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Abstratc .

For the past 30 years, cost management practioes theen revolutionized, practitioners and
academic accounting have created new cost managdorens that provide managers with
relevant information for decision-making, startwgh the Activity Based Costing (ABC) in the

late of 1980s.

In this article we will try to shed light on theaution of management accounting by explaining
the impact of environmental complexity and variéty the quality of the information that

managers need.

From what has been mentioned above we ask thewiolip question: what is the role o
management accounting in the control and execuatidhe strategy?

Résumé:

Pendant les 30 derniéres années, les pratiquesghstion des colts ont été révolutionné
des praticiens de comptabilité et des académiqoesréé desiouvelles formes de gestion d

f

codts qui fournissent aux managers des informapentnentes a utiliser dans la prise de décision,

commengant par l'analyse des codts sur la basetid®s(ABC) a la fin des années 1980.

Dans cet article on va essayer de mettréufaiére sur I'évolution de la la comptabilit
de gestion en expliquafitmpact de la complexité et la variété environnernades dans la
qualité dd'information dont les managers ont besoin.

De ce qui a été cité au-dessus nous posons léajussivante : quel est le réle de la comptabil
de gestion dans le contrdle et I'exécution derktésgie ?
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Pour que les entreprises survivent, elleivetht mettre les prix qui sont compétitifs
au marché d'aujourd'hui, en assurant aussi des qaupermettent un bénéfice suffisant. De cette
simple idée nous comprenons que la compréhensiteriahe « codt » est primordiale, ce qu'il nous
incite a I'éclairer comme suit :

Selon le Conseil National de la Comptabilité (fi@n} « c’est la somme de charges relatives a
un élément défini au sein du réseau comptdble »

Nous remarquons que cette définition pourra éus pppropriée si on parle de « calcul des
colts » et pas de « colt ». Le fait d'utiliserdente « la somme » geeut dire qu'on parle
d'une méthode de calcul pour atteindre umdewrsignificative. A cet effet nous disons que
le colit est d’abord « un point de vu » avant qagit une somme de charge a un certain niveau de
processus.

« Le cout est la valeur des ressources économirjiisées %

La valeur est déterminée par les unités de reswurdilisées et le prix unitaire.
Mathématiquement le cout peut étre déterminé pguétion suivanté :

Co(t = Usage * Prix

Le terme « usage » ne signifie pas uniqguement ca gté réalisé (historique), mais on parle
aussi de I'usage potentiel (prévision).

Nous pouvons aussi définir le colt par rapporttenis caractéristique$ :

-Le champ d’application du calcul : un moyen d’'@altion, un produit, un stade d’élaboration
du produit...

-Le contenu : les charges retenues en totalitthqaagiie pour une période déterminée.

-Le moment du calcul : antérieur (colt préétakiliposteriori (colt constaté) a la période
considérée.

Les recherches et les études les plus récentananité que, sur le terrain, il faatler au-
dela des colts pour mettre la lumiére sur les shjetcodlts qui « sodtabord les produits,
finis et intermédiaires, puis les activités les centres d’analyse ».

L'objet de colt une fois précisé, il convient didiier, en fonction des relations de
causalité, les facteurs productifs concernés Ip décision et les codts correspondants.

! GUEDJ Norbert et autres, Le contrdle de gestionr paméliorer la performance de
I'entreprise, Edition d’organisation;"Z édition, 3™tirage, Paris, 1998, p 135.

2 HARPER.W.M, Cost and management accouniting, Vel@h, Macdonald and Evans Ltd, 1983, p 13.
% ldem, p13

4 GUEDJ Norbert et autres, Op-Cit, p 135.

® MENDOZA Carla et autres, Colts et décisions, Geadiditeur, Paris, 2002, P 168.

€ Idem, p168.
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Les colts qui entourent directement I'objet de cmitt des codts directs spécifiques,
les colits qui sont loin sont des couts indirectpadiagés. Donc plus qu’on s’éloigne de I'objet
de codt plus la relation entre celui-ci et les soest difficile & établir et & valoriser. Pour eett
raison si le comptable analytique comuonite erreur d’affectation des codts indirects, dwa
un impact indésirable ematiére de mesure de la performance, et par comségua prise de
décision.

Le calcul et I'analyse des colts pour les besoingahtrole et de la prise digcision
exigent, au moins, I'existence d’'un systeme de d¢ahifité des codts (comptabilité analytique)
qui fournit les informations pertinentes dont lesnagers ont besoin.

La premiere dénomination de la comptabilité destxoétait « la comptabilité
industrielle» dont I'objectifprincipal était d’aider les managers a résoudre meblemes
nouveaux dus a cause de la complexification deseprnses générée par la révolution

industrielle et la crise de 1929.

Selon MELYON Gerard la comptabilité des colts «ceone la mesure de la performance
économique des départements, des méthodes et diperégnts, et la mesure de la valeur des
ressources consommés dans la production des biesendces % Elle est aussi 'ensemble
des techniques comptables, qui traitent des dorsweles colits pour produire des informations
qui aident a analyser les résultats, mesurer lorpesnce, et prendre les meilleures décisions
possibles.

Nous observons que pour définir la comptabilité aiggs on ne peut jamais s'échapper de ses
objectifs. Généralement, on peut résumer les tilgjessentiels comme suit :

-Connaitre les colts des différents produits etices ;

-Essayer de diminuer le co(t total des produitssewices, pour augmenter la marge
bénéficiaire ou pour étre plus compétitive en aratdu prix de vente ;

-Fournir des informations aux responsables kur permettent de rationaliser la
politique générale de I'entreprise (Ex : Ajolsapprimer des produits, stratégies d'intégration)

1

-Evaluation des stocks, et de la production imniso;
-Exploiter aux mieux les ressources de I'entrepris
-Participation a I'établissement des budgets etdéss standards ;

-Analyser les écarts entre les colits standardesetadlts réels, et prendre les décisions
correctives.

-D’'une maniéere générale, la comptabilité des ctaumit des informationsur les codts qui
aident les managers a prendre des décisions guliaxent laperformance de I'entreprise et
assurent sa pérennité.

" MELYON Gerard, Comptabilité analytique™édition, BREAL 2001, p256.
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Pour atteindre ces objectifs, le systéme de corfigates codts d’'une entreprise doit étre adapté
exactement & sa structure organique et aux astiiggploitation particuliéres qu’elle exefcParce
que, la structure organique qui définit les centi®@sesponsabilité d'une part, et d’autre parg ell
est a la base d& sections homogenes » En plus, c’'est apres landiégion des activités liées
au métier dd’entreprise que le contrleur de gestion ou le ptable analytique propose les
meilleurs « unités de mesure » qui refletent leumig@ossible la nature de travail ks
spécificités des activités, et participent a undlewge affectation des codisdirects. Donc si
le degré d’adaptation est tres élevé, le systemeod®tabilité analytique sera plus flexible,
ce qu'il permettra aux responsables d'avads ineilleurs informations sur les colts des
produits, des processus, des chantiers, des démte et des filiales, aux meilleurs délais, et
aux différents stades. De cette
facon gqu’on peut assurer un bon contréle permastgrériodiqueMais quand méme on remarque
gue Norbert GUEDJ a négligé I'impact deslaatégie, peut étre parce que la comptabilité des
colts s’occupe beaucoup plus du contrble a courtogen terme et du probléme tactiques que
stratégique.

Un systeme qui fonctionne parfaitement dans unerige, il ne fonctionne, peut étre, plus
dans une autre entreprise, malgré que les deuepgises ont le méme environnement du
contréle. Le probléme ne se pose pas au niveaa clnistruction des codts pour des objectifs du
contréle, mais awniveau de I'utilisation de I'information du co(t exlle-mémé D’aprés
Robert N. ANTHONY Il est bénéfiqued'utiliser l'information du colt dans le processuis
contréle pour?

-Communiquer l'information sur les plans approuffes: Budgets) ;

-Motiver les gens dans I'entreprise (Pousser les gefaire des actions dont le management a
besoin) ;

-Elaborer des rapports sur la performance.

Il a supposé, indirectement, dans son approchéageenception d’'un systeme de comptabilité
des codts pour les besoins du contrble est infiydmeaucoup plus, par le facteur humain que par
les techniques ou par la terminologie utiliséa’'dist pas un systeme mécanique, et il n'existe pas
un systéme type pour toutes les entreprises, gleslystéme qui varie d’'une entreprise a l'autre,
selon le degré de complexité et
de la variété de 'entreprise.

On conclue gu'il considére I'évaluation de la pemiance comme une étape du processus de
contrble. Le contr6le des colts va au dela de tdks codts, il cherche I'origine des codts et il
révele les responsables sur la performance.

Aprés la transmission propre de l'information aagponsables, la mission de la comptabilité
des colts est terminée. Le management assume ganszbilité de réagir sur la base des
informations fourni€$ pour assurer les résultats désirés.

SGUEDJ Norbert et autres, Op-Cit, PP132- 133.

® ANTHONY Robert N, Cost concepts for control, Acoting review, Vol 32, Issue 2, April 1957, pp 2234.
1% 1dem.

M LEWIS R. Crum, The role of cost accounting in comtitrol, The accounting review, Vol

28 Issue 03, July 1953, p 367.
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Afin d’atteindre ces buts de contrble, plusge tdches sont assimilées au comptable
des colts :

1-Planifier le travail dans son département assurer les informations®cessaires
provenant des autres départements pour effectugrogramme deontréle des colts d’une
facon efficace, il doit'?

a/ Revoir périodiguement les méthodes et les prresdpour déterminer lehiangement
a faire ;

b/ Réviser les rapports élaborés par leseautiépartement pour vérifigxactitude
des données, et les utiliser dans I'élaborationrdpgorts de contr6le des colts dans les meilleurs
délai ;

¢/ Etudier le rapport du contréle pour détermimaréléments qui nécessitent plus ou moins de

suivi et de controle ;

d/ Comprendre les opérations de I'entreprise girf@isiemes de management pour offrir une aide
plus bénéfique dans le contréle des colts ;

2-Diriger et récapituler les données en assuraetsimcérité et une précision dans le travail,
il doit :

a/ Classifier les données selon les objectifs ajgzarts ;
b/ distinguer entre les typologies des codts debesoins d’analyse ;
3-Préparer et analyser les rapports qui vont &trmis au management :

a/ Ces rapports comblent le vide entre les infoionat opérationnelles et lextions
managériales en matiére de contréle des codts ;

b/ Ces rapports doivent montrer une comparaisorreetds co(ts actuels et les
colts standards. Le comptable des colts expligue dause des écarts.

4-Etre toujours a la disposition des diffésemlépartements (provision, production, ingénjerie
..) qui réclament des informations spécifiquedesicolts ;

5-Elaborer des rapports spéciaux sur des situmftipm nécessitent une intervention
attentive.

Avec le temps, les rapports produits par le systdmeomptabilité des colts safevenus
inadéquats avec les informations réclamées panésagers, ce quimontré les limites de la
comptabilité des codts. L'évolution de I'envirement économique de [I'entreprise a
rendu la comptabilité des colts peu pertinentegm@port a ce que les managers cherchent.

Parmi les principales transformations on peut citer

12 CROSSMAN Paul, The function of the cost accouritanbst control, The accounting review, Vol 28uls
01, January, 1953, pp26-27.
13 |dem, P 28.
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-Un déplacement des formes de la concurrence deresiuniquemenjuantitatifs vers
des critéeres plus qualitatifs, les systemes de taiipé analytique demeurent profondément
quantitatifd*

-L’automatisation de la production de biens et dwises :« Philippe LORINO souligne
gue l'automatisation a des effets importants swtracture et le comportement des codts. D’une
part, la distinction entre main d’'ceuvre directeingtirecte devient de plus en plus floue et
artificielle, d’autre part, selon une étude réaisér un échantillon d’entreprises japonaises par
Michiharu Sakurai et Philip Huang, seules 4 desB&eprises rencontrées utilisent encore le
direct costing. Plusieurs dirigeants ont indiqué glest une relique di début des années 60, qui
n'est plus adaptée & 'environnement moderne daisesf »°.

-Une part prépondérante de charges indirectes @agmae d'un recul des charges directes, ce
qui rend inutile de répartir les charges indireetetse les produits en fonction de charges directes

-Dans un environnement concurrentiel, pour domiegrcodts, il faut saisir les « causes des
colts » et les « effets des colts » ne pas simptdewimputer et les affecter aux produits.

-A cause du changement des godts des consommadesupspduits seenouvellent et les
services évoluent. Cette adaptation permanenterddupp et de service au client donne des
cycles de vie des produits qui ont tendance a dierinCe renouvellement fréquent des produits
et des services peut expliquer le recodes comptables aux activités. Les produits sont
volatiles mais les activités dientreprise demeuretft Aussi il peut paraitre logique
I'analyse des colts sur la base des activitésaglgnné naissance a la comptabilité de gestion
au début des années 1980.

Kaplan R déclare que Les challenges de I'envirommerooncurrentiel des années 1980 I'ont
obligé de réexaminer les systéemes traditionneldadeomptabilité des codts et de contréle de
gestiort’. En fait, Kaplan.R a montré dans ses travaux deerehes que les entreprises qot
adopté le « JIT » et le « TQM » n'ont pas réussinplanter un systeme de comptabilité
adéquat avec les changements de méthodessterg et leléveloppement économique
(Innovation technologique, Concurrence), depuisdeaées 1970, ce qu'il veut dire que la
pertinence était perdu. La solution, d’aprés plusie chercheurs (Kaplan, Cooper, Johnson,
Norton) c’était donner une orientation stratégiqux analyses des codts .

PARKER a montré en 1984 qu'il est difficile de digiuer entre la comptabilité des codts et
la comptabilité de gestion, tandis que SCAPENSt& @o 1991 que les deux termes « comptabilité
des colts » et « comptabilité de gestion » peugamst utilisés comme des synonymes. Cette
ambiglité est exacerbée par les chercheurs quexarniné le développement historique de la
comptabilité et qui ont adopté une terminologis trariée, tel que, I'enregistrement des codts, le
calcul des colits, laomptabilité managériale, et la comptabilité detigasquelques termes

4 OGER Brigitte, La gestion par 'analyse des coBtdF, Paris, 1994, P 150.

5 LORINO Philippe, Le contréle de gestion stratégida gestion par les activités, DUNOD, Edition

1997, p 33.

'®1dem, P 150.

1 KAPLAN Robert, The evolution of management accmgitThe accounting review, Volume iix, N° 3, July
1984, P390.
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ont étéutilisés comme interchangeables et autres dansaesparticuliers® « Cost accounting
becomes management accounting » (Comptabilité dets aevient comptabilité de gestion),
c’est le titre choisi par DUGDALE .D et autres edlbrateurs, pour expliquer la naissance de la
comptabilité de gestion. Aprés la deuxieme guermndiale et exactement en 1950 aux
Royaumes unis, le Consell
anglo-américain de la productivité a publié un @psur la productivité dans lguel il a
définit la comptabilité de gestion comme étant 4.a présentation dénformation comptable
d’'une facon qu'elle assiste le management dansrdation des politiques et I'exécution des
opérations journaliéres$

Selon le CIMA: « C’est I'application des principds la comptabilité et de Igestion
financiére, pour créer, protéger, conservet, accroitre la valeur des Stakeholder
(Actionnaires, Clients, Staff, Communauté localeymdes entreprises a caractéere bénéficiaire et non
bénéficiaire dans le secteur public et privé®».

Nous pensons que Tlintitulation « comptabilité destgpn » est plus adéquate avec les
innovations qui ont touché la comptabilité par ap@ocelle de « comptabilité de colts » ou «
comptabilité analytique »

Cette intitulation n'est pas pour objet de chanlgerterme, mais pour montrer que la
comptabilité de gestion est le résultat de dévelopmt de la comptabilité des codts. Un
développement qui a donné plus de maturité a ¢ensgsd’information.

HARPER .W.M, considére que la distinction enti® comptabilité des colts et la
comptabilité de gestion est plus historique quédag’ ce qu'il refléte, selon lui, 'impact des
nouvelles approches de gestion sur la terminolagigptable.

La comparaison entre les deux systemes nous éalaii@spect innovant de la comptabilité de
gestion et la primordialité de ce systeme dangydioisation des entreprises modernes. Il est
bénéfique pour des raisons de nomenclature coneptiblpréciser certains points de différence
entre les deux appellations comme ci-apres :

-La comptabilité des colits mesure la performance dipartements, des produits, des
chantiers, et des ressources consommées, par danttemptabilité de gestion mesure la
performance économique de l'entreprise en utilisgénéralement, des systéemes intégrés de
gestion.

-Les données de la comptabilité des colts sontdesées quantitatives, mais celles de la
comptabilité de gestion sont quantitatives et tptales.

'8 Trevor Boyns, and john Richard Edwards, Britisstcand management accounting theory
and practice ¢.1850-c.1950, Article, Business armh@mic history, Volume 26, N° 02 Winter
1997, p452.

® DUGDALE David and others, Contemporary managenaounting practices in UK
manufacturing, CIMA publishing, Oxford, 20063F.

2 The Chartered Institute of Management Accounta®isIA ofiicial terminology, CIMA
publishing, Oxford, 2005, P18.

# HARPER.W.M Op-Cit, p 05.
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-le champ de la comptabilité des colts et limitélparourt et le moyen terme, en revanche
celui de la comptabilité de gestion englobe, letcéeimoyen, et le long terme.

-La comptabilité de gestion est trés influeng@e la stratégie de I'entreprise, par
rapport a la comptabilité des co(ts.

Pour atteindre ses objectifs, le comptable de gesprend du champ de la
comptabilité quelques techniques qui sont bénéfigilevoit I'entreprise avec des yeux d’un
manager, conscient des problémes, despomsabilités, et des opportunités, il a le
sentiment de I'espoir et de la peur, il prévoitliestes de son entreprise. A chaque moment qu'il
ne réussit pas & avoir ces sentiments et ces tgins, il sera loin d'étre un comptable de gestfon
Cela nous incite a éclairer I'impact du choix stgatjue sur I'implantation d’'un systéme de
comptabilité de gestion.

Pour CHANDLER « la stratégie consiste en la déteation des buts et debjectifs a
long terme d'une entreprise, l'adoption desoyens d’action et l'allocation des
ressources nécessaires pour atteindre cestifbjg . Cettedéfinition incite les managers
a concevoir un systéme de gestion des codtgayticipe a la fixation des objectifs, en donnant
les meilleures combinaisons qualité-
prix. Qui contribue a l'allocation des ressourcesngeilleur coQt, qui préserve le patrimoine.
Qui aide a cerner le colt de sous activité. Quigumel : Est ce que les immobilisations sont
adéquates avec la mission de I'entreprise ? Egtiede niveau des stocks est optimal en comparant
avec le volume d'activité? Est ce que le nontugoersonnel est suffisant ? Est ce qu'ils ont les
compétences nécessaires poéussir les objectifs de I'entreprise ? Est quéiltf revoir les
objectifs fixés ? Qui est la cause des écarts 2QuUé responsable sur les résultats réalisés ?

D’aprés PORTER.M la stratégie méne a avoir un joosiement concurrentiel qui ane
rentabilité durable et élevée. De cela ilp@posé trois stratégies concurrentielles de
base (stratégies génériques) pour atteindreatfitageoncurrentiel et le maintenir:

A/ La domination par les colts :« Par son intermédiaire une entreprise entrepierdkevenir
le producteur a colts peu élevés de son secteantreprise vise une cible large et sert de
nombreux segment, elle peut méme opérer dans desise connexes, I'étendue de ses activités
est 'importante pour I'avantage qu’elle possedelpa colts. Les sources de I'avantage par les
colts sont variables et dépendent de
la structure de secteur, par exemple, eflesvent comprendre la recherche d’économies
d’échelle, une technologie exclusive, un accépeéfiel aux matiéres premiétes. Dans ce cas,
la connaissance précise des coiits de révientdes loiséconomiques qui les gouvernent est
essentielle. La pertinence et la fiabilité deformations relatives aux colts de revient des

2 HARPER.W.M, Op-Cit, P 6.
% ALAZARD Claude, SEPARI Sabrine, Contréle de geastimanuel et applications, DECF Epreuve N° 07,
5eme édition, Edition DUNOD, Paris 2001, P 46.

24 PORTER Mechael, L’avantage concurrentiel commeniadcer ses concurrents et
maintenir son avance, Edition DUNOD, Paris 19884 P

#Beaucoup d’auteurs utilisent toujours le terme &tade revient » de Plan Comptable
général frangais, soit lorsqu’ils parlent de lalméie des colts complets, soit comme une
traduction de «Total cost » qui signifie « codtot ce qui est le cas. Mais nous préférons
d'utiliser le « co(t total »
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différents produits et & leur facteur de causatid@ditionnent la réussite de cette stratégie

L’information exacte sur le co(t total unitaire geduit est primordiale pour fixer le prix de
vente. Un borsysteme de gestion des co(ts est celui qui explmites les sources possible
d’avantage par les codts.

B/ La différenciation : « Dans cette stratégie I'entreprise chercheersesingulariser
sur certaines dimensions fortement appréciées tlestsc Elle choisit une ou plusieurs
caractéristiques que de nombreux clients du segegoivenicomme importantes et se met
en position de seule satisfaire ces besoins. Cette
position unique est rémunérée par un surptixba contribution de systéme d’information
comptable a la réussite de la stratégie réside slarcapacité a mesurer correctement le
colt d'offrir au client, un ou plusieurs attribugsi différencient le produit et créent une
valeur supplémentaire pour le client, qu'il @€t a payer a un prix supérieur au colt que
I'entreprise supporte pour le léournir®, Par exemple, le codt des services aprés vente, le
co(t lié au réseau diistribution, le co(t de stockage pour assureridpatibilité de la piece de
rechange,
le colt de service accueil.

C/ La concentration de I'activité : Dans cette stratégie I'entreprise sélectionneagment
ou un groupe de segment dans le secteur. Ellexadeantes’ :

-La concentration fondée sur les codts : consisteegacher un avantage en payant les co(ts les
plus bas dans le segment cible

La concentration fondée sur la différenciation istesa se différenciedtans le segment
cible.

Ces deux variantes reposent sur des différencaesefgs segments cibles retenus par
I'entreprise et les autres segments du secteur.

Le controleur de gestion doit concevoir un systed®e gestion des colts trés
vigilent et rapide dans la collecte des donnéeslaetproduction de [linformation pour
assurer, soit un colt faible, soit une différernoiat La concentration permet de
limiter le nombre d'activitts et connaitre mieux cpr'ils veulent nos clients, ce qu'il
aide le comptable de gestion a cerner les inputssae systéeme et a comprendre les
activités qui consomment les ressources. La geséioactivité sera plus claire.

BOUQUIN .H voit que n’'import quel systeme de gestides colts dans n'import quelle
entreprise qui exercice ses activités dans un@mviiment concurrentiel da@tre capable d’aider
les managers dans une perspective stratégiqus talle :lancement de nouveaux produits,
Adoption d'une politique tarifaire, pénétration desiveaux marchés, différentiation des produits,
standardisation de la production, production irtem sous-traitant®

% DE RONGE Yves, Comptabilité de gestion, Editiontidek, Bruxelles 1998, p 67.
2" PORTER.M, Op-Cit, P 26.

% DE RONGE Yves, Op-Cit, P 67.

2 PORTER.M, Op-Cit p 27.

% BOUQUIN Henri, Comptabilité de gestion, 2eme édifiEconomica, Paris, 2003, p121
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LA COMPTABILITE DE GESTION : SYSTEME DE CONTROLE ET D’EXECUTION DE LA STRATEGIE

Nous constatons que la tendance stratégique deomaptabilité de gestion est
devenue plus claire surtout aprés l'apparition de destion stratégique des colts
« strategic cost management » malgré I'anciennestgqpre de SHANK.John « la
gestion stratégique des colits : nouveau vin, de jles nouvelles bouteilled»
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