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Les méthodes classiques de compiabilité analytique et de contrdle de gestion sont aujourdhui mal
adaptées aux exigences du pilotage des nouveaux enviroanements de production (automatisation, priorit€ 4 la
qualité, juste-3-tomps (JAT) dans ses versions plus ou moins "complétes™ A la recherche de I réduction des
délais, de l'optimisation de la gestion des flux de produits, de la flexibilité, ), Cette inadaptation o5t A la fois
technique - 1 "design” de linstrument et son aptinxde  accompagner la stratégie de I firme - et organisationnelle
- sa capacité A induire des messages organisationnels cobérents avec es nouvelles formes d'organisation requises -
. Elle a donné lien en Occident & 1a recherche de nouvelles voies essentiellement techniques (ABC, indicateurs
physigues,...). Curieusement, ces propositions ne font pas référence, A de trés rares exceptions pras (Bhimani et
Bromwich, 1989), aux méthedes japonaises du contrdle de gestion, alors que les Japonais ont unc longue
expéricnce de ces “nouveaux™ environnements de production, Il est vrai que 1a rareié des informations dont on
dispose sur ces pratiques fait exception A la relative abondance des commentaires sur les changements induits par
les méthodes japonaises de gestion de production, en particulier le JAT, dans lés autres champs de 1a gestion
adjacents (approvisionnements, logistique, commercial, GRH). Cette "pénurie” est-elle un effet de La réticence des
industriels japonais & dévoiler les outils de contrdle de leur rentabilité, nerf de 12 guerme économique, ou plus
simplement i'image de leur discours, qui nie la spécificité de leurs pratiques ¢n ce domaine?

S'ils n'ont pas révolutionné, comme en d'autres domaines, les pratiques traditionnelles occidentales de
complabilité analytique et de-contrdle de gestion qu'ils ont adoptées depuis le dernier conflit mondiat, les
Japonais les ont néanmoins jafgement adaptées aux conditions locales de production et d'organisation.
Globalement, il s'agit moins d'innovation technique que d'une utilisation significativement différents de celle que
nous en faisons. Nous tenterons de cemer :

1) les objectifs assignés au Japon & la comptabilit€ analytique et au contrble de gestion,

2) les pratigues en matiére d'analyse des coiits, de gestion des coills, de prévisions et mesure
des performances, de choix des investissements,

3) la fagon dont ces pratiques s'insérent dans une approche spécifique du pilotage et du contrble
organisationnel.

Dans quelle mesure ces méthe-les sont-elles "transférables” dans nos organisations? Bien évidemment, la
réponse est fortement nuancée en fonction du type d'aménagement envisagé... L'exposé qui suit repose sur des
données bibliographiques, globalement ;:ohércmm entre elles mais néanmoins peu nombreuses. Les quelques
publications en langue non-japonaise qui existent sur le sujet, souvent le fait d'universitaires japonais "visitants”
ou instailés en Occident, ne sont pas antérieures 3 1987 et tmoignent d'un intdrét occidental trds récent pource
th&me. On peut se demander si ces publications ne placent pas indiiment l'accent sur les pratiques de firmes
innovantes vis-2-vis des pratiques occidentales, ¢n particulier nord-américaines, par ailleurs s généralement
répandues au Japon (Bhimani et Bromwich, 1989). Néanmoins, les résultats d'enquétes effectudes auprés
d'échantillons significatifs semblent confirmer que l'arbre ne cache pas vraiment la forét.

On ne sait pas non plus si cette pratique japonaise de la comptabilité analytique et du contréle de gestion
s'est modiliée avec le développement progressif, depuis la fin du demier conflit mondial, des nouveaux
environnements de production. Ce que I'on sait néanmoins de ces pratiques est cohérent avec ces nouveaux

environnements. A défaut d'informations plus extensives sur le contrdle "made in Japan®, nous avons tenté de
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valider ces donndes bibliographiques auprés d'enireprises japonaises installées en France, méme il est
vraisemblable que ce contrdle “franco-japonais™ differe sensiblement du contble des unités soeurs au Japon.
Héias, les milieux japonais en France n¢ sont guére ouverts a des investigations sur le terrain : la polémique
actuelle sur Finvasion japonaise de I'économie et des marchés curopéens et d'autre part, la confidentialité qui
entoure traditionnellement les informations concernant la rentabilité ne favorisent pas cette ouverture. 11 sembic
par ailleuss que 1a position de filiale de ces établissements semble induire un biais trés important. Ces données
bibliographiques méritent encore, compte tenu de leur raretd, & dtre confirmées.

1 - LES OBJECTIFS DE LA COMPTABILITE ANALYTIQUE ET
DU CONTROLE DE GESTION JAPONAIS

Les outputs de la comptabilité analyiique et du contrdle de gestion sont traditionnellement utilisés en
Occident A des fins diverses. Cet usage est-il le méme au Japon? Les régles de comptabilité analytique {Cost
Accounting Standards) promulguées par le Enterprise Accoanting Council du Ministére des Finances en 1962,
aprés une dizaine d'années de débats, sinscrivent dans une tradition qui remonte 4 1937. Liés aux principes
compiables précédemment adoptés, ces standards posent un double objectif fort classique 4lafois:

- financier - Ia préparation des éiats financiers,

- et de gestion - fournir des dannées sur les cofits pour les décisions de prix, la planification, le contsdle
et la réduction des codits, le congdle budgétaire (Hirabayashi, 1989).

Néanmins, il semble que la hiérarchie de ces objectifs soit différente, comme le met en évidence une
enquéle comparative AY (Yoshikawa, Innes et Mitchell, 1989) concemant la perception de la comptabilité
analytique au Japon et cn Ecosse : '

Rang selon
Sociéés  Sociéies
Ecossaises:_Japonaises

Gestion des coits (conurdle et réduaciion) 1 2
Politigue de prix
Controle budgétaire

Préparation des états financiers
Prise de décision

[ FNu (R (X
wm e e

Source : Yoshikawa, Innes et Mitchell, 1989

La faible uiilisation au Japon de la comptabilité analytique pour ia prise de décision et la tarification
confirme co que L'on sait par ailleurs des processus décisionnols japonais :
- La prise de décision sappuie sur des considérations stratégiques A long terme et émerge 4

Vissue d'un long processus de consultation dans lequel les données financidres Wont qu'une place limitée,

I'0n trouvera en Annexe | je détail de la méthodologie'et de V'achantillon des principalés
enquétes citéas,
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- La politique de prix est exclusivement orientée par ke marché.
D'une faqdn générale, les choix opérationnels stratégiques sont relativement peu dépendants des
informations comptables. o ' :

' Le premier but de 1a comptabilité analytique est "comptable” : la préparation des états financiers, Ce qui
ressemble ict & une lapelissade est de Fait assez différent de Ia perception classique occidentale de s compuabilité
analytique : en Occident, et de fagon peut-2ire encore plus nette en France, compie tenu de la divergence
fondamentale des comptabilités générale et analytique, la comptabilité amalytique, qui est Pinstrument de mesure
pertinent pour k¢ pilotage, lui est trés élruiicmcnt associée. Elle appartient plus au "territoire” du contrdle qua
celui de la complabilité : ses buts comptables (préparation des états financiers) sont pergus comme trés
secondaires, comme lattestent les données &cossaises ci-&wsus. A

A ce propos, il est d'ailleurs intéressani dé noter que. I'on parie an Japon de "cost accounting” plutdt que
de “management accounting” (Yoshikawa, Innes et Mitchell, 1989), Le terme de "comptabilit des cofits” renvoie

. Plus & un objectif comptable que celui de "compiabilité de gestion™, qui évogue plutdt le pilotage. La traduction
francaise 1a plus fréquente de "management accounting” est "contrdle de gestion®, qui donne 1a primauté a ce

-concept de pilotage, en "gommant” le passage obligé per les outils compm.blea.. ce qui est assez cohérent avec
notre cloisonnement des fonctions et des teritoires (Iribarne, 1989). ‘

Pemidre ces deux hi€rarchies d'objectifs, se dessinent deux ;:oncep;hns dlffétcnws de Ia décision et du
pilotage opérationnels ; relativement dépendants des informations comptables en Occident, ils le sont beaucoup
meing au Japon, ol l'on gére beaucoup blns pér ks yeux et moins par les chiffres, pour reprendre une métaphore

- ¢onmue du JAT.

Concemnant les objectifs de la corpiabilité, on dispose d'une autre enquéic B (Yoshikawa, 1989) qui
indique quel usage les Japonais font de l'information sur les codls :

- environ 45% des entreprises interrogées utilisent la comptabilité analytique pour le contrle et la
réduction des cofits, ' ’ )

- 26% environ l'utilisent pour la préparation des états financiers, _

- senls quelques 14% s'en servent pour la planification et le contréle.

On note que cet accent mis sur le contrdle et 1a réduction des cofits est mal cobérent avec la hi€rarchie de
T'enqudte comparative ci-dessus, qui placait Ia préparation des états financiers avant la gestion des codis. Pour en
savoir plus, il est temps d'aller, au-del) des déclarations d'intentions, & la recherche des pratiques de comptabitité
analytigue.

2 - DES OUTILS AU SERVICE DE LA STRATEGIE

2 La comptabliite analytigue fait trés souvent partie, du moins en France, des programmes de
formation comme des départements de "contréle de gestion'.
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2.1 - Analyse des coiits

Le direct costing n'est pas trés populaire au Japon : 31% seulement des entreprises japonaises
interrogées par Yoshikawa, Innes & Mitchell (1989) l'uilisent, alors que 48% des entreprises cossaises §'y
réferent Une premidre raison est sans doute 3 chercher dans les regles de comptabilité analytique de 1962 qui
n'admettent son utilisation que dans des cas trés limités et qui dénoncent d'une fagon générale le differement de
I'ajustement en fin de période. Néanmoins, [e direct costing est suffisamment uiilisé pour qu'il soit devenu
acceptable de fail et alimente partiellement une demande croissante de révision des rdgles de compiabilité
analytique : Hirabayashi {1989) mentionne que 27% des entreprises interrogées lors d'une enquéte récente
déclaraient utiliser le direct costing réel ou standard pour la valorisation des stocks.

Moins utilisé, I direct costing I'sst semble-t-il en outre différemment en Occident et au Japon : en
Ecosse, il s'agit d'abord de contribuer 3 la décision de prix, puis 3 I'élaboration de plans d'investissement ¢t de
prévisions. Ces deux premiéres justifications sont citées en dernier par les Japonais... qui disent utiliser les
informations du dircct costing d'abord pour les prévisions et les budgets. La faible contribution des outils de
controle de gestion aux décisions opérationnelles a 61 déjh soulignée. Dans ce ¢as précis, on peut £voquer en
outre Finadaptation de cette méthode d'analyse des coills aux nouvelles conditions industrielles, qui voient
décroitre significativement la part des todits de production directs ¢t variables, et qui privilégiem Fapproche par

les coiits complets (Sakurai ct Huang, 1989).

Concemant les coiits complets, les Japonais sont tout aussi conscients des limites de la méthode
compiable de calcul {cenires d'analyse) que leurs homalogues oecidentanx. It leur est en particulier clair que
I'imputation des coiits indirects sur la base de la main d'ccuvre directe, dont la part dans les codls totaux est
faible, ne retitte pas la réalité des coilts industriels, Néanmoins, ils continuent a l'utiliser uds la.rgemem3, car ils
considirent que la réduction des coiits de main dieavre direcie cst cssentielle pour Ia réduction permanente des
coiits. Plusicurs explications ont €é foumnies :

- L'allocation des codts indirects sur la base de la main d'euvre directe stimale fortement les managers
dans le sens de Pautomatisation, considérée comme unc condition de la compétitivité 2 long terme
(Hiromoto,1988, Morgan et Weerakoon, 1989),

- Le colit de 1a plupart des paramétres de production autres que le wravail est déterminé par le design et les
processus de fabrication du produit. La réduction de ces coiits passe par une révision de la conception du produit
¢1 de ses processus de production. Le travail reste donc {'an des rares coits que I'on puisse réduire au jour te jour.
L'utilisation de la main d'oeuvre dirccte pour allover les coiits indirects foumit une incitation 2 ja réduction de ces

coiits de main d'ocuvre (Bhimani et Bromwich, 1989).

3 Les enquétes B et D avancent une proportion trés voisine g'environ 41% des entreprises
utilisant 1a main g'oeuvre directe comme base d'allocation de leurs codts de structure. Selon
Yanquéte comparative A, 50% des entreprises japonaises utitisent les heures de main
¢'geuvre diracia

A titre de corrparaison, le volume produit n'est utilisé gue par 16% des entreprises (enquéte
B).
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- La mise en oeuvre de l'unité d'oeuvre "heure-machine”, qui semble plus adaptée A la réalité d'unités do
production fortement antomatisées que Ieure de fain d'oeuvre directe, est rendue difficile par la fluctuation de
l'activité et par I'héiérogénéité de I'automatisation des divers scgments de lorgamsauon de production (Sakurai,
1990). - : . . ' o

Les-deux premidres justifications ont en commun la méme approche : ¢2 qui est important dans ke caleul
des colts, ce n'est pas leur "vérité", mais leur influence sur les actions entreprises par le personnei. La méthode
de calcul est réputée adéquate dés lors qu'elle incite aux comportzments &t aux choix qui vont dans le sens de la

" stratégic générale de la finme. Le systéme d'analyse des codits doit mokiver les employés A cuvrer cn harmonic

avec les buts & long terme de Forganisation, 3 innover; il doit coéer le futur ei non quantifier la performance
‘présenic de [a firme. ) :
Pour illustrer ces propos, Hiromoto {1988, 1991) cite le cas d'une unité de Hitachi qui utilise, pour
- imputer ses coilts de structime, [ nombre de compasants des modales ainsi que fa porportion de Composants non-
staridards, Les coiits de structure augmentent en effet proportionnellement au nombre de composants par produit
et ils sont en outre-d'autant plus élévés que le produit utilise des composants non-standards, Ce syst2me
“d'allocation de codits fournit une incitation satisfaisante A la réduction du nombre de composants et le recours anx
composants sandards ; entre 1978 et 1987, le taux de standardisation des composants des nouveaux produits est
passé de 112 68%. -

Selon 1a m&me logique de primauté de la volonté sur la vérité, 'amortissement allowé 2 un centre de
coiit n'est pas fonction de sa durée de vie estimée, mais de la période de récupération souhaitée (Bhimani et
Bromwich, 1989). Ces exempies illustrent de fagon cohérente le résultat de l'enquéte B, qui donne 4 la
comptabilité analytique J'objectif premier de contrdle et de réduction des coiits. Si nos entreprises occidentales

" adoptent parfois des ragles de reporting ou de comptabilité managériale (prix de cessions internes, décision
d'affectation de cofit3 un centre de reésponsabilité) destindes i canaliser les comportements dans le sens de [a

" stratégie, il est néanmoins-rare que cette logique s'étende anx méthodes comptables de calcul des coits par
" ‘produit. Dans ce domaine, 'Occident reste trés fortement attaché & modéliser la "vérits™ des coiits : ceux-i sont,

il est vrai, en pris¢ plus directe sur la décision. Quel est finalement I'objectif premier de la comptabilité
analytique an Japon, gestion des coiits on valorisation des stocks ? La question Teste ouverte, puisque les deux
enquétes doninent des résultats-différents. Ceux-ci ne sont d'aitleurs pas forcément incompatibles : ils peuvent
émarer de populations d'entreprises aux "philosophies” différentes A propos des objectifs de la comprabiliné
“analytique. Les unes utilisent certaines méthodes compiables comme outil d'incitation 4 réduire les coiits et &
oeuvrer en conformité avec les objectifs A long terme de.'organisation - et il est vraisemblable que celles—ci
valorisent leurs stocks 1 Iaide d'autres méthodes trés simpliﬁéﬁ“ -; les autres réservent Yusage des méthodes

41e niveau trés bas des stocks en JAT a pour contrepartie 1a faible matérfalite des valedrs
associées figurant & 'actif du bilan, Le recours 3 une méthode trés précise de vaierisation
(prodult par produit) est moins que jamais nécessaire, recours que les principes
comptables nont par ailleurs Jamais imposé : en 1a matiére, seule une juste répartition des
colts rapportés al résuitat et des codts "remontés” en stock est requise,
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compuables 3 la préparation des états financiers - et il est vraisemblable que celles-ci utilisent d'autres moyens

pour susciter les comportements voulus, Nous verrons plus loin quels peuvent &ire ces moyens.
2.2 - Gestion des colts

En matitre de gestion des coills, les autzurs japonais distinguent \a réduction des colits du contrdle - ou
maintenance - des colits (Makido, 1989, Yoshikawa, 1989). La réduction des coiits cherche & Téduire le cofit
standard, alors que le contble des coiits cherche & ajuster le codt réel au coit standard,

De fagon croissante, 'accent est placé sur la réduction des coilits et ce, s la phase de développement du
produit, pendant laquelle l'essentie! des éléments du coiit de production ultérieur est mis en place.

A - Réduction des coiits : les cofits-cibl
L'enquéte comparative A montre tris clairement l'antériorité des préoccupations japonaises en matitre

destimation de coiits. Le tableau ci-dessous indique les stades de développement du produit ol prennent place les
premidres estimations de cofit des nouveaux produits | '

Sociétés Sociéiés

Ecossaises Japonaises
(%) (%)
Planning 34 45
Congceptian pénérale 25 38
Conception détaillée 28 24
Pré-fabrication 33 12

Source : Yoshikawa, Innes et Miwchell, 1989

Dans ces estimations, le concepteur est impliqué dans 46% des cas au Japon, conire seulement 28% en
Ecosse. Inversement, Vingénieur de production écossais intzrvient dans 64% des cas, alors que son homologue
japonais n'intervient que dans 33% des cas. L'enquéte fait par ailleurs apparaitre que ces estimations se ne font
pas & partir des mémes bases, comme fe montre e tableau suivant qui étabiit les procédures d'estimation de cofit

des nouveaux produits dans les deux populations :




Sociéds  Sociéiés
Ecossaises  Japonaises

(%) (%)
Estimation fondée sur une nouvelle techinologie prédéterminge 33 24
Accumulation sur [a base de la technologie existante des estimations de 22 - 43
codt des divers composants du produit A partir d'une comparaison avec les
produits concurrents
Prix estimé moins marge et colits commercizux & administratifs 19 33
[Pgs d'estimation du coflt de production [ 1] 5
Autres 10 2 .

Source : Yoshikawa, Inies et Mitchell, 1989

Globalement, plus des trois quarts des entreprises japonaises estiment leurs codts de production futurs
par référence exteme (marché ou concurrents) contre §eulemem 41% des entreprises écossaises. Inversement, un
tiers des entreprises occidentales, mas seulement 24% des entreprises nippones, font exclusivement référence anx
contraintes techrologiques, Ces résuliats sont parfaitement cohérents avec les approches managériakes japonaises,
qui reposent sur la primaﬁté de 1a satsfaction du client sur les contraintes intermes. Ils moatrent 'imporiante
diffusion d'une technique de réduction des coldts développée dés 1a fin des années 60.

Le "rarget costing™ est ainsi trés largement ntilis€ depuis le début des années 70 dans les industries
d'assemblage de premier plan. Son objectif est la réduction du coit global d'un pzdduit sur 'ensemble de son
¢ycle de vie. Son propos essentiel est la réduction du coft aux étapes amont - la planning ct la conception - de ce
cycle de vie. L'existence de cette problématique de réduction du colit dis Je stade recherche-développement est
attestée par les résultats d'une enquéte C de la Chambre de Commerce Britannique au Japon. En 1988, 65% des
entreprises interrogées indiquaicnt\ que le critére majear d'élablissement des budgets de R & D &ait le codt
unitaire du produit final, plutdt que le total des dépenses du projet (British Chamber of Commerce in Japan,
1988). Pour les indusiries d'assemblage, ceue proportion s'élevait 3 81%. Si le coiit-cible est toujours établi
pour I'activité de production, il peut anssi concemer les activités de développemem (41%), de distribution (37%),
voire de service-aprés-vente (13%), selon les résultats d'une enquéte de Tanaka (1989) anprés de plus de 200
antrepeises.

Pratiquement, le target costing est un processus en 3 étapes (Sakurai, 1990)

1) Le planning et Ta conception (design) de produits de haute qualité qui satisfont au mieux
les besoins des consommateurs,

2 ) La fixation du coiit-cible (target cost) des produits et sa mise en oeuvre par application
d'analyses de valeur (value engineering),

La méthode la plus classique de fixation d'un codt-cible inclut fa définition préila.ble d'un "coit
acceptable” (allowable cost), Ce coiit est défini A Fissue de 1a phase planning, par différence entre un objectif de
prix de vente acceptable par le marché et un objectif de marge {larget profit). L'objecti{ de marge est lui-méme
é1abli en fonction d'un crittre de performance de retour sur ventes (ROS), sur lequed on reviendra ci-dessous. En

33



pratique, ¢& coiit "acceptable” est nettement inférieur au "coiit-zéro"S - coiit estimé de fabrication, comple tenu des
conditions présenics de production (drifting cost).

L'écart entre ces deux coits est réduit par analyse de la valeur appliquéz au coiit-zéro. Le cofit-cible,
déterminé in fine par compromis entre l¢ codt acceptable et le colit-zéro révisé, est considéré comme accessible...
aprés de considérables efforts, qui consisteront en 'application répétée d'analyses de valeur au cours des phases de
conception el de pré-fabrication.

Le coiit ¢ible globa! du produit est alloué par composant,

- soit directement, lorsqu'il s'agitde produils nouveaux de méme 1ype et de méme technologic
que ceux qui sont déja en fabrication,

- soit en seconde approche, aprés une allocation par fonction, en fonction de leur importance
relative présumée par l marché. Ce mode d'allocation, utilisé dans le cas de produils innovants, susceptibles de
faire appel & des technologies nouvelles, est ois fois plus usité que le précédent (Tanaka, 1989).

3 ) La réalisation du cofit-cible au stade de 1a production.

En général, le coiit-cible est utilisé pour la définition du cofit standard lors du démarrage de la
fabrication. Lorsque ce mest pas le cas, il peut néanmoing fure utilisé pour le budget. Le "défi” que constitue fa
réalisation du codt-cibte, qu'il soit matérialisé par le codt standard ou par le budget, commence avet les activités
de fabrication.

Dans le processus d'établissement des standards ou des budgets 2 partir des coiits-cibles, de nombreuses
entrepriscs introduisent des réductions de codt additionnelles, supposées refléter les eifets de la courbe d'expérience
et de l'accroissament des volumes produits. Hiromoto (1988) et Monden (1989) citent I'exemple de la sociéts
Daihatsu, o le coiil-cible, atteint & Iissue du temps de conception aprés de muitiples consultations internes
(using) et externes (fournisseurs, sous-‘u'ailams), sert de base au budget de la premitre année de production, mais
est "tendu” tous les mois en proportion de l'objectil de profit A conrt terme. Les années suivantes, c'est la
réalisation de 'année précédente qui sert de point de départ pour une mise sous tension vltérieure, entretenant
ainsi une &ynmnique de réduction du codt pendant toute la durée de production du modile.

Cette pratique gui remet consiamment 2 jour le référent porte {e nom de "kaisen costing” (Monden et
Hamada, 1991),  limage de cetie dynamigue d'amélioration permaneme illusmée par les démarches JAT et qualité
(Imai, 1989). La mise ¢n ccuvre du kaisen costing ne passe pas par le systzéme comptable des cofits standards, qui
n'ont pas la souplesse requise et qui, au-del de leur impuissance technique, véhiculent la perception occidentale
classique de Ja gestion des coiits, réduite au controle des cofits, A I'image de notre terminologie : nous parlons
plus de contréle que de gestion des coits, avec une relative méconnaissance de ces approches de réduction des

coiis®,

S par analogie au concept de “prévision-zéro”, qui désigne dans le processus de planification
1a performance orobable de V'entreprise compte tenu de I'évolution prévisible de
T'environnement, i elle ne change pas sas stratégies actuelles.

8 La pratique des colts-cibles nest pas nouveile en Occident, &n particulier dans l'industrie
asronautigue. |1 st néanmoins significatif que 1a distinction réaduction/contréle des colts
opéree par 165 autaurs japonais ne $oit pas classique des présentations académiques
occigentales




Le contrble des codts par les standards occupe une place qui décroit dans les sysitmes de gestion des
codits an It;pon : ‘

- L'enquéte Eompﬂaﬁve A indique que l'utilisation des colits standards est plus au Japon Je fait
de la valorisation des stocks que celui du contrdle des coiits, hiérarchie qui s'inverse en Ecosse,

- D'autres sources confirment que les entreprises gui ont installé dans le passé un systéme de
collts standards cohérent avec des conditions de production stables, ne l'utilisent plus guare sujourdhui pow le
contrdie de leurs coilts. Ainsi NEC contrdle-t-il aujourd’hui ses codits beaucoup plus & l'aide des budgets de
départements, régulitrement tendus comme dans I'exemple précédent, qu'avec celle des variances issues du
systéme de codts standards (Himmmu. 1988), De la méme fagon, Daihatsu et Atsugi Motor Parts,
respoctivement affiliéos anx constructeurs automobiles Toyota ¢t Nissan, ne calculent plus zujourd'hui les écarts
déaillés qu'elles produisaient lors de la mise en place de ces §yswnes de coiits standards, & [a fin de 1a décennie
1950 ou au début de la suivants (Monden, 1989, Sakurai, 1999).

De multiples raisons au déclin de 'usage des coiits standdands pour le contrble des cofits ont £i£ avancées ©

- Linadéquation du concept de coiit standard aux stratégies japonaises, Celles-ci suivent le contraintes du
marché, alors que le coiit standard est l'expression d'un management dominé par [es contraintes echnologiques.
L'impoﬂant n'est pas de fonctionner au plus prés de la meilleure pratique définie, mais de viser la performance
optimum scus les conditions de marché données (Hiromoto, 1988).

- L'inadaptation d'une mémode développée pour le contrBle de Ia main g'cuvre directe, variable alors
majeure pour améliorer Vefficience de l'unité de producdon, Dans un environnement de plus en plus
"déshumanisé” ;iar lintroduction de machines et robots de production, dans lequel les coiits indirects

- (planification, conception, R&D, développement de lugicielﬁ, maintenance) sont trés importants, la méthode des

colits standards perd son sens. Un contrdle budgéaire semble plus approprié dans les entrepriscs automatisées :
38% des entreprises iﬁwrmgécs dans l'enquéts D déclaraient que le rdle du budget avait cru avec I'antomatisation
(Sakurai, 1990). '

- L'instabilité croissants des processu.é de production, liée A leur flexibilité, et des produits, liée 2 la
réduction de leur durée de vie et l'introduction i)emanente de nouveaux produits. Cette double instabilité rend
rédhibitoire le délai de temps nécessaire A la définition t 3 la mise 2 jour des standards, Sons ces conditions, les
écarts produits deviennent inutilisables (Hiromoto, 1988, Sa.i:umi, 1990).

Néanmoins les Japonais continuent 3 utiliser des coiits standards, Deux raisons principales sont
invoquées :

- Méme si les codlts sont rés largement prédéterminds au stade de la conception, ils peuvent encore &tre
réduits de 2 & 5% a I'étape de la production, A défaut d'autre moyen de contrble des cofits A ce niveau, le codt
standard est encore utilisé (Sakurai, 1990).
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- L'existence de coiits standards simplifie et accélre les procédures de compilation des données des états
{inanciers, comme I'indigue par ailleurs l'enquéte A. Dans le méme sens, Makido {1989 note une tendance 2 tenir
la comptabilité financitre sur la base de cofils prévisionnels, lorsque les produits de l'entreprise sont s

nombreux.

Le coilt japonais est sous contrdle depuis 1a phase de développement du produit et 1a pression continue
ensuite A s'exercer pendant la phase de fabrication. A ces deux étapes de Iz vie du produit comespondent deux
modes de gestion des codts (réduction/contrdle) qui utilisent trois concepts de cofit : le cofit-cible, le cofit-kaizen
et le coiit standard.

Le coit occidental est généralement simplement “contrdl€™, en cohérence avec une perception
cybemétique, réro-active, du contrdle : action est corrigée pour atteindre un référent stable. La gestion japonaise
des coits fait elle aussi référence A un objectif, dans une perspective cybernétique, mais 'objectif est dynamique :
ce contrdle pro-actif supporte une dynamique de progrés cohérente avec I'objectif de progras permanent de

l'organisation japonaise.
2.3 Prévisions et mesure des performances

A - Prévisions financiéres : horizon et contenu

On vient d'évoquer 1a place du temps dans ie processus de contrdle. L'enquéte comparative A confirme
que eclle-ci est différente au Japon et en Occident. Le tableau ci-dessous montre Phorizon temporel des prévisions

financitres en Ecosse et aut Japen.

Sociéits Sociétés
Ecossaises Japonaises

(%) (%)
Mensuel 36 4
Trimesiriel 10 4
Semestriel 8 60
Annuel 75 46
Supérieur 3 un ag 42 7

Sowrte ¢ Yoshikawa, Innes et Miwchell, 1589

Au Japon, les prévisions semestriclles, plus fréquentes que les prévisions annuelies, semblent étre
I'équivalent de notre budget annuel. Selon la méme logigque, la fréquence moyenne de révision des standards est
semestriclle au Japon et annuelle en Ecosse. Deux explications peuvent éue avancées

- Dans un environnement instable, i{ ¢st opportun de "refaire un point” fréquemment.
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- Avant 1974, Ia fréqueace de publication des résultats des sociéiés éuit semestrielle”.

Néanmoins, ces prévisions sont peu mensualisées?, ce qui tendrait & montrer qﬁ'elles servent peu au
contrdle opérationncl ct A confirmer le médiocre intérét des Japonais pour ke court teme.

Par aillevrs cependant, l'intérét pour Je long 12rme ne se retrouve pas dans le développement de plans
financiers associés, que le mobilité de l'environnement rend peu opératoires, mais qui Iémoigne aussi d'une
certaine distance vis-3-vis de ce type de formalisation, point sur lequel nous reviendrons plus loin.

La relative inattention que les Japonais portent A la prévision financire et budg&m s'exprime aussi

dans 1a carence relative de “bouclage™ sysiématique de ces prévisions?, e qui n'est pas Je cas en Ecosse.

Ecossaises Japonaises
(%} (%)
Compte de résultat 100 100
Bilan 04 43
Budget de trésorerie 93 45
Budpe:r d'investissement 94 56

Source : Yoshikawa, Innes et Miichell, 1989

Le relatif manque d'intérét pour la prévision budgeétaire se retrouve également dans 1'iniérét qu'on porte 3
réviser des prévisions initiales : Yoshikawa, Innes ct Mitchell notent qu'environ un tiers des entreprises
Jjaponaiscs ne révisc pas les budgets é&tablis, Nous reviendrons plus loin sur ce peu d'intéedt,

B_- Mesure des performances

i. Performances divisionnelles

La structure divisionnelle est presque aussi ancienne an Japon qu'aux Etats-Unis'©. Traditioanellement,
aux Etats-Unis, la performance divisionnelle est massi;'emem mesurée dans-sa dimension profitabilité. Malgré
leurs multiples limites, retour sur investissement (ROT) et profit résiduel restent les indicatenrs privilégiés de

7En 1974, elle a été modifiée dans le sens d'une publication annuelle, qui, allégeant les
obligations de reporting des entreprises, témoignait de 'encouragement prodigué par 'Etat &
Findustrie a poursuivre, au plus vir de 1a crise économigue, ses Investissements productifs
{Tsurumi et Tsurumi, 1985).

8 Chez Dathatsu, le budget st annuel mais seuls les six premiers mois sont précis (Monden,
1989).

9 Des prévistons “bouctées” incluent corpte de résultat et bilan prévisionﬁeis. budgets de
trésorerie et d'investissement. ’

10 Matsushita I'adopte en 1933, convaincu qu'il existe une taille optimale pour 'efficacité

du maangement. Aux Etats-Unis, General Motors et Du Pont T'ont adoptée en 1921, et dans
Tindustrie électrique, Westinghouse, en 1935, fait figure de pionnier (Monden, 1989),
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ceue profitabilité. En Europe et en France, les entrepriscs sc sont irés largement inspinées des méthodes nord-
américaines de mesure des performances,

On ne dispose hélas pas sur ce point d'enquéle comparative, mais sur la base d'enquéles diverses, tant
aux Etats-Unis qu'au Japon (Sakurzi, Killough &1 Brown, 1989), il semble qu'an Japon, ta performance soit
mesurée sous des dimensions plus variées, Si la profitabilité reste la dimension premigre de la performance, la
croissance - du profit, de l'activité et de la part de marché -, la productivité, la réduction des coits, voire la
contribution & la qualité des relations sociales sont des dimensions simultanément mesurdest!,

Concemant Iz profitabilité, les Japonais uiilisent des indicateurs significativement différents des nomes,
Jusqu'au milieu des anndes 70, ils ont massivement utilisé le résuliat : ainsi, en 1976, environ 70% des
enwreprises utilisaient des indicateurs de profit en valeur absolue (profit opérationnel, résultat net,...).
Respectivement 16% et 14% seulement usaient d'indicatenrs de type retour sur investissement (ROI) ou sur
ventes (ROS)12,

A partir de 1a fin des années 70 cependant, le nombre d'entreprises utilisant le profit absolu décroit
progressivement, en particulier parmi les industries d'assemblage produisant une grande variété de produits, au
profit du ROS. En 1988, si 48% des enrepriscs inizmogées (enquéte D) utilisaient encore ie profit de la péricde,
35% wtilisaient le ROS, l'influence du ROT resunt stable (17%).

Diverses raisons d'ordre structurel, siratégique, technique et culturel expliquent ces choix et ces
divergences avec nos pratigoas

- Les conditions structurelles du développement économique japonais, A savoir en particulier le recours
privilégié au financement bancaire et lexistence de réseaux de firmes, expliquent 'absence de pression des
actionnaires en matibre de dividendes ou de retour sur investissement. Le rééequilibrage aciuel de la structure
financiére des entreprises au profit de Iautofinancement ct le développement des échanges boursiers ne semble
néanmoins pas susciter de regain d'intérét pour le ROI (Sakurai, Killough et Brown, 1989).

- Pour 12 plupart des industriels japonais, 1a survie des entreprises pendant les décennies 50 et 60 & forte
croissance économique et forte infiation passait par lexpansion rapide des capécités de production. Cetie stratégie,
favorisée par le bas niveau des taux d'intérét, supposait d'investir sur de nouveaux marchés, en dépit de l'effer
contraire que ces investissements pouvaient avoir sur 1z profitabilié 2 coun terme. La maximisation du résultat
avant impdt devenait ainsi un objectif de premier plan et un indicateur de performance adéquat (Sakurai, 1990).

. L'engouement des industries d'assemblage - qui produisent en faibles quantités de tres nombreux
produits - pour le ROS peut s'expliguer par :

- Ia facilité de caleul d'un ROS par produit, alors que celui d'un ROI par produit est a conlraire
presque iméalisable,
- la facilité d'utilisation d'un te} indicateur pour la fixation des coiits-cibles.

11 Selon les enguétes, 70 3 B0% des entraprises mesurent la profitabilité, 60 a 707
mesurent 1a croissance du profit, environ 45% la croissance du CA et de 12 part de marché et
35 4 40% mesurent 1a productivité, la résuction des colts ou 1a contribution & des objectifs
sSoCiaux.

12 5z210n Economic Planning Agency, 12 par Sakurai (1990).
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- Le ROT rend peu attractives les activités A forte intensité capitalistique, qui seront le cas général dans
T'avenir, .
- Le ROI requiert [a stabilité de la demande comme celle des investissements, conditions qui ne sont pas
remplies dans le cas de produits technologiquement sophistiqués.
) - La perception des ressources consommées varie selon les culures ¢ alors que les divisions nord-
américaines consomment des ressources financitres, les divisions japonaises cdnsommcnr. des ressources
humaines (Fughimi, 1989).

Le faible intérét porté par les Japenais au ROI ne signifie pas pour sutant qu'ils méconnaissent le cofit
du capital investi, Ils utilisent simplement d'autres voies pour réduire ce dernier, qui se compose de :

- exéances clients, qu'il est diffficile de compeimer sans prendre ke risque de perdre des ventes,

- &quipements, dont 1a réduction permetirait d'améliorer a distribution de dividendes A court lerme mais
menacerait séviérement l'avenir de Ia firme,

- stocks, qui restent done les seuls actifs compressibles... par la philosophie JAT en particulier, dont
c'est I'un des objectifs majeurs. :

Sakurai (1990) remarque que Toyota, qui a inventé le JAT et le target costing, met en ocuvre
simultanément {e ROS el que cette "trilogie” se retrouve chez NEC, Epson, Fanuc et d'autres entreprises
Japonaises “excellentes”. Target costing et JAT semblent ainsi compléter lindicateur de mesure des performances,
qui mobilise l'entreprise sur le taux de profit, par des dispositifs qui visemt T'utilisation efficiente du capital
investi, Ce faisant, les objectifs traditionnellement assignés au ROI sont atieints tout en contoumant les limites
de cet indicaieur - en particulier 1a délicate question du calcul du dénominateur et ses effets malthusiens sur

linvestissement -

ii. Performances "locales"

La mesure des performances de Fawelier ou du département est orieniée vers a réduction des coilts, La
responsabilisation des acteurs passe classiquement par le recours  :

- la notion de cofit contrdlable, principe qui peut souffrir quelques "entorses” : celles—ci sont
justifiées, non par la nécessité de sensibiliser fes acteurs au coit des ressources consommées, comme c'est
souvent le cas en Occident, mais par celle de motiver 4 contrdler 1a qualité du service rendu (Tani, 1989).

- la fixation d'objectifs, qui sont collectifs et non individucls (Monden, 1989, Monden et
Hamada, 1991).

Néanmoins, ces mesures de performances tentent d'éviter la polarisation de I'attention donc des efforts
sur les coiits. Elles incluent donc des mesures non-financitres ; la mesure des temps passés met I'accent sur les
activités non-productives, comme Ia maintenance ¢t les réparations. Le rapport des activités de maintenance
préventive et cotrective, les ratios de pannes attirent I'attention sur la gestion des équipements (Himmor.o. 1988).
D'une fagon générale, le choix des indicateurs est cohérent avec les abjectifs stratégiques (délais, qualité...) et
releve de [a méthode de recherche des dysfonctionnements utilisée pour la qualité totale (arbre des causes
dIshikawa). Le calcul quotidien des indicateurs de peri‘ormance el leur affichage public participent de la réactivité
de l'organisation et de la sensibilisation de ses membres 2 osuvrer dans le sens de la siratégie. Lc prix de cession
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interne peut étre induit & partir du prix de marché, du codt complet ou partiel ou du coilt d'opporwnité. Mais il
est toujours part d'une négociation globale portant en outre sur les volumes, les dates de livraison, la qualité,
etc... La liberté d'approvisionnement 3 'extérieur stimule la compétition entre les unités et conslitue un
encouragement supplémentaire  réduire fes coiits e1 3 améliorer La qualité (Hiromoto, 1988, Hamada et Monden,
1989). D'une fagon générale, les indicateurs de la performance locale sont au service de la stratégie de

l'organisation.
2.4 Choix des investissements

Les techniques d'dvaluation économigue utilisées pour le choix des investissements sont radicalement
différentes de celles qui prévalent en Occident, comme le montre le tableau snivant, qui indique les critdres de

choix dinvestissement respectivement ulilisés par les entreprises écossaises ¢t japonaises de I'enquéte

comparative A.
Sociéiés Sociétés
Ecossaises Japonaises
(%) (%)
Relour sur investissement 28 6
Délai de récupération 72 52
Valeur actualisée nette 34
Taux de rentabilité interne 3%
Aure 5 5

Source ; Yoshikawa, Innes et Mitchell, 1989

Une trés grande majorité des entreprises de I'échantillon japonais tilise presque exclusivement des
critbres qui ne fomt pas appel A Pactualisation, crittres qui sont traditionnellement déncncés en Occident pour
évaluer de fagon réductrice donc insatisfaisante la rentabilité des investissements, et en conséquence fréquemment
utilisés conjointement A des critdres intégrant Vactualisation. Cette tendance est confirmée par Sakurai (1990) qui
cite une enquése de Shibata et Kumada de 1988 qui indique plus de 60% pour le délai de récupération, ct environ
12% pour les critéres faisant appel & Vactualisation (VAN et TRI). Certaines enreprises utilisent une méthode
qui combine les deux concepts. D'autres, comme Furukawa Electric, Pun des Jeaders do marché du cable
électrique, les wiilisent en paralléie, bien que ce soit le détai de récupération qui seil utilisé in fine pour la
justification économique du nouvel investissement. Le privilege dont jouit le délai de récupération s'accentue
avec Vautomatisation et la robotisation des unités de production. Sakurai (1990} note que 20% des enweprises
automatisées modifient leur pratique d'évaluation des investissements, lorsqu'il s'agit d'investissements
d'antomalisation. Alors gu'environ 65% des eneprises utilisent le délai de récupération pour les investissemenls

classiques, cetle broponion monic 3 74% pour les investissements d'antomatisation, selon T'enquéte D.
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Ces pratignes peuvent sembler paradoxales : le délai de récupération est en effet connu pour mettre
T'accent sur ke court terme, et Jes stratégies japonaises pour privilégier ie long terme, On pent avancer diverses
raisons  la prééminence de cete méthode : ‘ -

- fe goilit des managers japonais pour des méthodes de gestion simples,

- le nivean des taux d'intérét, moins élevé qu'en Occident,

- ia durée de vie des peoduits, que los Japonais estiment 2ujourd'hui & 2-3 ans. Dans ka mesure ol les
produils sont trds rapidement obsoliies, les investissements qui les prodnisent doivent &tre récupérés au méme
rythme. Ainsi, NEC utilise un seuii de récupération de 2 ans (Sakurai, 1990).

- la durée de vie des équipements, Lide 3 la durée de vie des prosfuits, mais plus encore  celle de In
technologie qu'ils mettent: en cewvre, & une époque od linnovation technologique est galopante, 41% des
entreprises interogées dans l'enquéic D déclaraiont un seuil de récupération inférieur ou égal & trois ans, ¢t 84%
un seuil inférieur ou £gal A cing ans.

- la difficulté d'établir des prévisions de vente pour les produits de haute technologie, alliée A la
simplicité des modeles de prévisions utilisés. Rien ne sert de calculer en détail les flux futurs si les prévisions de
vente ne sont pes fiables (Sakurai, 1990).

En outre et d'une fagon générale, les décisions d'investissement sont plus guidées par le consensus de
l'organisation autour du rapport cofit/performance atiendue que par les seules justifications financitres
traditionnellement d'usage en Occident, Sakurai note que 72% des cntreprises interrogées {enquéte D) évaluent
leurs investissements globalement, alors que 22% seulement recourent exclusivement & Févaluation de la
performance économique. Des Eléments tels que 1a part de marché visée, 1a durée de vie ou Finnovation ont plus
de poids dans la décision que les caleuls concernant la viabitité financidre du projet (Bhimani et Bromwich,
1989). Pour les investissemenis d'auwomatisation sont souvent invogqués en outre 'accroissement de la qualité, la
réduction des stocks, des temps de production, ainsi que 1'6limination du "travail sale” et la prévention des
accidents (Sakmsi, 19903, Ce rble limité de I'évalvation financidre dans le choix des investissements et
I'imponiance de critéres plus qualilatifs est cohérent avec les stratégies de maximisation é&conomique 2 long terme
des entreprises japonaises. ‘ '

En résumé, ce qui caractéﬁsc:ics méthodes de contrble de gestion japonaises, ¢'est keur subordination aux
objectifs stratégiques des firmes. Cobérents avec les approches managériaks japonaises - priorité au marché et au
produit et primauté du long sur le court terme -, les systémes sont plus utilis€és pour motiver les employés & agir
dans le sens des stratégies 4 long terme qu'a fournir aux cadres supérieurs des données pour ia décision, comme
c'est le cas en Occident. La comptabilité influence plus qu'elle n'informe (Hiromolo, 1991). La version japonaise

- du contrdie de gestion s'inscrit dans un mode de gestion classique des comportements en &troite relation avec les
objectifs stratégiques de la firme. Néanmoins, il existe une différence essentielle entre le coﬁlrﬁlc japonais ¢t le
conirdle occidental des comportements : au Japon, la dimension pro-active (feedforward) du contrdle a supplanté
la dimension rétro-active (feedback) caractéristique de nos modes de coniwdle cybemétiques (Morgan et
Weerakoon, 1989). Ce n'est pas l'optimisation sous les contraintes existanies qui est recherchée mais
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I'amélioration continue par 1a tension de ces contraintes. Ce qui est important, ¢'est le progrés, pas le résultat en
soi. Les sysimes de contréle de gestion japonais renforcent 1'enga§emenl de 'ensemble du personnet dans Ia
recherche permanente de linnovation et de la performance au service du marché, Néanmoins, I'une des enquéies
citées ci-dessus semble indiquer qu'il existe, 4 cdif des outils du contrdle de gestion, d'autres outils de contrdle
des comportements, Ce point mérite un plus ample examen. 1i convient aussi de revenir sur le relatif désintérét

des Japonais pour ia prévision que nous avens noté plus haut.

3 - UNE AUTRE APPROCHE DU CONTROLE

Au-deli de l'usage que font - ou ne font pas - les entreprises japonaises des outils traditionnels de
conirdle de gestion en cohérence avec leurs siratégics, semble se dessiner une remise en cause globale de ce

champ de la gestion, liée 2 celle du mode de conirdle qui lui est sous-jacent
3.1 - "Zéro-chiffre"

Le zéro-papier'? japonais a plusieurs sens : c'est d'abord la conséquence du principe de Finformation
juste-3-temps - le papier fournit toujours une information différée -, ¢'est aussi une application spéeifique du
principe général d'élimination des coits inutiles, qui n'apporient rien au client. Si le papier n'appone rien au
client, la plupart des chiffres produits par la comptabilité analylique non plus'é. Ce raisonnement conduit

13 Le zéro-papier est le moins médiatique des S "zéro" qui décrivent classiquement- mais
aussi sommairement... - le juste-a-temps : zéro-stock, zéro-délal, zéro-défaut, zéro-
panne et zéro-papier.

14 | a datermination du prix de vente ne se fait plus a partir du prix de revient, mais du
marché.
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naturellement A recommander la supprcssmn dcs calculs de couls en JAT, "peu 1mporw la productivité, il
lmpon.c de rendre disponible un pl’DdI]IL au marché” (Canllon 1986) ou des prix de cessions internes,

“instraments de marchandage ct de pouveir dans les féodalités de production” qui n'ont plus cours co justc-a-
lemps (Boumnc-Cabalé 1988) -, Ces dlscmn's extrémes ne rendent certainement pas compie de [a "leure” des
pratiques japonaises : celles-ci mesurent des codts de revient et des performances, fixent des prix de cessions
internes, on I'a vu. Iis évacuent par ailleurs un peu vite T'objectif ultime de I'organisation ]ustc-a-lemps,
développée par Toyota pour éliminer les gaspillages, afin de réduire Jes colits, améliorer [a productivité et éviter
le naufrage de l'industrie automobile japonaise (Ohno, 1989). Nous pensons néanmoins que ces discours
fournissent une piste pour cemer I'esprit des pratiques japoaaises de contrdle de gestion, dans lesquelles le mpport
colybénéfice de l'information est essentiel. L'idée n'est ni nouvelle, ni japonaise, mais jusqu'd présent, les
intérdfs technocratiques de nos organisations ont peu trouvé i lu mettre en valeur. Elle rencontre un écho certain
dans la philosophic JAT ! éliminer tous les cofits qui n'apportent pas un service au client. Les managers japonais
ont la conviction profonde que la réduction des coilts ne s'obtient pas ¢n compilant des données dans un bureau,
mais dans 1'atelier, que le management "par les yeux" est plus efficace que le management "par les chiffres”.

La place relative de I'évaluation économique dans les choix opérationnels peut indiquer gue le "lien”
entre ¢es choix et la performance financitre est pergu globalement : toute décision opérationnelle qui renforce la
stratégic aura nécessairement, 1t ov tard, un effet positif sur 1a profitabilité de la fime, sans qu'il soit nécessaire
de mesurer spécifiquement cette relation de canse 2 effet - ce que I'on fera an contraire en Occident (Johnson,
1988)... Que les Japonais affichent un relatif désintérét pour la prévision comptable et financitre, comme 1'a
montré ci-dessus l'enquéle A, est parfaitement cohérent aves cette réserve vis-3-vis de la chose comptable. Et fort
logiquement, la comptabilité n'apparsissant pas yraiment nécessaire & I'entreprise, la profession comptable n'a
jamais bénéficié au Japon d'un statut social élevé (Anguis, 1980). Ce peu d'estime est aussi cohérent avec une
autre approche du contrdle organisationnel

3.2 - Ou la culture remplace la bureaucratie

Le contrdle d'une organisation peut étre défini comme L'ensemble des moyens dont elle s doie pour
s'assurer que les individus se comportent dans le sens de ses objectifs. Ouchi (1979} oppose deux grands types de
contrdle : la bureaucratie et 1a culture!d, Le controle bumumﬁqué peut étre soit un contrdle des comportements,
soit un contrdle des résultats (Quchi, 1977, Mintzberg, 1984, 1986). Conmdles burcaucratique ¢t culturel sont
mis en ceuvre en fonction de conditions préalables liges au degré de connaissance des processus de transformation
et au degré de disponibilité des mesures de résultats. Les préalables sociaux et informationnels requis par les
types de contrdle bureaucratigue et culturel sont évidemment différents. Si contrles bureaucratique et culturel

1511 1denttfie également un troisiéme type de contrdle, le marché : sous la condition
dexistence de normes de réciprocité garantissant Yhonnéteté, un marché fournit un mode de
contrdle et de régulation trés efficace & partir de prix. Mais comme ceux-ci sont souvent
difficiies a mettre en place & I'intérieur des organisations, ce type de controle est assez peu
fréquent. La discussion n'a pas été développée sur ce point qui n'intéresse pas directement
notre sujet.
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requidrent tous deux la reconnaissance d'une autorité [égitime, le contréle culturel ne peut en outre fonctionner
que sur Ia base de valeurs partagées. Le premier s'appuie sur des régles, le second sur des traditions. Lorsque les
conditions d'existence d'un contrdle culturel ne sont pas réunies, ce qui est souvent e ¢as dans nos organisations
accidentales classiques, on rencontre la forme bureaycratique du contrdle, qui peut prendre la forme particulitre
d'un contrle des résultats dans lequel les outils du contrble de gestion occupent une place de choix,

La rationalité est sous-jacente aux systbmes de contrdle bureaucratiques, hantement formalisés,
explicites. Le degré de formalisation est inversement proportionnel A I'homogénéité du groupe social'é et 3
lexistence de valeurs de coopération dans la culture sociétale de ce groupe social {Birnberg et Snodgrass, 1988).
Le contréle bureaucratique, comme les sanctions positives on négatives qu'il induit, est toujours exteme 2
Pindividu, Celui-ci se soumet 2 l'organisation, selon l'utilité qu'elle lui apporte pour la réalisation de ses
objectifs personnels, Ces systmes vont donc de pair avec une valorisation importante de l'individu, Un contrble
de type culturel est fondé sur Fimériorisation de normes, de valeurs, d'objectifs et de fagons de faire.
L'engagement des individus reléve, non plus de ka soumission, mais de 'implication et de l'identification. La
motivation est inteme ct non plus exteme A lindividu. L'efficacité repose sur la cohérence entre les systtmes de
valeurs des individus et celui de Forganisation, Le vocabulaire est commun et ne n&cessite pas la création et
I'entretien de procédures opérationnelles formelles. Le contrdle organisationnel des entreprises japonaises est
essentiellement un contrdle de type culturel. Les conditions préalables de ce type de contrble - homogénéité du
groupe social, intériorisation des buts et valewrs collectifs - exisient dans Fentreprise japonaise, Celte forme de
contrdle s'appuie sur une socialisation permanente des employés relayée par des pratiques spécifiques de gestion
des hommes comme l'emploi 2 vie, la rigueur de la sélection, la totation des emplois, I'importance de la
formation {Jaeger et Baliga, 1985). Le mode d'organisation industricl, oll toute la chaine s'aréte en cas de
probléme, constitue aussi un €lément.de ce mode de contrdle (Bhimani et Bromwich, 1989). Le contdle des
réspltats et des coiils, qui renforce les comportements des membres de T'organisation dans le sens de leur
engagement A servir ses intéréts, est au service de ce contrdle culturel.

Les outils comptables du contrdle n'ont pas au Japon la prégnance quiils ont en Occident, oil ils
teprésentent le cur du systéme de contrdle bureaucratique, L'exemple de la performance 2 long terme, poer
laquelle on connait la préférence ot lavention des Japonais,... mais pour laquelle on ne dispose d'aucun indice
indiquant que des outils de mesure spécifiques aient €€ développés, est significatif de la faible implantation des
outils de contrale burcaucratique. Si les entreprises japonaises attachent une relative imporance aux budgets,
c'est sans doute parce que 'implication personnelle de leurs employés rend moins nécessaire qu'en Occident le
besoin d'un contrdle financier formel (Yoshikawa, Innes & Mitchell, 1989). Avant d'ére exteme, la récompense,
comme la motivation, est interne au Japon, Par ailleurs, la définition des bonus, lids 3 1a performance globale de
T'entreprise - el non locale, comme c'est souvent le cas en Occident -, ainsi que les conditions de l'emploil?, sont

deux donndes de l'environnement managérial social qui créent peu d'incitation & sacrifier le bien-ire 2 long terme

16 Un groupe soctal homogene partage des valeurs communes.

17 fuelles que soient ses limites, 'emploi & vie reste au.Japon ja représentation salariale
dorninante.
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de T'organisation & des profils personnels immédiats, Le contrSle est d'abord un contrdle cultursl relayé
principalement par des des outils de gestion des bommes et accessairement par des ontils de contrdle de gestion.
Meme quand le sysitme de contrdle financier est développé, comme c'est le cas chez Matsushita qui développe
plan & long terme (5 ans), plan & moyen terme (2 ans), et programme opérationnel pour les § prochains mois'®,
"ce ne sont pas les chiffres, mais Findividu qui constitue le pivot du sys2me”, Le sysiéme de contrdle financier
n'est qu'un garde-fou destiné A "éviter les emeurs castrophiques” (Pascale et Athos, 1984), De e méme faon, Je
golt des Japonais pour 1a simplicité des méthodes de comptabilisé analytique et de contrdle de gestion es1 témoin
de leur souci d'une communication efficace non limitée & la hiérarchie, comme c'est rop souvent le cas en
Occident, mais étendue A 'ensemble du personnel. La *facilité de compréhension™ est souvent évoquée poar
Justifier leur préférence pour des outils simples : wne méthode simple d'allocation des codts indirects plutdt
quune méthode Sophistiquée sur 1a base des activités, le délai de récupération des investissements plutdt que lear
valeur actualisée nette, le ROS plutdt que ke RO!I pour la mesure des performances (Sakurai, 1990). Le choix des
outils est subordonné & leur pouvoir de communication, donc de mobilisation des hommes.

4 - QUELLES PERSPECTIVES DE TRANSFERT ?

Les méthodes japonaises de conirdle de gestion sont-clles a;-:piicablw A oS nouveaux environnements
de pmducﬁdn? La réponse est évidemment nuancée... Les dispositifs "techniques” qui améliorent la visibilité des
enjeux et des facteurs de performance stratégiques apportent des solutions satisfaisantes aux défaillances des
systémes de conirile de gestion traditionnel, Par aillewrs gisément transférables, ce sont :

- 1‘us§gc d'indicateurs physiques de performances, spatialement et temporellement prés du terrain, qui
rendent visibles les dysfonctionnements stratégiques de l'organisation.

- le recours 2 des unités d'oeuvre plus complexes permeltant une impntation des codits indirects plus
fidile 2 1a réalité opérationnclle &t une meillenre visibilité des enjeux. Cette recommandation rejoint les
propositions de chercheurs occidentaux contenues dans le concept d'Activity-Based Cosling {ABC) et les

expériences actuellement en cours.

Concemant Ia mise en place d'indicateurs physiques pour Ia mesure des performances, celle-ci est plus
ancienne et désormais bien implantée dans les noavelles organisations de production. Par ailleurs, les industricls
frangais, automaobiles en particulier, utilisent anjourd'hui le concept de cofit-cible dans la gestion de lewrs projets
de R&D, pour la compression des coiits ultérieurs de production, Une auwre solution performants, parfaitement
adapiée aux exigences d'amélioration progressive et continue des conditions opérationnelles est la gestion
dynamique des objectifs. Néanmoins, du fait de son caractdre technique ceres, mais aussi organisationnel, son
implantation risque de soulever quelques difficuliés d'implantation. Ces difficultés résident dans la mise en oeuvre
de cette dynamique, 1ant au niveau des sysiémes qui ne sont pas ainsi congus (standards, budgets) que des usages.
Le conirdle budgétaire est ainsi parfaitement intégré A 1a vie des organisations et des individus qui y travaillent :

18 Ce rormalisme peut &tre imputé & la cotation du groupe aux Etats-Unis, mals aussi a
l'attention permanente que le groupe porte aux méthodes de gestion nord-américaines
(Fushimi, 1989}
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souvent fitualisé - par la DPO en particulier -, il est 'objel de trop d'enjeux personnels pour que sa

"dynamisation” ne souléve pas des difficultés d'adaptation qui dépassent largement le cadre du champ complable.

Au-det de ces solutions instrumentales, est-il souhaitable et esl-il possible d™importer” les éiéments
qui rel2vent plus de la perception de la comptabilité, du contrile de gestion et du contrdle en général? Pouvons-
nous cesser de metire A jour des standards, de calculer des écarts? Pouvons-nous nous passer de produire un
reponing financier mensuel de production, comme le recommande Claisse {1950)? Sommes-nous capable de
sacrifier Ia recherche d'une mythique "vérité” de la représentation économique a celle de la mobilisation des
hommes, qui requiert des outils simples ¢t communicables? La distance relative mais réclle des Japonais vis 3
vis des chiffres, des prévisions et d'une formalisation bureaucratique du réel est cestainement une legon pour un
pilotage pius efficace des opérations. Les chiffres masquent et déforment sonvent [a réalité (Berry, 1983),
induisent fréquemment des comportements A court lerme contradictoires avec les objectifs A long terme. Un
pilotage "3 vue™ est préférable A un pilolage "aux instruments” : il permet d'&tre au plus prés du termain, dont les
instruments Ieaditionnels nous ont éloigné. Quant A la mise en oeuvre de ce souhait, on peut hélas douter :

- que nous abandonnions facilement notre propension A modéliser la réalité, «qui s'inscrit dans la
quéte classigue en Occident d"outils™ de management, qui structurent notre perception du monde, notre approche
de Tefficacité, et notre relation 3 Iincertitude. Pour cet éventuel abandon, notre bon vieux cartésianisme frangais
nous est plutdt un handicap...

- que les professionnels compiables et du contrble de gestion renoncent sans fore résistance &
feurs légitimité et pouvoir, proportionnels 2 lexistence des outils qu'ils créent et controlent et A la force avec
lesqueis ces demiers structurent la vie de l'organisation. Celle-¢i s& nourrissant, tout spécialement en France, de
la différenciation lige aux métiers et aux territoires, on peut deviner que ce chemin-1a sera long...

. Si le pilotage au Japon est moins bureavcratique qu'sn Occident, le contrle garde des traces de cetie
bureaucratie : les méthodes sont parfois cheisies en fonction des comporiements que I'on souhgile voir adopter.
Néanmoins, ces modes de contrdle bureaucratique occupent toujours une place secondaire par rapport aux modes
de contrdle cultrel. Le Japon peut fournir ici, sinon un hodele. du moins une piste, pour nos organisations & la
recherche de nouveaux rapports sociaux.

En effet, le contrdle culturel nest possible que 8'il existe un récl partage des valeurs dans Forganisation.
L'implantation de nouveaux environnement de production ne peut se fairc avec succds sans qu'évoluc
simultanément 1a culture de Uentreprise dans le sens d'un décloisonnement et de la fédéeation de toutes les
énergies pour la réalisation des objectifs de I'organisaiiun. au nom de valeurs communes intériorisées par ses
membres. 11 est clair que cette mise en commun et ce partage des valeurs est un processus long.

A terme, nos organisations occidentales peuvent donc remplit la condition préalable requise pour
I'existence d'un contrdle culiurel 1 I'existence de valenss partagées. Rien ninterdit donc que trég lemiement, nos
sysitmes de contrdle burcaucratique & base d™outils” de contrdle de gestion, d™"outils” d'évaluation et de
rémunération des individus ne veient leur importance décroitre au profit de modes de contrdle plus fnériorisés,

Dans ceite Evolution, la nature des relations socialés est un catakyseur ou au contraire un frein important. La
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culture occidentale n'accorde ni au groupe, ni A la hiérarchic la place qui est la leur dans la culture japonaise, en
forte synergie avec intériorisation des buts et des valeurs par les individus (Bourguignon, 1990). L'enquéte
comparative de England (1978) aupris de managers de ¢ing nationalités'? montre que les Japonais représenient 1o
groupe e plus homogane et qui assimile 1o micux les valeurs et buts organisationnels (Davis et Rasool, 1988).
Sans doule, nos organisations n'atteindront-elles jamais l¢ niveau de contrdle culturel des organisations
japonaises. Sans douic cst-ce sage... En effet, un mode de contrdle exclusivement culturet n'est pas non plus
sans danger pour lorganisation - Iévitement de toute déviance par rapport 2ux normes du clan peat aussi &re un
facteur de rigidité (Kervern, 1989, Ouchi, 1982) -; il n'est pas non plus exempt d'aliénation pour I'individu ; chez
Toyola, interrogés sur leurs impressions A la veille de fa retraite, 3 ouvriers sur 4 &voquaient 1a "jeie de ne plus
subir la pression néc de I'obligation d'avoir i faire 1ous les mois ue certain nombre de propositions
d'amélioration” (Shinge, 1990). Un rééquilibrage entre Ics deux modes de contrdle et de pilotage, culturel et
bureaucratique, implicite &t explicits, serait bienvenu pour nos nouvelles organisations de production. Il serait
sage que les excds passés de la burcaucratie et de Ia rationalit€ nous meitent en garde contre les excls de la
culture, Les solides résistances quc.ccn: mutation: va rencontrer devraient nous en préserver... '

Annexe 1 - Principales enquétes citées

Enquéte 4 :

Réalisée au cours du second semestre 1988 par questionnaire postal auprés de 200 entreprises industrielles
écossaises (sélectionnées parmi les 500 premi2res entreprises écossaises) et 500 entreprises industrielles
japonaises cotdes 2 Ia Bourse de Tokyo, avec un taux de réponse de respectivement 33 et 27%.

Les deux échantillons présentaient les différences suivantes : 47% des entrerises japonaises apparienaient &
T'industrie mécanique e électro-mécanique, contre 24% seulement des entreprises écossaises. Inversement 16%
des entreprises écossaises apparteoaicnt au secteur agro-alimentaire, contre 6% des entreprises japonises. 76%
des entreprises &cossaises éaient des filiales, contre 11% des entreprises japonaises. Les entreprises écossaises
avaient des actifs et un chiffre d'affaires moins important qu.e les entreprises japonaises, mais un effectif
comparable (Yoshikawa, Innes et Mitchell, 1989).

Enguite B :

Réalisée en 1979 et 1984 auprés de 512 entreprises japonaises colées en Bourse de secteurs Sconomiques variés
{agro-alimenaire, chimie, sidérurgie, papier, outillage électrique, mécanique, construction navale et transport),
avec 145 réponses A un questionnaire ds 67 questions (Yoshikawa, 1989).

Enquéte C 2
26 entreprises industriclles appartenant & des secteurs d'activit divers (automobile, iélécommunications,
électronique, informatique, matérianx avancés...) interrogécs par enquéis postale. Les industries d'assemblage

19 Australie, Japon, Corée, inde, Etats-Unis.

»3C



représentées sant |'automobile, 'électronique et |a production d'autres biens de consommation, ['informatique et
les semi-conducteurss.

La taille de I'échantillon, sa composition manifesizment aléatoire, I'absence d'informations - comme la taille des
entreprises intermogées - susceptibles d'indiquer les biais conteaus dans les résultats observés, condnisent &
manipuler ces demiers avec beaucoup de précaution. Ceux-¢i confirment cepenxlant la tendance générale signalée
par d'autres auteurs (British Chamber of Commerce in Japan, 1988).

Enquéte D ¢

Réalisée en 1988, & partir d'un &chantillon de 493 entreprises cotées i la Bourse de Tokyo, Osaka et Nagoya, avec
un taux de réponse denviron 45%. Quatre secteurs industriels : équipement électrique, ransport, chimie et
sidérurgie (Sakurai, 1990).
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