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INTRODUCTION

Les prix de cessions internes sont amenés & jouer un réle important
dans la mesure ol les organisations deviennent de plus en plus grandes
et acquidrent des structures de gestion de plus en plus complexes.
L'apparition de I'entreprise moderne a favorisé I'émergence des PCI, et
ils sont devenus un élément central dans la gestion des grandes
entreprises .

Toute transaction qui s'opére entre les unités de l'entreprise a des
incidences opposées sur leur résultat. Les cessions internes sont
largement pratiquées dans les grandes organisations. Leur impact est
déterminant pour ja performance finangiere de 'organisation et
révaluation des unités. Quire les implications juridiques et fiscales qui

454




peuvent les expliquer - notamment dans e cadre des firmes
multinationales - les objectifs des PCl sont variés et répondent a des
logiques parfois différentes.

Si I'apparition des prix de cession internes est souvent associée A
celle de I'entreprise moderne, le concept est ancien. Eccles (1985}
affirme dans son ouvrage! que lorigine du concept remonte 4 1883. Mais
c'est l'apparition de la société multidivisionnnelle au début du
vingtiéme siécle au dépend de la petite entreprise traditionnelle, qui va
donner une importance significative aux PCI..

Avec .les PCl, se pose le probléme des centres de profit. Cette
notion est apparue dés lors que la direction ne pouvait plus gérer a la
fois le quotidien et le long terme, étant donné la nouvelle complexité
des organisations. Elle s'est vue contrainte de déléguer le quotidien aux
unités les plus proches des opérations en leur donnant les moyens pour
ce faire. Une excellente description de ce processus est faite par
Chandler (1877) dans la "Main visible des mahagers”. Les quatres
premiéres propositions de la partie introductive de son ouvrage sur
Papparition de l'entreprise moderne permettent de misux appréhender
l'avénement des PCI. Ces propositions présentent la naissance de
I'entreprise moderne et la substitution de la hiérarchie au marché qui
s'en est suivie. Les PCI devenant l'instrument majeur de cette nouvelle
politique dans la mesure ol ils vont servir d'instrument pour la
décentralisation, I'allocation des ressources, le contréle et la mesure
de performance.

Sur le plan académique, ce n'est qu'en 1925 lors de la sixieme
conférence sur les colits de la NACA ( National association of Cost
accountants) sous le théme de " Competiting with yours Customers"
qu'est aberdé pour la premigre fois le. probléeme des prix de cessions
internes. C'est essentiellement dans le cadre de la NACA que ce
probléme sera abordé avant d'étre repris plus tard par des auteurs du
courant classique.

Lentreprise moderne 2 favorisé 'émergence des PCl. Ceux-ci sont
devenus -un instrument pour les - managers, leur permettant ~ "de
substituer I'entreprise aux mécanismes de marché dans la tache de
coordonner les activités et de repartir les ressourcses " { Chandler 1977,
p 1) . La main "visible" des managers remplagant celle "invisible" du

TEccles (1985) : * The Transfer Pricing Problem ", p 15.
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marché. Les enieux des PGl sont devenus nombreux et complexes. I's
doivent parfois satisfaire & des impératifs souvent contradictoires.

I / Une diversité des approches qui !raduit la complexité.
du sujet.

" L'un de ces sujets dont nul ne semble & méme
d'arriver 4 une conclusion satisfaisante "

{ par V.W.Collins , trésorier de Rome Wire Compagny,
participant au onziéme congrés de la NACA,1 9302).

Les prix de cesions jouent un rdle analogue a celui que joue tout
systéme de prix dans une économie de marche. lls aident a la prise de
décision et sont un outil précieux pour les dirigeants des centres de
profits. Les PCl permettent une utilisation efficace des ressources et
une cohérence entre les diverses décisicns mises en ceuvre. Outre cette
fonction de guide a la prise de décision et d'allocation optimale des

ressources, les PCl servent aussi & l'évaluation et & la mesure de
performance des unités et de leurs responsables.

lls aident & la prise de décision dans ce sens ol les decisions
prises doivent affecter de fagon positive les performances de
forganisation en répondant aux guestions de faire ou de ne pas faire. Le
systéme de PCl mis en place doit étre equitable afin de bien mesurer
la contribution des managers des divisions au bénefice de
l'organisation. Ce second critére. sl semble difficile & satisfaire, est
cependant trés important. Mal cengu, il peut entrainer a court et a long
terme des effets négatifs sur la motivation des managers et sur la
performance de l'organisation. C'est & ces différents objectifs

gu'essaient de répondre les différentes approches théoriques d€s prix de
cessions internes.

2 Notes d_e_I;NACA { National Associziion e Accountanis ) extraites de l'ouvrage de G, Eccles
(1985).




-1 L' état de ['art,

L'approche’ théorique’ des PCl peut- étre scindée en quatres
approches. L'approche économigue dont l'objectif est de déterminer les
PCl qui maximisent le bénéfice de l'entreprise. L'approche comptable
qui, oufre I'objectif de maximisation du profit tient aussi compte de
celui d'évaluation des divisions. L'approche organisationnelle ou
managériale, moins préoccupée par l'objectif économique de
maximisation du profit que par celui de satisfaction des personnes
impliquées dans les transactions. Enfin l'approche stratégique qui
considére les pollt[ques de PCl comme un moyen de metire en ceuvre la
stratégie.’

- l'approche économique des PCI

. Elle se refére a la théorie économique qui considére les prix comme
un moyen d'allouer les ressources sur le marché. L'approche économigue
confére aux PCI l'objectif d'allocation des ressources dans Fentreprise
sous I'hypothése que les managers sont motivés par la maximisation du
proflt de leur division et que leur recompense en dépend. La théorie
économique propose, sous un certain nombre de conditions?, un modale
de fixation de PCIl dont I'objectif est de trouver le prix qui permettra
aux divisions acheteuses et vendeuses de choisir les niveaux d'outputs
qui maximisent le profit global de la firme. Cette approche se refére
essentiellement au prix du marché et au colt marginal.

Cook (1955) et Dean (1955) sont les premiers & proposer le prix du
marché. Les travaux de Hirschleifer (1956} sont cependant les plus
significatifs. Selon Iui, les prix de cessions doivent reftéter le prix du
marché lorsque celui-ci est parfait. Autrement, c'est le colt marginal
qui permet d'optimiser e profit global de I'entreprise. L'utilisation du
colt marginal ne pouvant é&tre faite que sous deux conditions
lindépendance technologique des activités des divisions, ainsi que celle
de leurs demandes.

Gould {1264), s'inspirant pius tard des travaux de Hirschieifes
(1956), analyse la situation ol les prix de l'acheteur et du vendeur
beuvent étre differents a l'extérieur. Il propose a ce moment la méthode
d'approximation successive. Si le profit maximun n'est pas -obtenu, la

3Voir Hirschleifer (1958).
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direction dait mettre en nlace & ce moment une procédure d'ajustement
des PCl permeitant d'égaliser les offres et les demandes des divisions.

Cette théorie est , comme on le sait éloignée de la réalité dans la
mesure ol les marchés sont rarement parfaits. Elle ne tient pas
compte des coits fixes. Elle ignore linfluence de la stratégie de
I'entreprise, vu qu'elle ne cherche pas a4 savoir dans quel secteur
d'activité l'organisation évolue ni son positionnement par rapport a
ceite activité. Cette approche ignare l'effet des PCl sur les prix du
produit final lors des transactions externes. Le colt marginal peut
engendrer un colit administratif élevé. La méthode d'approximation
successive de Gould nécessite une grande connaissance des ofires et
des demandes des divisions et doit aussi étre colteuse sur le plan
administratif. Etle peut d'autrepart, favoriser des comportements
oppeortunistes comme souvent rencontrés lors des procédures
budgétaires4,

Dans la méme optique que fapproche éconamique, la programmation
mathématique considére le colt -marginal et le .colt d'opportunité
comme les concepts de base de la détermination des PCIl. Baumol et
Fabian (1964) sont les premiers & recourir a la programmation
mathématique pour la détermination des PCl. Hass (1968) fait une
présentation plus générale du probléme et précise que cette méthode
nécessite une planification dans la firme décentralisée. La
programmation mathématique connait cependant une grande limite selon
Hass. Elle ne sait pas traiter le cas des industties en situation
- d'oligopole ni-le cas-des dépendances de l'ofire et de-la demande. -

Verlage {1975) aprés avoir passé en revue tous les modéles
mathématiques de programmation, en arrive & la conclusion que
I'atteinte d'une solution optma's sur le plan pratiqgue ne peut étre
gu'accidentelle. D'autre part, si cet optimum est cbienu, il se fait aux
dépends de lautonomie des divisions. Eile suppose enfin que les
conditions demesurent constantes au début et & la fin du processus de
programmation. On peut ajouter qu'elle va & l'encontre du mécanisme de
formation des prix cher a la théarie économique - dans ce sens ol elle
ost fortement administrée -. Ce qul fait dire & Eccles (1985) que
“depuis que les prix de cessions dans la programmation mathematique
sont basss sur les informations cuilectées par le haut de la higrarchie,
ils n'ent plus de prix que leur nom” ( p 26).

4voir (3. Hofstéde { 1977}
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Kaplan (1982) bien que reconnaissant & la programmation
mathématique iz possibilité de fournir un schéma de production et de
vente optimal , fait trois critiques & cette approche. Elle peut fournir
selon lui, plusieurs scolutions mais une seule est globalement optimale.
Elle demande une grande quantité d'informations et son analyse par la
direction. Ce qui donne la possibilité au manager des divisions de
manipuler Finformation. Enfin les managers des.divisions ont intérét a
se comporter ainsi ve que : " la méthode des prix calculés alloue tous
les profits aux ressources rares, pénalisant ainsi les divisions qui ont
les capacités de production adéquates ou en excés ". Cette méthode
ignore aussi la stratégie et nécessite un colt administratif élevé. Elle
ne tient pas compte, tout comme l'approche économigue, de la mesure
des performances, de I'évaiuation et de la récompense.

- L'approche comptable

.Elle-est & la fois une adaptation de l'approche économique et des
réalités. comptables de l'organisation.- Elle regroupe des académiciens
et des -praticiens en comptabilité. Tout comme l'approche économique,
I'approche - comptable a pour objectif de déterminer au niveau des
divisions -les PCIl- qui maximisent le profit global de la firme.. Elle
reconnait aussi aux PCI l'objectif de mesure de performance des centres
de profit. Solomon (1965) est le premier a reconnaiire cette possible
contradiction entre la fixation des PCI pour l'allocation des ressources
de celle pour I'évaluation et la mesure de performances. Mais, le grand
apport de Solomon est & classer dans l'approche stratégique. D'autre
auteurs comptables tels que Ronen et Mac Kinney (1970) font une autre
adaptation de Hirschleifer avec pour but de maximiser aussi bien les
profits des divisions - tout en maintenant leur autonomie - que celui
de toute I'entreprise. lls proposent & la direction d'établir les barémes
des prix en fonction des ofires et des demandes des divisions. A partir
de &, on peut obtenir les PCI optimums. La direction devant, si
nécessaire, payer une prime ou établir une taxe pour la division
vendeuse, qui est une sorte de crédit pour le total des ventes du produit
final fait par l'organisation. Le probléme, c'est de tenir compte de la
double .comptabilisation des profits lors de la consoclidation des
comptes. ' :

Benke ot Egwards {1980) privilégient Yobjectt de mesurs des
performances a celui de maximisation du profit. lls proposent le cofit
variable standard comme régle générale d'établissement des PCL
D'autres académiciens, sans proposer une régle générale soutienhent
que la méthode de fixation des PCl dépend des objectifs de la direction
ou des circonstances et de la position de I'entreprise.
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C'est ainsi que Anthony & Dearden (1980) attribuent deux objectifs
aux prix de cession; ceux de motivation des managers des divisions et
d'atteinte d'objectifs précis. Les deux auteurs préconisent par exemple
le prix du marché lorsqu'il en existe un afin de permettre a la division
vendeuse de reconsidérer constamment sa décision de faire ou
d'acheter, et de produire seulement lorsque des possibilités de gain
existent. Lorsque les deux divisions ont fautonomie de transaction, " le
problame de la fixation du prix et de la source d'approvisionnement se
résoud automatiquement dans ce sens ol le prix détermine la source "
(p. 2386).

Des restrictions peuvent toutefois &tre faites lorsque cetls
méthode ne maximise pas les profits de la firme. On peut par exemple
imposer aux divisions de s'approvisionner & lintérieur lorsque les prix
internes et ceux du marché sont égaux. On peut également imposer les
transactions internes avec des prix internes inférieurs, c'est par
exemple le cas lorsque l'entreprise exerce une activité nouvelle ou que
le velume des transactions entre les divisions est trés important.

Anthony & dearden recommandent la méthode des colts seulement
lorsqu'il n'existe pas un marché extérieur ou lorsque 'estimation du
prix du marché est difficile & obtenir. A ce moment, on peut effectuer
les cessions au colit complet standard plus une marge. Les deux auteurs
recennaissent cependant gue cette méthode n'est pas motivante pour la
division produisant le produit final dans la mesure ol elle cherchera a
produire & un niveau qui maximise ses profits et non Ceux de toute
l'organisation. Kaplan {1982) est aussi contre cette méthode qu'il
trouve inefficace ot dont " le seul argument en sa faveur est sa
simplicité" ( p 481).

Kaplan ( 1982) identitie le conflit entre la prise de décisicn et fa
mesure de performance comme la source de " lenigme " des PCL i
propose comme Anthony & Dearden le prix du marché lorsque le marche
du produit intermédiaire est fortement compétitif, dans la mesure ol le
prix du marché fournit une excellente base pour la prise de décision et
permet aux divisions vendeuses et acheteuses d'étre indépendantes. I
gvoque aussi le cas ol certaines conditions dans fa pratioue peuvent
enwainer ces mccifications de la régle du prix du marche. RKaplan pense
comme Sclomon que la préférence doit étre faite pour les transactions
internes. A ce moment, le prix ¢u marché moins un rabais doit étre
pratiqué pour tenir compte des mcdifications par rapport au marché et
pour encourager les divisions & effectuer des transactions internes. Les
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risques de conflit entrs los considérations de court tsrme ef de long
terme sont aussi évoqués par Kaplan.

En l'absence d'un marché du produit intermiédiaire, Kaplan, comme
Hirschleifer et Solomon, propose le colt marginal qui selon Jui est
théoriquement la réponse optimale au probléme des PC!, dans ce sens ol
il permet un transfert optimal et permet de’ retrouver I'hypothése du
marché parfait. Lorsque les transactions ne représentent pas une part
importante des outputs de la division vendeuse. Kaplan propose le coft
variable sous I'hypothése que la division vendeuse produit a pleine
capacité. Si ce n'est pas le cas, le co(t variable peut &tre un
inconvénient dans la mesure ol il évolue avec l'activité alors que la
marge de profit demeure la méme, la division acheteuse absorbant ainsi
tes incertitudes de l'activité. Kaplan accorde une préférence aux prix
négociés sur la base dit prix du marché. Cette méthode suppose des
conditions préliminaires qui sont :

PR Ta = : N .
- la possibilit¢ pour les managers des deux divisions de rgjeter ou

d'accepter le’ prix & n'importe quel stade de la négociation.

- l'existence d'un marché externe de produits intermédiaires, ce qui
permet d'éviter une situation de monopole bilatéral dont le prix final
peut dépendre de la force et de la capacité de négociation des managers.

- la détention de toute linformation du marché par les négociateurs, ce
qui permet de fixer un prix au cofit d'opportunité des divisions.

- l‘autonomig d'achat ou de vente, ce qui fournit a discipline nécessaire
pour le prdcessus de négociation. '

- la possibilité d'intervention occasionnelle de la direction lorsqu'elle
constate que le processus de négociation. peut entrainer une décision
sous cptimale pour l'erganisation. :

Cette méthode comporte cependant des inconvénients comme la
perte de temps des managers dans le processus de négociation et le fait
qu' elle favorise les conflits entre les divisions. Elle rend la mesure de
performance sensible aux qualitdés de négociateur des managers. Elle
requiert du temps pour !a supervisicn des négociations. Elle peut enfin
enirainer un niveau sous optimal doutput "si le prix négocié est au-
dessus du codt d'opportunité de l'dffre du produit intermédiaire” (p.
492). Kaplan rajoute cependant que, méme avec les prix négociés, un
montant minimum de transaction devrait étre’ maintenu avec l'extérieur
afin de perpétuer une légitimation des prix externes. On peut cependant
étre etonne par le fait que Kaplan semble remettre en cause le talent de

LGk



négeciateur des managers alors gue c'est une gualité sguvent reguise
pour cette population.

L'approche comptable tout comme la théorie économique se focalise
sur la prise de décision économigue afin de maximiser la performance
de lorganisation. Elle tieni aussi compte du fait qu'il peut exister
plusieurs prix de cession { prix du marché, colt marginal, co0t variable
ou colt complet) alors que la théorie économique est plus restrictive.
Elle reconnait enfin aux PCI l'objectif d'évaluation et des mesures de
performance, cela parfois au détriment de la maximisation du profit.
c'est le probléme du conflit entre le long et le court terme évoqué par
kaplan (1982).

S'agissant des insuffisances de cette approche, on peut citer la
minimisation du role de la stratégie dans la théorie comptable des prix
de cession. La faible place accerdée a la satisfaction individuelle et
'absence de reference aux processus.

- L'approche organisationelle

Elle s'inscrit dans le courant des théories motivationnelies
(théorie X, Y, Z, efc...) et remet en cause les objectifs de maximisation
du profit et de récompense liés a la performance financiére. D'aprés
cette théorie, les motivations des managers sont diverses et pas
toujours explicites.

Cyert & March (1963) remettent en cause l'objectif d'efficience des
PCI dans lallccation des ressources. lls considérent l'organisation
comme une coalition de participants avec des intéréts divergents, ol
les confits sont résolus partiellement. Les participants percevant les
régles d'établissement des PCl comme gtant arbitraires et pouvant
constamment &tre négociées. Ces régles sont un long processus de
marchandage dans lequel les managers essayent de résoudre les
problémes de leur division. Les unités ayant eu moins de succés
s'activant a trouver de nouvelles régles de cessions.

L'approche organisationnelle est fortement marquée par les travaux
de Swieringa & Waterhouse (1282), qui a partir de quatre modéles
organisationnels font différentes interprétations du probléme. Chaque
modéle présanté par les auteurs donne une définition différente du
probiéme. 11 s'agit du modéle comportemental de Cyert & March (1863)
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déja évogué. qui se référe aux choix ot aux aftentes des individus dans
l'organisation. Les possibilités de résolution des conflits sont limitées
par le fait que les individus ont des attentes différentes. lis sont donc
amenés 3 des ententes qui constituent des contraintes pour eux. Les
conilits sont alors assimilés et résolus de fagon standard au travers de
SOF's (Standard Operating Procedure}) qui sont non ambigus, faciles &
assimiler et changent lentement. Les prix de cessions étant assimilés a
des sortes de contrats entre les divisions. Ce qui leur permet d'éviter
les mcertrtudes dans leur prise de décision.

Le deuxiéme modéle est le modéle de la poubelle développé par
Cohen & March (1974). lls considérent l'organisation non pas seulement
comme un lieu de résolution des conflits, mais aussi comme un amas de
choix d'opportunité permettant d'éxécuter les SOP's pour définir et

" distribuer les recompenses attribuer les blames ou s'exprimer (p. 154).

Un -manager va par "exempla insister sur ['utilisation d'une méthode de
PC! jusqu'a ce qu'une autre alternative qui, aujourd’ hui n'est pas
cansidérée, le devienne demain. '

Le modéle organisé de Weick (1969, 1979} traduit une adaptation
continue des événements passés. ce modéle considére les régles des PCI
comme un meoyen de [égitimer les actions passées. [l suffit alors de
rendre ces choix cohérents avec les objectifs fixés. L'établissement des
PCl se faisant & travers une sélection parmi une variétés d'incertitudes.
Ce modéle tient compte de la rationnalité limitée5 des participants.

. Le dernier modéle présenté par Swieringa & Waterhouse est celui
du marché et de la hiérarchie (Williamson 1975, 1979) qui est selon les
auteurs une alternative pour achever la coopération entre les divisions.
Le marché devenant incertain et moins attractif, la hiérarchie se
substitue & elle en atténuant les risques d'opportunisme et en
encourageant la coopération entre les divisions. Les conflits pouvant
apparaitre lors des marchandages sont résofus en se référant aux
critéeres d'évaluation et de mesure de performance établis par la
direction générale.

Les problémes de conflit et de leur résclutions ont aussi été
iraites par des auteurs comme Dean (1955), Dearden (1960a), Waison &
Baumler (1975), Bower & DOZ (1978) . Selon Dean, les divisions doivent
négocier entre elles sans intervention de la direction ou d'un tiers.

SVoir Simon & March { 1958).
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Dearden ost d'un avis contraire. il dait exister selon lui una procedure
de négociation ol la direction {ou un comité spécial) doit jouer un role.

Watson & Baumler ( 1975) se reférent & Lawrence & Lorsch (1967),
gxaminent le probleme des PCI en terme de différenciation et
d'intégration. Selon eux, les PCl accentuent la diitérenciation parce
quils mettent en avant la responsabilité des centres de profit. D'autre
part, les PC! doivent pouvoir faciliter les efforts d'intégration des
divisions.

Se référant toujours a Lawrence & Lorsch , Watson & Baumler
prénent le conflit dans les pratigues de PCl dans ce sens ol il est le
meilleur mécanisme de résolution des problémes. Bower & Doz {1879)
situent la résolution de conflit dans l'optique de la politique générale
de l'entreprise. Plusieurs méthodes de PC! peuvent ainsi &tre justifiées.
La direction doit étre impliquée dans le processus de résolution des
conflits. La question la plus importante & ce moment est de savoir
comment la direction est venue & bout du conflit entre deux divisions
notamment au travers des questions : "qui a gagné ?", "gqui a perdu 7"
"paurquoi ?". La réponse a ces cuestions permet de savoir quelle est la
stratégie de lentreprise. On retrouve de fagon implicite l'idée d'un
éventuel lien entre la stratégie et les politiques de PCIL.

U'approche organisationnelle est une approche riche, elle prend en
cempte les divers aspects managériaux de [‘organisation. L'autre
élément important de l'approche organisationnelle, c'est qu'elle tient
compte des processus. Swieringa & Waterhouse ( 1982) ainsi que B.
Spicer { 1288) considérent les processus comme é&iant aussi importanis
que les régles et procédures de PCl elles-méme. Ce modéle est
cependant peu cpératicnnel, ce gui explique peut étre qu'il n'y ait pas eu
jusqu'd présent d'études empirigues s’y rappertant. Les sentiments de
satisfaction individuelle, les processus, les résciuticns des conflits
sont les grands thémes développés par cetie apprcche. La mesure de
performance, I'évaluation et la récompense y sont négligées. ta
stratégie, bien que implicite chez Bower & Doz est peu traitée par
cette approche.

Une comparaison des recommandations des trois approches et ces
pratiques existentes permet de voir les insuffisances de ces théories.
L'approche siratégique &tant présentée dans la seconde partie.




1 - 27 Le'de’_calage entre les théories et la pratigue

L'analyse du peu d'études empiriques réalisées sur les PCl permet
de se rendre compte qu'il existe un grand décalage entre les pratiques
et les recommandations théoriques. |l est d'autrepart important avant
toute comparaison, dé souligner cue l!es études empirigues réalisées
iusqu'da présent (hormis ceile de Eccles) sont faites & partir de
questionnaires. On sait le cdté limitatif de ta méthode. Elle peut
d'ailleurs étre ung explication partiefle au décalage entre !a théories
et les pratiques.

Les différentes enquétes se re’drent aux deux principales méthodes
d'établisement des PCI que sont 'a méthode du codt camplet et la
méthode des prix. :

* Notamment le colt complet

Ce tableau bien gue n'étant zas exhausiif, ncus fournit guelques
indications. La olupart des enisprises des Ccifidrentes enguétes
utilisent plus d'une méthode d'état ssement des PClL Ce qui confirme
lidée selon laguslie les poliiques ¢z PCl cépendent ce la situation des
entreprises. Plus exactement de czile des uniiés concernées par ies
transactions. Le co(t marginal &t ‘a pregrammaton mathémaiigue ne

utilisé par les enireprises frangaisss
gnguéies dé Mautz ( 1268), Vanciy
"interpréte ['absence ds la program
marginal comme etant cd a leur i

suis d'accord avec Ianzlyse de Vancil sur la faible u"!sa ion du ced

scnt pas uililsés, hormis dans véwea
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variable d'un point de vue économigque, ceci n'est pas surprenant Darc
qu'un centre de profit réalisant des .cessions aurait peu de motivation a
produire si sa production devait étre ransférée au colt variable " { p
173). Aucune de ces études ne traite des processus.

Le colt complet est la méthode la plus répandue bien que la plus
critiquée par la théorie. Aucune base théorique ne permet d'expliquer
son utilisation. On peut néanmoins émettre ['hypothése que les
managers utilisent la méthode des coiits complet plus une certaine
marge pour établir ce qu'ils pensent pouvoir étre le prix du marché. La
seconde explication possible est le fait que les divisions achéteuses
disposent parfois de Vinformation du colts complet des autres
divisions, ce qui leur permet de prendre des décisions qui maximisent
les profits de I'entreprise, ceci parfois au détriment de celui de leur
propre division, Eccles ( 1985) expliqgue [utilisation du colt complet
par le fait que : " tandis que !a théorie économique, la programmation
mathématique et la théorie comptable traitent les colts fixes comme
des colts perdus (sunk costs), les managers espérent pouveir les
récupérer & la fois pour les ventes intermes et externes" { p 43).

Les enquéies réalisées ne taitent pas des processus. bien qu'on
puissée considérer que les cessions faites & partir de prix négociés en
relévent. |l faudrait encore savoir si ces prix sont le résuitat d'un vrai

_ procesus de négociation ou de régles de calcul déja établie. L'analyse
—des processus sur le plan emplirique serait d'un grand apport & une

éventuelle théorie générale des FCI

Les divergences entre la théarie et les pratiques incitent & une
éventuelle remise en cause des :néories existentes et la nécessité d'une
nouvelle théorie qui serait une théarie générale® des PCL Benke &
Edwards (1980) attribuent ce décalage au fait que les praticiens
appliguent mal les PCI, cepandant que Eccles {1985) soutient que ce
sont les théoriciens qui posent mal le probléme .

L'étude ciinique de Eccles, la seule sur le sujet, a permis de
réaliser l'importance dudit décalage. L'auteur en arrive a 1a conclusion
qus  fes poiitiyues de PCI sont wi aspect iniégrai de ia mise osuvre de
la politique générale des organisations, et gu'eiles nécessitent tout un
processus d'implantation. Cet aspect du probléme sera Pobjet de ia
deuxidme partie de la communication. Un autre aspect intéressant qu'on

5 yoir & ce propos 3. Spicer ( 1988},
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dévoiler ies engudtes sur les PCl, o'asi Vinflusnce possible des
phénoménes de culiures nationales? sur les pratiques de PCI.

2 / ASPECTS STRATEGIQUES DES PCL

Plus que des recommandations, 'aspect stratégique des PCl est une
approche globale. Eile tient & la fois compte de la politique générale de
'entreprise, de son style de direction, de son contexte organisationnel
et de l'environnement ol elle évolue. Cette approche dispose d'un
support théorique developpé par des auteurs tels que Dearden {1960),
Solomon (1965}, Eccles (1985} , etc...

A ) L'approche stratégique des PC!

Ciette approche considére les PCl comme un moyen de mettre en
oeuvre la stratégie. Hormis les objectifs de minimisation de co(ts dds
aux reglementations douvaniéres et fiscales, qui concernent davantage
les firmes multinationales,® ce sont les objectifs stratégiques de
I'entreprise qui déterminent les politiques de PCI.

Dearden (1960) est le premier a entreveir une relation entre la
stratégie et les politigues de PCI. I! distingue quatre situations oU
différentes politiques de prix de cessions peuvent étre pratiguées.Le
cas ol l'entreprise ne veut pas cu ne peut pas s‘approvisionner sur le
marché ( scit par avance technologique ou parce qu'il n'exite pas un
marché pour le produit). Dans ce cas, les cessions doivent se faire au
colt standard avec une marge caiculée sur les actifs.

Le second cas concerne les produits pour lesquels la direction
envisage & ‘terme des possibilités de sous-traitance aprés
amortissement des investissements efiectués. Le ftroisiéme cas, les

7. Le lecteur intéressé par cet aspect du probléme - qui peut &ire une voie de recherche -
peut se reférer aux études comparatives de Tang ( 1979, 1652 ) entre les entreprises
japonaises et américaines et a celles de Granick ( 1974} entre les entreprises anglaises,
frangaises e américaines. On peut aussi citer I'enquéte de Bouquin & al... ( 1981} dans
laquelle les auteurs trouvent une explication “sociétale” aux pratiques de PCI dans les
entreprises frangaises.

8 voir 3 ce propos L.J Murville & J.W Pretty { 1978} et J. Kellis & D.R Milano { 1981 )
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arcguits oui ~qurraient immédiatement Aira sous iralths sans mise A
Jibut ces inves.ssements.. La négociation entre les unités est alors
recommancée. Cas trois recommandations nécessitent l'accord de la
direction, car ce sont des décisions stratégiques. Le dernier cas est
subordonné & ‘Yexistence d'un marché concurentiel oU le vendeur et
‘acheteur internes peuvent librement s'adresser. Le prix du marché est
3 ce mcoment recommands.

Solomon (1285} reconnait qu'il peut exister un conflit entre
l'objectif d'allccation des ressources et de mesure de performance des
PCl. Mais ii corsidére l'environnement de 'entreprise comme étant plus
important dans 'a procédure de fixation des PCl. Cing situations oft des
politiques spécifiques de PCl peuvent s'appliquer en fonction de
fenvironnement de l'entreprise et de limportance de ses cessions
internes sont cistnguées par iauteurs. { voir tableau)

Sclomens Recommendations oa Transfer Pricing
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Le dernicr grand apport 3 !'apgroche  siratégique  tient
essentigllement aux travaux de Eccles (1885) qui trouve une refation
contingente entre la siratégie, la structure et les politiques de PCl. A
partir des deux dimensions de la stratégle que sont l'intégration
verticale et la diversification, Eccles identifie trois? styles
d'organisation avec des structures et des politiques de cessions -
différentes.

les organisations de type "concurrentiel” qui sont des organisations
hautement diversifiées ({ style conglomérats ou sociétés de holdings).
Ce sont des organisatioris dont la stratégie est la somme des stratégies
des unités avec un processus de planification de bas en haut. Elles ont
une structure divisionnelle avec un systéme de contréle & dominante
finangiére. ( comparaison des résultats aux objectifs ). L'intégration
entre [es unités dams ce type d'organisation est limitée a une logigue
finangiére tandis que la différenciation y est forte. Les cessions sont
fondées sur le prix du marché avec des possibilités de marchandages
réduits,

Le deuxiéme style sont les organisations de type "coopératif’. Ce
sont des organisations assez peu diversifiées et fortement intégrées.
Elles ont en général une structure fonctionnelle avec un dégré de
coopération élévé (cas des entreprises sidérurgiques ou
agrealimentaires). La stratégie dans ce type d'organisation est une
stratégie de groupe avec un processus de haut en bas. Le contréle dans
Ce type d'organisation est assez centralisé. Les unités effectuant les
cessions des produits intermédiaires sont a la fois des cenires de
profits pour les ventes externes et des centres de colits pour les ventes
internes. Les cessions internes sont le plus souvent imposées. Elles
s'effectuent le plus souvent au cofit complet et ont pour but de faire
apparaitre le prix de revient afin de permettre une meilleure
intégration des unités.

Enfin les organisations de type "participatifs". Elles allient a la
fois l'interdépendance de lintégration verticale et I'indépendance de la
diversification. Elies regroupent les forces conjointes de la
differgnciation et de fintégration. Ce qui exclique lour structure
matricieiie ou muitidivisionnelle tortement interdépendantes avec
parfois un partage de ressources. Les objectifs stratégiques sont
négociés entre les divisions et le mode de contrdle est essentiellement

SL'auteur distingue en fait qualre type d'entreprises dont celles de typa " collectif ", Elles ne
sont cependant pas d'un grand intérét pour i'Stude.
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stratégique { nlanilication siratégique). Ui s'affectisa par des procesus
de gestion itératifs. qui combinent 4 ta fois le processus de bas en haut
du type concurrantiel et de haut en bas du type coopératif. Ce qui peut
rendre les rapports trés conilictuels entre les divisions. L'évaluation et
la mesure de performance reposent sur un systéme mixte comprenant a
ta fois des critéres quantitatifs et subjectifs.

Les cessions internes n'ont pas une.grande importance dans ce type.
d'organisation. Lorsqu'elles existent, elles sont un mélange de PCl
d'aprés le prix cgu marché das organisations de type concurentiel et des
PC! au colt complet des organisations de type coopérative. Ces cessions
son! génératrices de conilits et elles sont souvent encouragées par la
direction - afin d'cbtenir des informations. Il existe comme une sorte de
surveillance réciproque entre les unités dans ce genre d'organisations,
ce qui peut renforcer la notion dg'efficacité { Bouquin 1991).

Cats-Barrils, J. F Gatti et Grinnel (1988) proposent de tenir compte
de la nature des produits concernés et de leur cycle de vie. Lorsque
gu'on a a faire & un produit unigue, la direction doit imposer les
cessions internes. Lorsque la direction estime que fe produit est un
produit d'avenir, elle doit batir un marché interne pour ¢e nouveau
produit en établissant une pelitcue de PGl qui refléte e partage des
risqgues entre 'es divisions cencernées. Ainsi pour les produits imposeés,
on aurait des cessions égalent aux débours plus des frais fixes et pour
les produits -d'avenir des cessicns égalent aux débours plus une part du
béngfice.

-2 | Les PC! comme outils stratégiques.

les politigues de PCl suivent généralement deux grandes
orientaticns.. L'autanomie d'échange ou les  cessions imposées. Vient
ensuite e mode d'évaluation de ces cessions. Le choix entre les deux
orientaticns dépend de la stratégie de 'entreprise. Lorsque l'entreprise
poursuit une stratégie d'intégration verticale, les cessions internes
sont” généralement imposées. Lintégration verticale procure un certain
nombre d'avartages siratdgigues’? tels que des gconomias d'échealle, des
gains d'expérience, la maiurise ¢'une technologie en amont et laccés a
une autre en aval du secieur d'activité de base. Elle permet aussi
d'éviter las cclts du marché, conne l'assurance d'une offre et d'une
demande de produits intermédiaires. Tandis que si l'entreprise poursuit

19vVoir 4 ce prepos M. Perter { 12300
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une politique de  diversification,. Vauionpmie d'échange sera la
principate régle de transaction. Chaque centre de profit étant considéré
comme une entité distincte et autonome.

Le second elément déterminant dans |'établissement des PCI, est la
maniére dont l'entreprise se définie par rapport & son domaine
d'activité ou par rapport & ses produits.

Sur le plan interne, cela nécessite de la part de I'entreprise de
définir ses facteurs clés de succés (FCS) et de développer ses activités
internes de fagon & pouvoir en bénéficier, ceci afin de disposer au bout
du processus de production d'un avantage compétitif.!! Ainsi, une grande
entreprise spécialisée sur un segment de. marché donné, va par exemple
favoriser lintégration verticale notamment si son activité nécessite
une forte intensité capitalistique afin de bénéficier lors des cessions
en amont des economies d'échelle et en aval des effets d'expérience et
acquérir des parts de marché au bout du processus de production.

Sur le plan externe, I'entreprise évoluant par rapport a un
environnement ( stable ou instable), cet environnement est susceptible
d'influencer les politigues de PCl. 1l en est de méme de la naiure des
produits, selon qu'ils soient standards ou différenciés. Si on prend
'exemple d'une entreprise qui évolue sur un marché stable et qui
fabrique des produits standards, la politique de PCl sera fortement
basée sur l'autonomie d'échange. S'il s'agit d'une entreprise dont
i'environnement est instable et les produits différenciés, les cessions
internes seront imposées et s'effectueront au colt complet.

Les politiques de PC| étant définies, il convient d' évaluer les
cessions. Deux principales méthodes sont utilisées dans ia pratique. Le
codt compiet et le prix du marché, plus une troisiéme méthode hybride
qui est le prix dual. Ces différentes méthodes doivent cadrer avec la
stratégie’ de l'entreprise dans la mesure ol celle-ci a un réie central a.
jouer dans. les pratiques de PCL Ce n'est qu'aprés avoir défini les
objectifs stratégiques qu'on peut. définir des politiques et des pratiques
de PCI. La formulation de la stratégie ainsi que sa mise en oeuvre
dnivent Atre intimement lides aux politiqgues da PCI, de sorte que pour
une - stratégie donnée, des disfonctionnements peuvent appara:tre
lorsqu'on n'utilise pas les PCl appropriés.

Vivair M. Porter { 1986)
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. ta meinccs des couts &3t 's plus recommandés pour fa mise en
oeuvre d'une politique dintégration verticale en amont. L'objectif etant
de réduire le coit des produits intermédiaires. Elle est aussi employée
lorsque le volume des transactions est élevé ou lorsque l'entreprise se
trouve sur un marché trés compétitif { sous I'hypothese que le colt de
reviant est inférieur au prix du marché). Cette méthode élimine tout
comportement opportuniste de la part des divisions. Elle a aussi ses
inconvénients comme la limitation de l'autorité des managers et ta
difficulté d'évaluer tes divisions dans la mesure olu elles ne contrdlent
pas entidrement leurs prix. Elle pose aussi le probléme de la définition
des centres de profit dans ce sens ou le fait dimposer des cessions aux
coits complets peut rendre non pertinente leur mesure de performance
et conduire a.rechercher des critéres d'évaluation plus diversifiés.

- Le prix du marché bien qu'il soit recommandé pour des firmes
assez diversifiées peut aussi étre utilisé dans le cadre d'une poiitique
d'intégration verticale en aval. Le but d'une telle politique est
d'améliorer l'activité des produiis intermédiaires. Une entreprise qui
dispose par exemple de facteurs clés succés technologiques peut
utiliser une stratégie d'intégration verticale assez poussee et
effeciuer des cessions au prix cu marché afin de disposer d' avantages
compétitifs  sur le produit final. D'autrepart, le fait d'imposer les
transactions au prix du marché rend moins complexe la mesure de
performance des centres de previt. Mais elle augmente les risgues de
confiits entre les divisions.

- Les prix cuals'? peuvent aussi étre utilisés dans le cadre d'une
stratégie d'intégration verticale mais ils concernent davantage les
entreprises qui poursuivent plusieurs objectifs simultanément.

Outre les cessions impcsées dans le cadre d'une stratégie
d'intégration verticale, on distingue l'autanomie d'échange. Avec
rautonomie ¢'échange, chague centre de profit est considéré comme une
activité distincte. Elle résulte souvent du fait qu'il n'existe pas de
bénéfices significatifs lorsque les transactions sont imposées ou
lorsgue le voiume des transactions n'est significatif entre les
divisinns, L'autonomic d'échange &st généralement rencontrée dans des
entreprises fortement diversifiées ol les possibilités qu'un centre de
profit optimise ses résultats au detriment de l'ensemble des autres est
faible. Les transactions externes peuvent dans certains cas é&tre

12| es prix duals camprennent & la fois l2 le cofit complet pour la division achéleuse et le
prix du marché pour la division vendeuse. Ces prix permettent par exemple de compenser
I'absence de cotils ce transaction.
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touwrces de profit pour wouin torg

internes. Avec cette méthode, les man

nisation. g &
agers des ont

repose essentiellement sur des résultats financiers.

Mais la mise en place d'une bonne politique de PCI dépend aussi de
limportance accordée & la structure de l'organisation, dans la mesure
ot elle conditionne la nature des cessions. Elle doit ‘donc étre définie de
fagon claire et précise. :

il -3 /L' enjeu de la structurs.

L'adoption d'une structure de gestion doit répondre & un certain
nombre dimpératifs et de facteurs de contingence!3 qui permetient de
déterminer le degré d'intégration ou de difiérenciation de I'entreprise.
La structuration de l'entreprise en centre de responsabilité est trés
importante pour le marché des cessions internes. Elte doit se faire en
fonction des facteurs clés de succés de I'entreprise. Un découpage'4
des activités de l'entreprise en fonction de ses FCS devrait par exemple
permettie de définir avec efiicience la nature'S des cenires de
responsabilité ( centre de colt, centre d'affaire, centre de profit, ete...)
et de leur affecter des critéres de gestion pettinents. |l devrait aussi
favoriser la cohérence des politiques des cessions. Si I'unité est définie
comme étant un centre de colt, on le voit mal effectusr ses cesions ay
prix du marché. Si c¢'est un centre de profit, on ne peut envisager qu'il
fasse ses cessions au coit de producticn sans envisager un éventuel
gain,

La structure de gestion pose dune fagon contingente le probléme
du contrdle et de la mesure de performance des centres de
responsabilité. Si les travaux de Trahand'® sur une typoiogie des

3 veir Lawrence & Lorch { 1957), Mintzherg | 1932}

4 Ce découpage correspoad  ia notion de * chaine de valeur * g Porter { 1986) qui
propose de découper l'entrepise " en activité pestinentes au plan de {a straiégie, dans lg but
de comprendre le comportement des colts et de saisir les sources oxistermes et potentielles de
différenciation *

15 Une telle démarche est par exemple proposée par H. Bouquin (1991, pp.70-79 ).

164, Trahand ( 1980} distingue trois styles de contrdle [ contréle d'éxéeution , contréle de
gestion et contréle stratégique ) selon la nature des firmes { firmes répandant a une logique
finangiére, celles & la recherche de consensus ou les firmes 3 situation intermédizire ),
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systdmes de Coavrgie sont des giements de réponse, ce sont igs FC5 gui
doivent déterminer les orientations majeures du contrdle ceci afin
d'assurer la cohérence du pilotage de l'organisation par rapport a son
découpage en centres de responsabilité.

o

il -4 /[ En guise de conclusion : quelques hypothéses sur un
éventuel liens entre stratégie et politiques de PCL

Les travaux de Vancil ( 1978) ont infirmé I'hypothése d'un eventuel
lien entre la stratégie et les politiquse de PCl. Tandis que ceux d'Eccles
( 1985) & partir du méme échantilion ont vérifier un tien entre les deux
notions. L'enguéte de Bouguin & al (1991) infirme aussi cette hypothése
pour les pratiques frangaises. Les argumentations théoriques qui sous-
tendent celte hypothése ne sont cependant pas négligeables.1? |l est par
exemple difficile en se reférent aux travaux de Eccles (1985) et & ceux
de Trahand ( 1980) de ne pas envisager un lien entre la stratégie , la
structure, les systémes de conirdle et les politiques de cessions.
D'autres hypothéses concernant le lien entre la stratégie et les
politiques de prix de cession peuvent aussi étre émises. Elles sont les
suivantas:

Hypothése 1 : Les changemens de stratégie { donc de structure )
entrainent des changemeanis de pcitigues de FCL

Hypothése 2 : Les politiques de PCl peuvent varier & différents
niveaux de l'en‘reprise en fonciion des stratégies au niveau des unités,
de leur enviconnement ef de i'imporiance des cessions entre eiles.

Hypothése 3 : Les politiques ce PC! varient selon le dégré de
difiérenciation des produits intermédiaires de rentreprise.

1688) et tout lg cocurant contingant.
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