais TDABC). Cette méthode serait en cours
d’expérimentation dans une centaine d’entreprises américaines et constitue selon
nous un développement ABC un peu plus innovant que les autres.

Le TDABC consiste a traduire les codts des différents inducteurs en équivalents
temps (heures de travail), révisables lorsque les conditions de production sont
modifiées. Pour Bouquin (p. 306, 2006), il s’agit ainsi de simplifier I’ABC en
renoncant & allouer des colts réels aux activités. Cela réintroduit dans la
méthodologie ABC la logique des colts standards et des colts préétablis. Nous
retrouvons aussi les principes de la méthode UVA qui est une version extréme
des techniques a base d’équivalents. Comme I’explique Bouquin (p. 306, 2006),
« Kaplan a transposé I’ABC pour en faire un systtme de calcul de codts
standards en imputation rationnelle, c’est-a-dire par référence a un volume
normal d’activité... »

2.2.1 Les deux versions du Time-driven ABC

Nous pouvons interpréter le TDABC de deux fagons.

Dans une premiére acception, il peut étre appréhendé comme une simplification
de la méthode ABC. Il peut s’appliquer dans les environnements ou il est
difficile de déterminer des ensembles de colits homogénes (activités de service).
Il constitue une réponse aux critiques formulées & I’encontre de I’ABC
conventionnelle relatives & son codt et a sa lourdeur de mise en place, ainsi
gu’aux erreurs commises lors de I’allocation des ressources aux activités (dues
aux approximations des relevés des durées d’accomplissement des taches).

Pour Kaplan et Anderson, Le TDABC consiste a regrouper plusieurs activités en
un processus dont I’inducteur est un équivalent temps qui sert de standard.
Comme [I’explique Bouquin (p. 307-308, 2006), il s’agit d’évaluer les
consommations unitaires de ressources en temps. Ainsi, on obtient des normes de
temps pour accomplir les différentes activités a un co(t moyen, et I’on suppose
que ces normes sont stables dans le temps (principe des constantes occultes de la
méthode UVA). Contrairement & I’ABC, le TDABC permet de mettre en
évidence de la sous-activité ou de la sur-activité en comparant le temps total
disponible au temps normalement nécessaire pour réaliser les activités.
L’innovation réside dans la construction d’équations de temps qui mettent en
relation les consommations de ressources de différentes activités sur la base
d’une variable unique, le temps, qu’il est nécessaire de consacrer a ces activites.
Dans les illustrations qu’ils proposent, Kaplan et Anderson (2007) privilégient la
version simplifiée du TDABC consistant a batir des équations de temps
modélisant les activités d’un processus ou d’un centre de responsabilité. Ainsi,
Kaplan et Anderson (2007) expliquent qu’il s’agit de répondre aux critiques sur
la complexité extréme de la mise en place d’un systeme ABC, son co(t parfois
prohibitif, la multiplication excessive du nombre d’activités et I’enchevétrement
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des inducteurs. lls présentent le cas d’une entreprise qui, grace au TDABC, a
transformé 1 200 activités en 200 processus.

Dans une seconde acception, le TDABC peut-étre appréhendé comme une
complexification de la méthode ABC. L’analyse est menée a un niveau plus
analytique, celui des taches. Apres avoir identifié les différents groupes de
ressources (qui correspondent a I’accomplissement des taches élémentaires) qui
contribuent & une activité, il convient d’estimer leurs colts respectifs et leurs
capacités en heures de travail. Ensuite, on calcule les codts horaires de chaque
groupe de ressources. Ceci permet de déterminer le temps nécessaire pour
accomplir une activité et les caractéristiques des actions a mener. Ainsi, les
temps requis et les inducteurs de temps sont calculés au niveau de chaque tache,
ce qui revient a utiliser plusieurs inducteurs par activité, mais dans une logique
de codt préétabli. En résumé, la version simplifiée consiste a regrouper plusieurs
activités en exprimant leurs différents inducteurs sous la forme d’une équation de
temps standard. La version complexe consiste a découper plus finement les
activités en mettant en équation de temps les différentes tdches qui les
composent.

2.2.2 lllustration et enseignements

En Europe, nous recensons une expérimentation au sein d’une société de négoce
(Bruggeman et al., 2005) ou I’activité logistique est prépondérante. Ce cas
illustre la version complexe du TDABC'. Détaillons I’activité traitement des
commandes de cette entreprise. Cette activité comporte un ensemble de colts
hétérogenes car elle dépend, outre du nombre de commandes, du type de clients.
C’est pourquoi il faut préciser les temps nécessaires pour réaliser chacune des
taches de cette activité : 3 minutes pour la saisie d’une commande normale, plus
2 minutes par ligne de commande a saisir et le cas échéant 15 minutes pour la
saisie d’un nouveau client et 10 minutes pour la saisie d’une commande express.
Sur la base de ces standards, nous aboutissons a I’équation de temps suivante
(Bruggeman et al., p. 10, 2005) :

Temps de traitement d’un ordre de commande :
Tk=3+2xX1+15x X2 +10x X3

Ainsi, le temps de saisie d’une commande a 5 lignes d’un nouveau client en
express est de 38 minutes (3 +2 x5+ 15 x 1 + 10 x 1). Soit un codt de 380 € (si
I’on retient 10 € comme co(t par minute des ressources liées a cette activité).
L’équation de temps est facile a modifier et a mettre a jour. Il est aisé de rajouter
un nouvel inducteur (le type de clients par exemple), ou de modifier certaines
valeurs comme la constante (3 minutes).

Dans cette version, le TDABC peut compléter utilement un systeme ABC.
Seules les activités complexes et jugées stratégiques se verront appliquer la
méthode. La technique peut aussi étre utilisée dans une PME qui n’a pas de
systeme ABC. Il convient alors de déterminer au préalable les activités critiques
de I’entreprise. L’hypothése forte de la technique est qu’il est possible de
modéliser le comportement des codts sur la base des temps passés a réaliser les
taches. Une telle hypothése nous semble pertinente pour certains domaines
d’activités comme la logistique, les approvisionnements, les soins hospitaliers, le
conseil, ... Ce n’est pas le cas des activités de recherche et développement, du

0 Observons que ce cas est présenté dans I’ouvrage de Kaplan et Anderson (p. 165-178, 2007). Mais
aucune analyse n’est proposée sur cet usage différencié du TDABC.
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marketing ou de certaines productions complexes. La méthode ne doit donc pas
conduire le manager & occulter I’impact probable d’autres facteurs déterminants
des colits (la complexité d’une fabrication, les niveaux de compétences des
salariés, ...) sur I’évolution des consommations de ressources. Derniére critique,
la version « complexe » du TDABC ne résout pas la difficulté de I’allocation des
ressources aux activités, étape nécessaire avant la mise en équation. Cette
difficulté est moindre lorsque I’on raisonne a un niveau moins analytique
(version simplifiée).

Aussi, le TDABC est un encouragement au développement de systemes
multidimensionnels. Ici, la réflexion se concentre sur le niveau d’analyse
approprié : processus, activités, taches...

Conclusion

Les managers veulent aujourd’hui que les outils comptables de gestion les aident
a prendre des décisions aussi bien de nature opérationnelle que de nature
stratégique. L’engouement pour le contréle de gestion s’accompagne d’un
foisonnement d’applications dont I’ABC constitue bien souvent le socle. Au dela
d’une simple énumération, nous avons proposé une analyse destinée a cerner les
orientations des techniques comptables de gestion. Nous montrons que celles-ci
tentent d’articuler le stratégique a I’opérationnel, de multiplier les perspectives
d’analyse, d’élargir le périmetre des co(ts et d’inciter a un pilotage sélectif.

Si cette recherche se limite au domaine de la comptabilité de gestion, une des
voies d’évolution des démarches de contrle de gestion repose sur une
articulation entre outils de comptabilité de gestion et autres outils de controle et
de pilotage. C’est un prolongement possible a cette recherche que d’étudier cette
complémentarité. 1l serait également pertinent de mener une étude exploratoire
dans quelques organisations afin de mieux cerner les évolutions en cours. En
effet, au-dela d’une augmentation de la fiabilité et de la finesse des informations
comptables, ces techniques semblent témoigner de la recherche par le
management d’un accroissement des apprentissages, des capacités créatrices et
du dialogue dans les organisations.
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