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‘PERVERSITES” COMPTABLES
H. BOUQUIN-
Chargé de Conférences
Université Paris-Dauphine

Multiformes dans la pratique, les systdmes de contrBle de gestion assu-
rent une fonction constante : "faire passer” la stratégie dans la gestion
courante. Cette mission requiert toujours trols catégories de moyens : des
outils (d'aide 3 1a décision et de suivi), des régles (critdres de gestion,
critéres de mesure des performances des hommes, des organismes constitutifs

de 1'organisstion, de 1'organisation elle-mlme) et des procédures (de défini-
tlon d'objectifs, de moyens, de sélection, de traltement des informations et
des décisions notamment).

Le nombre assez élevé de variantes que connalt, en pratique, le contrdle
de gestion tient A au moins trois causes. Au fait, d'abord, qu'aucune des ca-
tégories précddentes {outils, rigles, procédures) n'est entidrement codifia-
ble ni banalisable : chacune doit Stre éfablie en conformité avec les facteurs-
clés du succds de l'organisation en cause et de ses itrlt‘gics ; c'est donc
d'un diagnostic que toutes trois procddent, non d'un catalogue de recettes
éprouvées et intangibles. De ces variantes, sans'ﬂo&te'deu; autres causes,
plus contingentes, doivent-alles &tre ciiées,'probab}oﬁenf étroitement lides
entre elles : la divarsité des missions réelles attribuées aux contrBleurs de
gestion, mais sussi la faiblesse de la conceptualisation de la notion elle-méme
de contrble de gestion. !

Concevoir, doser, articuler des outils, des régles, des procédures cohé~
Tentes entre elles et avec les Facteurs-clés de succks de 1torganisation et
le style de sa direction constitue une tlche ardue. Encoras ne sfagit-i1 13

{1} - Encore faut-il reconnaftre que la mission méme du contrfle favorise

les ambigiiités.: systéme de pilotage dbs lors qulest édifié le systime 3
piloter, n'est-il pes, inévitablement, plus gue celd ? Le systdme A contrdler
doit &tre adaptable, des dysfonctionnements peuvent se manifester dans son
articulation en organismes, il existe des structures plus ou moins faciles

h piloter : on sait bien que le domaine d'influence du contrBleur de gestion
se réduit rarement, pour de telles raisons, & la construction et & I'animation
du systime de pilotage.
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que d'une condition nécesssire 3 1'efficacité du contr8le de gestion.

3 évaluer les risques de contournement ou de détournement du systime
acteurs qu'il met en cause :

I1 reste’
par les
*1 le maftre mot du contréle de gestion est celui
de cohérence, la notion d'effat pervers an est la riche contrepartie.

Il y a effet pervers lorsque le pilotage dtun organisme (acus-systbm

4 contriler}), sans qu'il s'dcarte des rigles et procédures du systéme de'con-

trile, est susceptible d'engendrer des sffets

dommageables sux facteurs-clés
du succés de 1'organisation, ) :

exsminer ls part que psuvent avolr cer-
tains systimes comptables ou certaines de leurs utilisations ou

dans de tels dévolements du contrdle de gestion.

L'objet du présent urticle est d¢

tnterprétations

I_~ NATURE DES EFFETS PERVERS i

En général 1a conception du systdme de contr8le met en oeuvre les carac-

téristiques que schématise la Tlgure 1,
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Lterganisation 3 contzBler est découpée en organitmes (sous-systimes).
Chacun poursuit des objectifs [Bi] -B”, 812 pour le sous-systéme S.l- dont
1s nature dépend des objectifs [B] de 1'organisation. Chaque organisme dis-
pose de variables de manoeuvre [vﬂ, ict Vn, Vm, V13, mais d'autres influen-
cent les objectifs qu'il poursuit r certmines sont contr8lées par d'autres
organismes (\f”). certaines par sucen (Vs). En général les variables [Vi] in=
fluencent aussi des objectifs [le - Quant aux facteurs<clés de succks (FCS)
ils figurent parmi les variables de manoceuvrs {par ex: 18 qualité du produit,
celle du personnel) ou parmi les objectifs des .orgenismes (pur ex : délai de
lvraison).

Ls mise en place du systdme de contrdle suppose en préalable
-~ le repérage exhaustif des #léments de {B] ot [V] '
= 1%analyse des relstions [¥] x [B] si possible formalisées,
puls 1a conception des rigles, c'est-i-dire
= la suggestion des critires de gestion applicables sux organilnea,“)
= 1a suggestion des critires de mesure des performances des orgenismes (en
Principe au moins mesure des Bij et de 1'sfficience des organismes),
mais sussi la conception et la mise en place_, en relastion avec les responss-
bles des orgenismes en cause, dtoutils (par ex : comptabilité, tablesux de
bord, budgets, plans, etc.) permettant de fixer les objectifs, de faire le
polnt et de réagir 3 temps dane le sens le plus spproprié,

Une dernidre phese consiste i mettre au point et & falre appliquer toutes
les procédures nécessaires au bon fonctionnement de 1'ensemble.

Deux_types d'effsts pervers peuvent survenir dens un tel systéme : les
uns sont consécutifs 3 une incohérence logique, les autres tiennent aux com-
portements dévoyés que les rdgles ou les outils ou les procédures indulisent,

11 - Les déviations du premler type peuvent #tre imputables au systime de
contr8le ou 3 la conception du systéme A contrBler. o

111 — Mauvaise conception du systime A contrler.
Deux sources de difficultés existent :

- incohérence entre les FCS et {B] ;

= meuvais découpage de [V] et [B] entre les BOuUS=systimes.

(1) ~ Les critires de gestion traduisent la politique générale, tandis que
les objectifs des organismes traduisent ceux du plan stratégique.
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112 = Mauvaise conception du systime de contrble.
Parml de nombreuses causes il faut citer :

- inadaptation des critdres de gestion i la politique générale,

~ incohérence entre les critbres de mesurs des performances et la nature
des [BI] et des [Vil .

- inlquité de la mesure des performences : incohérence antre la nature
des critdres retenus (ou de la période sur laquelle ils sont étudids)
et le contenu des variables de menceuvre,

= inadaptstion dee outils de suivi ou de prise de décision.

12 = Un mauvais découpage du systime global peut certes induire des comporte-
ments pervertia (collu:inns, malvelliances, etc.). I! est cependent plus in-
teressant de s'interroger sur les conséquences qu'sura un mauvais systime de
pilotage appliqué 3 un systéme 3 contrdler correctement structuré. I1 ne s'agit
plus alors des conséquences malheursuses qu'entraine un mauvais systime de
pilotage {erreurs dans les choix) mais des solutlons qutil offre & gui veut
faire passer un échec pour un aucces ou, plus modestement, gagner du temps,
différer la révélation de 1'échec. Il suffira d'agir licitement, et pourtant
contre 1'intérdt du systdme global, Perversité plus que perversion, lacunes

du systime de contr8le plus que défauts logiques.

11 - QUALITES REQUISES DES OUTILS FT DES REGLES

21 -~ Qualités des rigles, -

L2 principele qualité requise des critires de gestion est leur congruence

avec la politique générale. L'exigence vaut aussi pour les objectifs assignés
aux organismes qul, par leur diversitéd, doivent refléter le varidté des €14-
ments de la stratégle.

Un second impératif est la capacité souhsitable de ces critbres i &tre

contr8lables et mesursbles.

Des critdres de mesure des performences i1 faut attendre 1s cohérence

avec les critires de gestion (ce qui ne veut pas dire 1'identité) et 1'équité.
Celle-ci touche 3 la nature de ces critbres {inclusion d'éléments contrBlables)
maisz aussi 3 leur horizon temporel : 1ls doivent refléter fidilement les con-
séquences des choix exercds.
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22 - Qualité des ocutils.
Deux grandes fonctions sont assurées par les outils du contrdle de ges—
tion i1 aide ¥ la décision, suivi,

Les outils d'eide & la décision doivent préserver las trois soucis dé
notés 3 propos des critires de gestion : cohérence court/moyen termes, cohérence
entre les points de vue local st global, cohérence avec la spécificité de la
stratégie de 1*entreprise, Mais au surplus i1s dolvent fournir des donndes
adaptées, qui “collent® aux décisions 3 prendre, qui constituent un prodult
aussl directement utilisable que pogsible,

Les outils de suivi dofvent, quent 3 eux, respecter au moins six critdres :
détecter A temps les déviations, les anticiper ai possible, permettre up sulvi
fussi diversifié que nécessaire, conduire 3 un diagnostic cleir des causes
de déviztion, sttirer 1l'attention sur le Tepérage des vrais problimes et des
plus urgents, fournir des indicateurs fidiles.

I11 - LES REGLES ET LES OUTILS COMPTABLES DANS LE CONTROLE DE GESTION.

31 - Les régles,

Ls tendance A remener aux concepts compiables les "performances" en ma—
titre de gestion est particulidrement frappante. Elle est, déji, implicitement
présente dans le découpage arbitreire entre les trois notions de contrdle straw
tégique, contr8le de gestion, contrSle opérationnel : des trois seul le con-
trlle de gestion est comptable, on peut méme considérer que les partisans de
la trilogie assimilent le contrSle de gestion au chiffre comptable. D&s lors
le catalogue des mesures des performances est tout trouvé, on évaluera le
comportement des collts des ventes, des actifs, sépardment ou combinés : centres
da chiffre d*affaires, de colit, de frais, de profit, de rentabillté.

On sait, pourtant, que 51 le schéma est commode, 1l ne fournit nullement
les clés d'une mesure saine des performances, répondant aux critires Tappelés
Plus heut : un centre-de cofit Jugés sur les colts sacrifiera ls qualité ou
les délals': de livraison, un centre de profit gérera mal le capital investi,
un centre de rentabilité mura un comportement malthusien ou gérera mal 1'in.
vestissement.
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On sait, ¥ cet égard les débats qu'a suscité la notion dite de R.0Q.A.
(B/A) + wn £1iminer 1'smortissement conduit b provoquer d'intempestifs désirs
“de reeplacement des capacités, 1'inclure revient A perunftre au temps qui
s'écoule d'améliorer 1& performence. Certaing proposent alors de substltuer °
k 1'amortissement comptable un amortissement financiir compatible avec le
langage de 1'actuslilgtlon, ce qui induit d'autres inconvéniants, la mesure
dconomique de la déprécistion étant utile, d'autres conseillent d'abandonner
le critire de B/A au profit du bénéfice résiduel B-iA, i étant un pTix de
cession interne du capital, ce qui €limine certains inconvénients du ROA mais
ne résoud pas le probl¥me ici posé.

Qui ne voit, en 1l'espice, qutil est absurde de mesurer la rentabilitéd
annuelle d'un capitsl dont la rotation dépasse ltannée ?VDe 13 naissent les
sffets pervers d'un critdre comptable b prétention financldre, incitatif dbs
lors d'une gestion & ¢ourt terme flattsusement fvalude Par un 1ndic§teur
insuffizant.

Le mythe, en 1'espbce, - et il est tris répandu en matidre de contrdle
‘de gestion - est la croyance en l'existence d'indicateurs simples, synthéti-
sant 1'ensemble des falts importants, pour la censtruction desquels la compta-
bilité est un instrument tout trouvé. Cette croyance a, depuls quelgues anndes,
sans aucun doute reculd ; on a constatd que l'impossibilité de quantifier une
prestation n'excusalt pss la solution de facilité consistant & juger un centre
de frais sur ses seules dépenses (voir BBZ per exemple). On s'est avisé que
la lecture de données en 331225 pouvait conduire, plus ancore qu'i des effets
pervers, & des contresens (d'ol par #xexple la vogue de 1s méthode des surplus),
Il reste pourtant, dans bien des cas, & aller plus loin encore et & constater
que le contrdle budgétaire (dont 11 est bana) de rappeler qu'il ne saurait
ftre assimilé su contr8ie de gestion) doit $tre remis & sa place, qui est re—
lativement secondaire dans de nombreux cas.

Ce sont, en effet, bien plus les plens opérationnels que les budgets qui

dolvent retenir 1'attention et mériter ie contrBle. Du moins dans les firmes
dont 1ls stratégie est industrielle avant d'Stre financidre. Au nom de la théorie
des systdmes on a souvent présenté le contrSle de gestion comme le nécessaire
“réducteur de variété™ que la complexité des systimes ) contrdler imposait.
L'outll budgétaire est, de ce poeint de wue, attrayant. Cecl, pourtant, ntest
qu'une apparence, une fallacieuse tantation, ignorante des multiples dérives
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que peut cacher la synthdse comptable de délégations de pouvoirs par naturs
multiples et diversifids. Clest dene la structure des délégations que réside
In capacité i réduire la variétd du systhme 3 contrdler ; le systime compta—
ble, quant & lui, présente & coup siir une variété bien inférieure 3 celle du
systime ou sous-systéme 3 piloter, & dvaluer. Au gurplus on peut se demander
‘si 1'idde sdduisante que les organisations rdduisent 1'incértitude par accrois—
sement de la cowplexité, qui doit elle-mime, slors, Stre réduite {au sens
culinaire, ou (al)chimique du turié) n'est pas 3 mettre désormais en question.
Nous ne sommes plus, désormais, dans le scénario qul avait pu justifier ces
comportements et cette théorie. Il semble bien au contraire que ce soit par
Ia flexibilité que 1'incertitude soit plus souvent combattue, et qui se rig-
querait 3 dire que la éomptabilité et un bon moyen de gérer la flexibilité 2

Citons un dernier exemple : celul des cessions internes. Réve technocra-
tique 8'il1 en est, qui repose sur la théorlie pure dés marchés et les gqualités
d'optimisation globale qu'elle éteblit. Sous de miltiples hypothdses, dent
celle qui nous intéresse ici tient 3 la perfection de 1'information, Réve
réalisable ? Clest douteux. Mais stirement pas avec une comptabilité classique,
une des conditions d'optimisations locales compatibles avec 1'optimum collec-
tif étant de fonder les calculs sur des calts marginaux ou des valeurs imputdes
(au sens de la programmation mathémetique ), clest-i-dire les valeurs d'usaga,
des capacités utilisdes. Une forme d'imputation rationnelle serait un outil
imaginable, mals les difficultés sont multiples, et 1'emplel de la valeur
d'usage ne reldque pas nécessairement au Tang de concept périmé tout autre
mode d'évaluation.,

On le voit, 1'outil comptable né saurait &tre dominant et 1a comptablili-
t€ elle-méme doit sans doute &tre diversifide. Ne constate-t'on pas, en prati-
que, la rareté des systimes de prix de transfert technocratiques face au nom—
bre des systbmes de cession "politique™ ?

32 ~ Les outils,
Qu'attend-on des outils du contr8le de gestion ? Outre la contribution
4 une mesure des performances déjd évoquée, deux choses on 1'a vu : une aide

3 1a décision, une capacité de suivl, ce qui suppose qu'ils produisent des
indicateurs fidbles, non seulement rétrospectifs mals d'anticipation, permet-
tant de suivre les risques mejeurs at de reconnaftre vite les changements de
tendance ou les principales menaces, qu'enfin ils fourniassent des données
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directement utiles pour étudier ls sclution 1 plus spproprife.

Il est clair que les seules donndes comptables ne psuvent prétendrs rem-
plir toutes ces thches. De multiples effets parvers en régulteralent, qui ne
seront pas étudids ici. Deux types de questions peuvent cependant £tre exa-
mindes & titre d'exemple et de réflexion ¢

= le caractire abstralt des notions comptables,

= les difficultés soulevées par les pratiques courantes d'imputations

et de séparation sntre cofits opérationnels et coflts de structure,
Compte tenu de ces aspects, peut-on dire que 1; comptabilité (stentiellement
analytique) fournit des indicateurs fidkles ? Qu'elle met en relief les €1é—
ments nécessaires A 1'identification des vrais probldmes ? Qu'elle est utili-
sable dans une perspective d'anticipation 7

321 -~ Le carsctdre sbstralt des notions comptables.
S Sl it AT Bhstralt des notions comptables.

On sait que la seule observatipn du Tésultat laisse de coté les réalltés
financidres. Toute décision spportant une marge est réputée favorable, mais
. elle laisse dans 1'ombre 1'investissement en fonds de roulement qu'elle entrafne.
Aussi peudon considérar indispensable de relier les charges et produits aux
é1éments financiers {en preétiquant par exenmple 1*analyse par produit, par type
de client, etc.)!'

Les praticiens montrent depuis quelque temps leur méfiance envers les

concepts faisant intervenir des charges calculdes. Sans bien entendu dénier
au Tésultat comptable son importance, ils manifestent leur intérdt pour des

notion réputées plus concrites (EBE, MBA par exemple).

Or de telles notions ne prennent un sens pratique réel qu'assocides au
suivi du besoln en Fonds de roulement (BFR). N

Encore faut~il le chiffrer coerrectement, c'est-i-dire per exemple sban-
donner la mesure du prétendu BFR ('BFR') par le bilan. On montre facilement
{tablesu 1) gue 1'0n a, avant TVA :

A"BFR® = F.B.E - Encaissement net d'axploitation {E.E)

La varistion du "BFR® mesurée par le bilan est ainsi la différence entre
1'EBE et 1'encaissement net constaté ay titre de 1'exploitatlon. On peut donc

{1)~ 11 nous semble & cot égard trds regrettable que le projet de PCR n'ait
pas c¢ru hon de souligner que les seuls caleuls comptables sont inadaptés aux
choix & leng terme en matidre de cslcul dconomique {cf. Titre III chapitre E
spécielement E53: prise de décison - remplacer un matériel),
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constater une augmentation du "BFR"™ et une rentrée nette de fonds ;u titre

de 1'exploitation, cecl restant vrai si 1'on éllmine les "retonbées™ de 1'exer-
cice précédent (CLo' Fo' ACE° |qpposées ici se traduire intégrelement par des
mouvements defonds au cours de la période étudide), Ceci signifie qu'il n'y

& pax de concordance entre la notion de "BFR ainai définie et celle de besoin
da financement, ce qui est pour le moins bizerre, la notion de BFR désignant

b notre connaissance le besoin de financement de %'exploi::siﬂ;;uszux?&}h:gssi
que ce “BFR" prend en compte les seuls écarts entrs ies consommations, de sorte
que 3i 1'écart est nul le BFR est réputé ne pas varier mbme si EE ast négatif...
¢e qul est pourtant le signe d'un probeble bescin de financement. Enfin on

peut s'étonner de volr une notion réputée concrite, financlidre, dépendre de
1'évaluation des stocks : est~1l logiqﬁe. PAT exsmple, de volr le "BFR™ chan-
ger selon que l'on emplol 1*imputation rationnelle ou le colt complet pour
évaluer les stocks 7 Est-il logique qu'en conjoncture de hausse de prix &
stocks stables le recours & 1s méthode FIFO détermine des bénéfices et une

fugmentation du "BFR® alors que ls méthode LIFO, qui par exemple fera apparaftre
des pertes, laissera les "BFR" inchangé mais diminuers le fonds de roulement ? i

Nous avons montré par alllaurs(2)que les effets pervers que 1'cn vient
de rappeler tiennent essentiellement su fait que le "BFR" ainsi mesuré€ recouvre
4 1a fols des crédits de surplus (casﬁ-flaw. EBE) et des avances financidres
réelles. Qu'il semble ainst plus raisonnable de mesurer le BFR en le considé—

Tant comme un investissement constitué su cours de }» phase de démarrage (ou

d'accélération) de 1'activité, générateur ensuite de rentrées mondétalres,

Une telle mesure oblige A recourir sux rotations des divers stocks qui impli~
quent les décalages dont dépand le BFR mais, i1 feut le souligner, ceci revient
k constater quiil est 1llusoire de penser salsir le BFR dans un tableau de flux...

ot & fortiorl dans un bilan.

322 - Les pratigues et mdthodes courantes de la comptebilité analytique.

(1) = Ces critiques tombent en partie & propos de l'évaluation des besoins de
financement 11ds & la TVA. Ausst a-t'on préwvu {tab, t) de séparer 1'effet de
la TVA, Les comptes clients et fournisseurs sont artificiellement scindés en

HT et TVA. On suppose pour 1'illustration 1'absence de salsonnalité et la rigle
classique de 1a TVA sur les débits. On voit qu'avec une TVA au tsux t le besoin
brut de financemant est t(11/12,v - 10/12{A + AC)) - les flux des relations
avec 1'Etat sont indiqués entre crochets -~ mais que ce besoin est corrigé des
relations avec les clients et les fournlsseurs 3 hauteur de t(c¥ — 8A - acAC)
et, mais il est souhaitable de les traiter distinctement, des "retombdes® de
1'exercicé précédent (tCLo, tF,, tACo) oh 1a position de TVA est supposée nulle.

(2) - Dans:"Le besoin en fonds de roulement®, Revue Francaise de Comptabilitd,

113.Avril 1981 : 168-179.
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Considérées du point de wue du contrble de gestion les comptabilités ana-
lytiques dont 1'abjet est le calecul de colts de revient sont loin dtitre les
plus utiles : ssnz bien entendu contester 1'intérét de connaltre des colts de
Tevient, il fsut souligner qu'un calcul de cofit n's d*intérl#t que s'il aide
A gérer, ot ce ntest pas le colit de revient que l'on ghre.

Au surplus quiest-ce que le colit d'un produit ? Colt complet, colit direct,
cofit variable, colit rationnel, collt standard ? Chacun sait que ces colts-l1i ne
sont pas concurrents, que 1'un n'est pas plus “vrai® que les autres, mais qu'au
contraire {l1s sont complémentaires, faits pour éclairer ls réalité sous des
aspects divers dont chacun & son utilité spéeifique.,

Bornons-nous A examiner leurs mérites Tespectifs dans ls seule optique
du ¢aicul d'un résultat de période. Soit un exemple trds simple : des ventes
de 1000 unités pour 10 00C F, des cofits variables engagés en fabrication pour
4500 F, des cofits de structure en fabrication pour 6000 F, des frais généraux
d*administration pour 150C F. Admettons que les quantités fabriquées solent
de 1500 unités pour une capacité installée de 2000, sans stock de départ,
Yoici (tableau 2) quelques réaultats :

CQUT COMPLET CCUT VARIABLE  IMPUTATION RATIOMNELLE
Ventes 10 000 10 000 10 000
- Colt des ventes
- variables (FAB.) 3 00O 3 000 3 000
Marge sur ¢olts var. ' _'F'_@
+ de structure {FAB) 4 OO0 6 000 3000
o frais sdministrat. 1 500 1 500 1 500

= Résultat ou 505

Marge sur colits absorhés
- Colts de sous-activité
= Résultat

-

Tableau 2

Y—a=tfi1l une "image fidile” de 1'exploitstion dans ces calculs, et dens
lequel ? On voit immédiatement gue la divergence tient au stocksge des frals
structurels de fabrication, dont le cofit complet capitalise 2000, I'imputation
Tationnelle 1500, et le cofit varisble O. A premidre analyse la méthode du cofit
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varisble semble discutable : elle amine en toute rigueur A exclure les coiits
de structura de 12 valeur des stocks. Ils seraient donc insptes 3 &tre des
actifs, alors que dans ls plupert des cas tlg contiennent des éléments de la
valeur ajoutée (frais de personnel psr exemple). Ssugrenu paradoxe ! Comment
pourrait-on évaluer intelligeﬁment un résultat en dénisnt mux colits structurels

toute capacité 3 8tre créatifs de richesses ? Quant su colt complet il va sans
doute trop loln en sens inverse : i) capitalise des cofits de sous—ectivité,
done des gaspillages. L*imputation rationnelle semble la bonne méthode,

Et pourtagiﬁzke peut—-on prétendre que le résultat le plus significatif
pour le contr8le de gestion est celui que calcule la méthode du colt variable,

pq;s&h'il est clair qu'en régiﬁe de croisidre (production = vente) uqe'parte
de 500 apparaftra ici. Phénombne intéressant 1 la méthode réputée 1a plus -
adaptée sux choix 3 court terme serait celle qui évalueralt le plus pertinem—

ment le résultat dans 1'optique du moyen terme. N'est-il pas vral aussi que-

les autres méthodes ont, en poussant leur logique 3 1'extrime,-1'effet pervers
de permettre une amélioration du résultat par le stockage, tout en évaluant

de manidre a priori trds acceptable les stocks constitués 7 Qui ne voit, certes,
qde cette pratiqug, permettant en imputation rationnelle d'améliorer ici le
résuitat de 1500 (passagg de ~ 500 & 1000) induit toutes choses égales par-
allleurs un BFR de 1500 {montant des coiits variables engagés pour les stocks) 7
Oseralt-on dire encore que'i;imputation rationnelle offre i l'utilisateu;_ppif
une rationalité perverse, l'entrafnant 3 stocker si le colt du stockage est
inférieur ¥ la réduction du cofit de sous-asctivité 7 Lui permettant m&me, momen~—

tandment ceftes, d'améliorer son résultat tout en diminuant sa marge sur cofits
variables. Quant 3 la notion mfme de cofit de sous—activité, d'une utilité in-
contestable en tant que "clignotent™, il faut souligner qu'elle ne correspond

% aucun chiffrage économique sérieux des conséquences de la sous—activitd : elle
n'est ?$;un gsgzy, un constat gui appelle 1'analyse, une réflexion complémen=-
taire, c'ast son mérite et sa limite. Plus généralement, une méthode logique
pour évaluer les stocks est-elle forcément bonne pour un "reporting™ de 1'ex~
pleitation ? Il semble bien qu'une condition minimale soit d'identifier le
montant des cofits de structure stockés. Sous cette réserve ls richesse de

1'imputation rationnelle n'est plus & démontrer. En revanche si un déstockage
accompagne un volume des ventes supérieur A ia capacité de production, .le cofit
variable illustre un scénario non permsnent. L*imputation rationnelle produit
alors un résultat plué significatif et i1 n'y s donc plus lieu dTy réintégrer

{1} ~ Au moins en cherchant & sssocier las écarts d'activité aux produits et
en faisant apparaftre les causes de ces dcarts {conjoncture, dysfonctions}
et donc le caractdre qu'ils peuvent avoir d'&tre ou non éludables, comment
et 3 quel prix.
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les cofits de structure désitockés.
3

Les comptabllités en cofits standards sont, elles sussi, de riches sources
d'sffets pervers en contrdle de gestion. Que les dcerts ne soient pas salsis
¥ l'entrée des comptes de cofit et, devenant stockables, ils peuvent #tre
différés, identifiés svec retard, échepper alors A toute analyse sérieuse tout
sn permettant sux responsables concernés de produire des performances en appa=
rence favorables. Que les écarts d'activité solent laissés 3 la cherge des
centres de colit et s'ouvre la tentstion, si des gammes stsndards d'opérations
ne peuvent #tre établies, de les compenser par de mauvals rendements : n'est—ce
pas 1'inverse que 1'on attend des colits standards 7 Que penser, enfin, de la
méthode classique d'analyse des écartn sur colts indirects qul, pour décompo-

ger 1'écartt globsl en écarts sur budget, sur sctivité, sur rendements, doit
supposer que les colits stendards soient scindés en colits variables/codts de
structure, mals n'exige pas qu*il en soit ainsi des cofits réels 7

Irl encore, la logique apparente se révdle pleine d'effets pexvers. L'exi-

gence de non stockage des écarts fait que les dcarts supportés par les ventes
d'une période ne sont pas relatifs aux cpﬁt: de ces ventea : le critire de
regroupsment des dcarts n'est plus celul de leur howmogénéité A un concept
comptable, mais plus simplement 1'unicité de leur période de saisie.

3222 = On ne saurait dvoquer les affets pervers de certalnes pratiques comp-
tables courantes sans sborder, flit-ce rapidement car le thime est connu, les
conséquences de nombreuses conventions de répartitions et d'imputations pour
lesquelles certeins comptables semblent dprouver un intdrét qui parfols touche
4 1a manie, Faut-il gouligner que ls mission de la comptabi1ité analytique est
d'aider & gérer, .non de répertir des colits et qu'su demeurant on ne saurait,
dans sucune organisation sauf cas trbs exceptionnel, disposer d*informations
telles que 1'on pulsse, quel que soit le clagsement chols (et 1'on salt qu'il
est par excellence évolutif en comptabilité analytique) 1m§uter sans convention
sévire 1'intégralité des collts 3 chacune des rubriques choisies, en particulier
#1 ces rubriques sont des colits de produits 7 S'intéresse-t'on au colt d'un
prodult, une rdpartition arbitraiTe de frais généraux ne permet sucune amélio=
ration de 1"information, elle risque au contraire de fausser les analyses.
S'intféresse-t'on au ¢olt d'un organisme 7 Lul faire supporter des frais qu'il

n'engage pas peut répondre su souct de les lui faire prendre en compte dans
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certaines décisions (négociatious tarifaires par exemple ), mais d'autres moyens
existent de parvenir 3 ce résultat, En revanche le risque axiste que le respon~
sable de 1'organisme, soucieux de réduire ses cherges, agisse sur la clé de
répartition faute de pouvoir le faire sur le colit lui-méme. On verrs parfois,
par ce bieis, d'apparentes réductions de colits d'organismes masquant de rdels

sccroissements de cofits de 1'organisation. On constatera, fréquemrent, que
les colits arbitrairement transférés .ne sont en réalité plus gérés,

3223 - Qu'appelle-t'on cofits de structure ? Une premidre concaption y voit

les colits non &ludables sur la période observée en hypothise de baisse de
1tactivité (par exemple le carburant pour un transporteur i lignes fixes).
Une seconde les caractérise plutSt les cofits restant inchangés en volume

sur une fourchette d'expansion 3 définir, ce qul ne signifie pas que les colts
de structure présentament constatés représentent la totalité des cofits de
structure observés en plein emploi, la totalité des capacités nécessaires
Pour y parvenir n'étant pas toujours déjb installée.

Les daux cuncebt}ons ne s¢ recouvrent que partiellement, certalns cofits
non éludables pauvant 8tre soumis & hausse de volume en hypoth&se de hausse
dtactivité mlme conjoncturelle. {effet de cliquet), ! Toutes les méthodes
modérnes de comptabilité analytique reposent sur l'ldentification des colts

de Qtructure, mais est-il s8r qu'elles les définissent.toutes de la mlme

manidre 7 Le P.C.R. lui-m&me n'aborde pas la question sur le fond, encore que

sa définition des colits de structure {"colts 1ids & 1'existence de 1'antreprise™)
semble implicitement faire référence i la premidre des deux conceptions dénoncées,

A condition de considérer que l'un de ses objectifs est de chiffrer un
cofit de revient par produit en plein emplol, l'imputation rationnelle est
sans doute la seule méthode d pouvoir s'accomoder des deux définitions, donc
4 #tre capable de tenir compte de 1'hystérésis des cofits ¢ & la condition
d'y traiter les colits soumls A cliguet comme des colits de structure et de
renoncer & leur égard au mythe du "bonus de suractivité",. ce qui oblige 2
des procédures assez complexes. La méthode du coflit variable {"direct costing™)
que le P.C.R. présente bizarrement comme un systime simplifié de calcul de
cofit de revient, peut en revenche conduire i des analyses fllusoires si le

(1) - On pourrait méme se demsnder si, perfois, les colits de structure ne
sont pas considérés comme tels seulement en fonction de la nature de 1funité
d'oeuvre,
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choix n'est pas clair entre les deux conceptions des cofits structurels, Quant

b la technicue anciennement dite du “direct cost #volué®, sa nouvelle désigna-
tion par le P.C.R. an tant que "méthode du cofit direct™ est peut-8tre un exemple
intéressant de lapaus comptable : les collts directs serajent donc, non plus
ceux qui sont spécifiques X un produit {conception classique qul d'ailleurs

ne disparait nullement du P.C.R. dont on peut regretter que la rigueur dans

les définitions ne soit pas vrsiment le point fort), mais ceux qui serajient

k coup sfir économinéa par 1a suppression du produit. Conception qui, au demeu-
rant, rejoint k notre connaissance celle de bien des praticiens du contrdle

de gestion, mais sans aucun doute admet implicitement un scenaric particulier,
d*ailleurs signalé par le P.C,R. ; celul de la grande flexibllité des activités
poursuivies.

I1 faut au surplus noter que les répartitions de frais entre organismes
complique le question. 51 la structure coilts npdrationmll/stmcmnls est
utile pour le calcul économique, ls segmentation entre colts contrdlables et
non contrilables est recommandable en contrble de gestlon. Or les deux notlons
ne se correspondent pas nécessairement, et au surplus des collts flxes pour
l'orgenisation peuvent #tre rendus variables pour l'organisme. Pour le calcui
des colits par produit la régle d sulvre est dtadhérer au point de vue de
1'organisation (imputstion des cofits fizes transférds sur les colts tixes de
l'organisme récepteur). Pour l'anslyse de contrfle de gestion des organismes
la seule rigle simple semble consister 3 éviter de faire en sorte que des
coits non conti_‘ﬁlablu globalement deviennent artificiellement, par le biais
d'une clé de répartition, contrblables localenent.

T i

La logique #st rarement absolue, universel le, dans les chiffrages comp-
tables nécessaires aux systimes de contr8le de gestion. Les concepts en appa-
rence #nodins sont rarement v€rités neutres et objectives en ‘comptebl 11té
de gestlon. Leur utilité se mesure 3 leur adsptation aux scénarios qui inté-
fessent les utilisateurs des chiffres. Faute de les énoncer les dits utilisa~
teurs risquent de s'en remettre ) des recettes douteuses...sinon aux phantas—
mes des comptables.

La tendance contemporaine est, semble=t'il, au rejet perfols instinctif
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des "alchimies™ auxquelles fait allusion le thdme de ce Congrds. Suspicion
A l'égu:d de la notion de résultst net, scepticlsme devant les imputations
savantes. Les utilisateurs semblent de moins en moins disposés A laisser A
la comptabilité analytique ce rble de "science occulte née de la fusion de
techniques chimiques gardées secrites et de spéculations wystiques tendant
k la réalisation du grand ceuvre™, Si le mysticisme n'est plus ce qu'il &tait,
s3l, pour les professionnels socucieux de ne polnt prendre lsurs désirs pour
des rdalitds la transmutation qu'offrent certains comptables séduit moins,
i1 reste pourtant souhalitable qu'une axiomatique, & laquelle nos réfiexions
ne visaient qu'd spporter une exploration liminaire, pulsse 3 présent &tre
construlte.




