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Résumé: Cet article, fondé sur une
analyse de la littérature et illustré par une
synthése des études empiriques, a pour
objectif d’étudier les modalités selon
lesquelles les pratiques de reporting
financier peuvent contribuer a la gestion
stratégiqgue des colts dans la chaine
logistique. Plus particulierement, |l
s’interroge sur les mécanismes d’incitation
et les bénéfices attendus de la diffusion
entre partenaires d’'une chaine logistique
intégrée d’informations financieres
privées. Il en ressort d’abord que les
conditions de réussite du management
logistique intégré peuvent conduire une
chaine logistique a mettre en ceuvre, avec
les pratiques de comptabilité ouverte, un
systeme comptable spécifique appelé
«Total Cost of ownership system ».
Cependant, les enquétes empiriques
publiées sur la mise en ceuvre de la
méthode des colts cibles montrent aussi
gue le partage et [lintégration des
informations comptables dépendent de la
logique, contractuelle ou cognitive, de
collaboration entre les partenaires de la
chaine logistique.

Mots Clés. — Chaine logistique intégrée —
Informations comptables — Comptabilité a
livre ouvert- Codts cibles — Reporting
financier — Gestion stratégique des colts.

Abstract. Financial reporting and
strategic cost management in the supply
chain.

The aim of this paper, based on an analysis
of the literature and illustrated with a
synthesis of empirical surveys, is to study
the conditions depending on whether the

financial  reporting  practices may
contribute to the strategic cost
management in the supply chain.
Particularly, it wonders about the

incentive mechanisms and the expected
gains of private financial information
spreading among partners of an integrated
supply chain. Firstly, it brings out that the
integrated supply chain success conditions
may lead a supply chain to create, with
open book accounting practices, a specific
accounting system, called “Total Cost of
Ownership  system”.  However, the
empirical studies, published about the
implementation of target costing method,
as well point out that the integration and
the sharing of financial information
depend on the collaboration logic,
contractual or cognitive, between partners
in the supply chain.

Key Words. — Integrated Supply Chain —
Accounting information — Open book
accounting — Target costing — Strategic
cost management.
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Introduction

Depuis quelques décennies, la connaissance des pmi@t une dimension explicitement
stratégique dans la gestion de certaines entrepi@®ank et Goravanjan, 1995 ; Lord, 1996)
car au cceur de la construction d’'un avantage costiel durable. Avec le design d’'une
véritable « chaine logistique » orientée vers tasfstion du client final, la nécessité d’opérer
un pilotage fin des colts a été étendue a I'ensemés maillons de la chaine. De fait, la
comptabilité dite de gestion, traditionnellementeine a chaque firme, est susceptible de
constituer un outil de contréle inter-organisatielhet donc de gestion de la chaine logistique
(ou supply chain managementAinsi, un des enjeux actuels des systemes dhmdtions
comptables pour les entreprises engagées dan®skmuk logistiques est de comprendre la
formation des codts en amont et en aval de I'jaridique que constitue I'entreprise.

Le concept d&Supply Chain Managemerdpparu dans les années 1980, est souvent présenté
comme l'innovation majeure en gestion de productierces vingt dernieres années. Traduit
en francais par « management logistique intégrél(ML(Paché et Bacus-Monfort, 2002), il
a été fortement argumenté d’'un point de vue stiqiiéget organisationnel. Le MLI suppose
gue deux ou plusieurs firmes entretiennent degioaka de coopération en développant des
liens logistiques structurés permettant d’atteingne performance globale de la coopération
au profit du client final. Cette chaine logistiq(®u «supply chain») vise a assurer de
maniere efficace la conception, la production einiae a disposition des produits pour les
utilisateurs finaux. Elle s’appuie sur la perforroande chacun des participants a la
coopération mais aussi et surtout sur la qualit® idéerfaces entre ces participants. En
d’autres termes, le MLI suppose la conception dysteme de pilotage intégré ou coordonné,
c’est-a-dire de gestion des interfaces, ou la péi@st donnée a I'optimisation de I'ensemble

plutét qu’a chacun de ses éléments pris séparéfifanhé et Colin, 2000).Ces interfaces sont

! Le terme anglo-saxon est parfois traduit par «agament de la chaine logistique globale », « managede
la chaine logistique étendue ».



constituées de I'ensemble des flux physiques (pteeétiservices) et informationnels entre les
membres de la relation inter-organisationnelle (RIO

Parmi les flux informationnels utiles au pilotage th chaine logistique intégrée, les
informations comptables sont susceptibles d’oricleteprises de décision des partenaires tant
dans le processus de configuration de la chainepguéappréciation de sa performance a
posteriori. La disponibilité d’outils de gestionlledorative offre aujourd’hui la possibilité
d’automatiser certains transferts de données, ypdsmle nature financiére. La construction
d’'un reporting financier en réseau ne va cepenpastde soi, tant sur un plan théorique que
dans la pratique.

Au sein d'une entreprise, le systeme d’informatmmptable de gestion est constitué de
toutes les données et indicateurs comptables @algar I'entreprise sur les partenaires ou
'ensemble formé. Dans la coopération inter-orgaiosinelle, ce systéme est susceptible
d’étre enrichi par des données comptables transnpige les partenaires afin de poursuivre
une optimisation collective.

Le développement d’'un reporting financier collabibraouléeve deux grandes difficultés.
D’une part, la production d’'information financiedemeure théoriguement trés dépendante de
I'existence d'une structure de contrdle de typerarighique qui impose le contenu du
reporting. D’autre part, les systémes de reportpayce que fortement liés au niveau de
maturité de formalisation de la stratégie dans shaiganisation, demeurent tres hétérogénes
en pratique.

Dés lors, la problématique suivante peut étre pogéels sont les mécanismes d’incitation et
bénéfices attendus de la diffusion entre partepanune chaine logistique intégrée
d’'informations financiéres privées ?

La premiéere partie de l'article analyse les ragparnceptuels et théoriques entre reporting

financier et gestion stratégique des colts dansh&ine logistique. La deuxieme partie



analyse les mécanismes favorisant le déploiememteddémarche de codlts cibles dans une
chaine logistique, en termes de production et ffasibn d’informations financiéres entre

partenaires.

1. Les rapports théoriques entre reporting financie et gestion stratégique

des codts dans la chaine logistique

L’étude de la littérature sur le management logisdi intégré nous amene a synthétiser ses
fondements par trois dimensions : sur le planégigtie, la référence a un systeme complexe
d’objectifs ou de criteres de performance variésir, le plan organisationnel, avec des
pratiqgues d’intégration ; et sur le plan informatiel, avec des technologies d’'information
intégrées. C’est seulement récemment que s’estine&ple besoin pour la réussite du
management logistique intégré d'un contréle intgraaisationnel articulé autour des
informations comptables. L'enjeu central d'une abdration en termes de reporting est
'extension des bénéfices attendus d’'une analyda daleur a 'ensemble des maillons de la
chaine.

1.1. Les fondements du management logistique int&gr

D’un point de vue stratégique a la difference d’une relation de marché classiqui se
fonde sur 'unique critere darix, le management logistique intégré se construdidd d’'un
ensemble de facteurs clés de succes plus variésani largement développés dans la
littérature. La variété de ces criteres peut étustrée par les conditions de sélection des
fournisseurs.

Tout d’abord, lagualité qui a toujours été un critére de performance méams les stratégies
d’achat traditionnelles a vu son importance croiiesi, I'exigence de qualité de fournisseur
peut conduire la firme acheteuse a ne faire appal des fournisseurs certifiés. En effet, la

certification suppose I'examen de tous les aspdetda performance du fournisseur. Elle



constitue alors un moyen de stimuler la confiande l& communication inter-
organisationnelle, d’augmenter la qualité des piedude réduire les erreurs de
communication et les colts de contr6le pour I'telne Un autre critere qui a vu son
importance croitre edé délai c'est-a-dire la capacité du fournisseur a lives produits a
temps. EnfinJa continuité de la relation c’est-a-dire la capacité du fournisseur a ligen
client sans interruption, est considérée aussi opnmmelément critique.

La littérature consacrée a la coopération inteeoigationnelle a largement mis également en
exergue d’autres facteurs clés de succes telslag@enfiance, l'intégrité, I'engagement
visant a garantir I'équité entre les partenairesaefavoriser la communication inter-
organisationnelle. Ainsi, les fournisseurs qui palaitent pas partager des informations sur
le codt, la qualité et la production peuvent égjetés car I'absence de volonté de partager des
informations est percue comme un indicateur de anéé du fournisseur. Egalement, le
coefficient de risquestels que le retard, I'erreur, la panne, la fallilu fournisseur, etc. peut
constituer un indicateur pertinent de choix du figseur.

Au point de vue organisationnel, certaines prasgdiatégration visent a renforcer les liens
entre les firmes de la chaine logistique et erdsefbnctions a lintérieur de chaque firme.
Elles constituent des modes de coordination adapi&steinte des facteurs clés de succés
précédemment décrits. Par exemple, le développedemelations d’affaires approfondies
avec un nombre limité de fournisseurs, conduit astoire de véritables partenariats,
considérés comme stratégiques. Ces partenariatsigeeurs impliquent un niveau élevé de
confiance, un engagement permanent, des contilatggaerme, une résolution en commun
des conflits ainsi que le partage d’informatiorss dsques et des gains. Un autre exemple de
pratique est celle de la collaboration étroite descclients. Elle a pour objectif de rendre les
firmes plus réactives en permettant une colleatagiive d’informations sur les préférences

des clients et leurs besoins. Quand les firmesigrament a un niveau élevé de collaboration



avec les clients, il devient beaucoup plus diffigllour les concurrents d’intervenir. Dans les
deux cas, ces modes de coopérations inter-orgemBatles peuvent s’appuyer sur
I'utilisation d’équipes transfonctionnelles (Bishop999) afin de développer une logique
gagnant-gagnant. Ces équipes permettent de ddcssrtra prise de décision autour de
processus de décision horizontaux et donc d’aarélérprocessus de décision et d’accroitre
la coopération. Certaines fois, ces équipes peumtgrer des représentants des fournisseurs
et des clients ce qui peut renforcer aussi biehdas verticaux que les liens horizontaux.

Pour le MLI, il est recommandé dans la littératufavoir recours a des technologies
d’'information intégrées. Ces technologies accétéierollecte de données sur les processus
critiques et favorisent la construction et le pgetd’'informations pertinentes entre fonctions a
l'intérieur de la firme et entre les firmes. Paremple, certains systemes d’informations
automatisés de type MRP permettent de construiremdeiere intégrée les plans de
production et d'approvisionnement et ainsi de resdp les liens avec les fournisseurs
(Vollmann et al, 1997). L’adoption de la logique flux poussé par la chaine logistique se
traduit alors dans des technologies de transfert données permettant une gestion
collaborative du type « gestion partagée des ajppomnements » (ou GPA) ou plus
largement « Collaborative Planning, Forecasting Reglenishment system » (ou CFPR).
L'objectif de ce dernier est de synchroniser leenpld’action des entreprises d’une chaine
logistique en fonction d’un partage d’informaticagant trait aux prévisions des ventes et a la
planification de la production. Cependant, pour tpueollaboration soit plus efficace et se
traduise notamment dans des colts de stockagefghlss, elle peut aussi appliquer une
logique en flux tirés et évoluer vers un « Résegistique piloté par la demande » (Demand
Driven Supply Network ou DDSN). Ce réseau se défiar des processus dont I'objectif est
d’'informer I'ensemble du réseau de clients, fowsaiss et partenaires sur la demande réelle

afin de leur permettre d'y répondre en temps rédioot du moins dans le délai le plus court



possible. Enfin, de maniére plus générale, les PReFnettent & toutes les fonctions a
l'intérieur de la firme d’accéder et de transmettes informations d’'une fonction a une autre
engendrant une intégration horizontale ou transtfonnelle a I'intérieur de I'organisation.
Couplés a des logiciels deupply chainet d’EDI, ils permettent d’accroitre le niveau
d’intégration des systémes d’informations entnmés.

Pour conclure, alors que I'approche classigue staisia optimiser chaque stade du processus
production /distribution, la pratique des entreggisainsi que les développements de la
recherche en gestion industrielle, notamment delegidravaux du professeur Jay Forrester
(1962), ont montré les effets pervers d’'une gesiioiépendante des différents stades d’une
chaine logistique globale. Parmi ceux-ci, les phémes d’amplification des risques et des
colts induits liés a la forte interdépendance dewes d'une chaine logistique (effet
« BULLWHIP ») constitue un argument essentiel eretat du contrdle de cette chaine (Lee
et al, 1997).

Cependant, la réussite du MLI est conditionnée éalboration d’'un cadre de contréle
interorganisationnel adapté, dans lequel I'infoioratcomptable est susceptible de jouer un

role.

1.2. Enjeux du reporting financier dans la gestiorcollaborative de la chaine

Alors que la construction d'un systéme d'informaiocomptables est inhérente a la
reconnaissance d'un périmetre de propriété ou dérdle, la gestion stratégique des codts
dans les chaines logistiques fait émerger desgpetid’échanges d’informations comptables
et de reporting financier collectif.

1.2.1. Informations comptables et contrdle inter-organisanel

La collaboration inter-entreprises dans le domaoraptable est récente, sans doute parce que

linformation financiére interne fait partie desfanmations les plus confidentielles d’'une



entreprise. En particulier, 'observation de tejpeatiques est faite dans les années 90 avec le
développement des modes de production « allégéa kedn productioh et du management
logistique intégré. Les principaux « outifscemptables du controle interorganisationnel sont
ceux du co(t cibletérget costing et de la comptabilité a livre ouvedpen book accounting

La gestion par colt cible se référe a I'analyska ehaitrise des marges dégagées par chaque
maillon de la chaine a partir de la connaissansecdéts de chacun ; la « comptabilité a livre
ouvert » fait référence aux pratigues d’échangésfatmations financiéres confidentielles
permettant de comprendre la formation de ces codts.

Les théories de la contingence du contréle permetie comprendre les raisons de leur
développement. Dans cette optique, la configuraties systéemes comptables dans
'organisation dépend de facteurs exogénes liésr&itfonnement et de facteurs endogenes
spécifigues a chaque firme. C’est dans ce cadmerithie que Kajuter et Kulmala (2005)
inscrivent le contrdle interorganisationnel quiulésrait selon eux a la fois de facteurs
spécifiques au réseau et de facteurs spécifiqubague firme.

Parmi les facteurs spécifigues au réseau, ilsngigént I'environnement externe et la
confiance. Ainsi, une forte pression concurrergiedixterne au réseau peut conduire les
acteurs du réseau a devoir réduire les colts déereacontinue, et ce particulierement pour
des réseaux en phase de maturité (Tomkins, 20@Ly.o6texte concurrentiel serait alors de
nature a favoriser la mise en oeuvre d’'un contidtier-organisationnel qui s’appuie sur des
données comptables. L'autre facteur spécifique éaeau qui constituerait une condition
préalable a I'’échange ou au partage d'informatmmaptables est celui de la confiance entre
les partenaires (Carr et al., 1995 ; Ellram, 198&elsson et al., 2002 ; Kulmala, 2002). En
effet, la confiance entre partenaires de la chhigistique favoriserait la communication de

données sur les codts réduisant le risque d’'uiisaopportuniste de ces informations. Dans

2 Le terme « outil » posséde une visée relativenaege dans la mesure les modalités d’applicatister trés
variées entre les différents réseaux.



le méme temps, selon la littérature, si les négiocia sont loyales et si I'information fournie
sur les codts n'est pas employée de maniere ahualees les échanges ou le partage
d’'informations comptables contribueraient a créeiconfiance dans les relations entre les
différents partenaires (Seal et al., 1999 ; Decked3). Comme le souligne Tomkins (2001),
les données comptables constituent donc a la formayen de justifier la confiance accordée
entre partenaires et de controler les résultatsutecollaboration.

Par ailleurs, des facteurs spécifiqgues a chacusdiaiees du réseau sont plutdt de nature a
limiter le développement d’'un contrble inter-orgaationnel de type comptable. En effet, la
mauvaise gqualité des systemes comptables intetrnlesirehétérogénéité peuvent constituer
des freins a la mise en place d’'une collaborationla base d’informations comptables
(Mclvor, 2001). Les fournisseurs peuvent ne pas @isposés a faire connaitre leurs calculs
de codts parce qu'ils sont conscients de leur taraamparfait. De plus, des différences entre
les firmes dans les modes de répartition des charghrectes sont susceptibles de rendre
l'interprétation des structures de codts plus cigugle et, par conséquent, les comparaisons

entre ces mémes firmes plus difficiles.

En synthese, notre cadre d’étude du réle de I'mfdron comptable dans le MLI peut étre

schématisé de la maniére suivante :
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Schéma 1 : la place des outils comptables dans ledele de contrble

inter-organisationnel du Management Logistique Inégré

Management
Logistique Intégré
. R Facteurs clés
Facteurs résea : Contrdle Inter- de succes
% Pression organisationnel Qualité
concurrentielle Délai
« Confiance N . Colits
Codts cibles .
Confiance
Engagement
»| | Continuité de la
relation
: Comptabilité a Intégrité
Facteurs entreprise : livre ouvert Risques
% Niveau du systeme
d’informations
comptables Pratiques de
coopération
Technologies
d’informations
intégrées

L'utilisation de ces outils comptables dans lesimbs logistiques est couplée a une évolution
du concept de la valeur gérée. Si le reportingnfiier standardisé se focalise sur la valeur
« ajoutée » par chaque entreprise aux inputs, yortirg financier différencié est

progressivement élaboré pour comprendre si les nsog@s en ceuvre dans chaque maillon

de la chaine sont cohérents avec la valeur crégeidude vue du client final.

1.2.2. De la valeur ajoutée a la chaine de valeur

Les pratiques de codts cibles et comptabilité &eliguvert dans les réseaux coopératifs
développées dans la littérature ont pour objetedmpttre de nouvelles analyses transverses a
la chaine logistique et s’appuient en cela suotentilation de nouveaux concepts. Les outils
correspondants traitent de la gestion de la cnéatévaleur et/ou de son appropriation entre

les firmes coopérantes. Ces travaux ont en comneusedcentrer sur une valeur définie
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essentiellement par rapport au client final deHaice et non par rapport a I'actionnaire, y
compris pour les travaux en finafice
Le trait saillant de ces développements réside tialée que la mesure de la valeur ajoutée,
mesure traditionnelle de la valeur produite pasylstéme comptable, est insuffisante a capter
'étendue de la valeur a gérer dans une chainetiqge inter-entreprises. L’ensemble des
travaux identifiés se réfere a la notion de chamealeur de Porter. Déja, Hergert & Morris
(1989) soulignaient la faiblesse des systemes abtgst de gestion traditionnels qui occultent
le périmétre des activités créatrices de valeugrmore qui ne modélisent que sommairement
l'interdépendance au travers des prix de cessitesnies. Les travaux ultérieurs transposent
ces exigences a la configuration inter-organisattie. Chaque firme participe a la
réalisation d’activités créatrices de valeur rei@atre elles depuis I'approvisionnement en
matieres de fournisseurs jusqu’a la livraison aentlfinal. La connaissance des co(ts aux
différents niveaux de la chaine revét alors unesdsion stratégique car vise a la reconfigurer
pour mieux positionner I'ensemble sur le marchéhiess et services. Shank & Govindarajan
(1995, p. 20) expriment clairement cette lacunesysmes comptables traditionnels :
« La comptabilité analytique choisit une optique daeur ajoutée, partant des
paiements aux fournisseurs (les achats) et s’antéaax sommes facturées aux clients
(le chiffre d’affaires). Le but principal est de rmaiser la différence (la valeur
ajoutée) entre les achats et le chiffre d’affaires. concept de chaine de valeur est
fondamentalement différent de celui de valeur @&eubD’un point de vue stratégique,
ce dernier a deux défauts importants : il commenagge tard et s’achéve trop tot. En
amorcant I'analyse des colts au niveau des achaim, se prive de toutes les

occasions d’exploiter les relations avec les fosseurs de I'entreprise. »

3 par exemple, les travaux de G. Charreaux.
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Cette limite a conduit a I'élaboration d’'un outdllativement répandu dans les entreprises de
taille moyenne et grande : Teotal Cost of Ownership (TCOnitialement développé par le
groupe Gartner en 1987, le TCO ajoute au colt diadtpn d'un input auprés d'un
fournisseur tous les colts de maintenance et diadtration de la relation sur I'horizon du
contrat. Précisément, les décisions d’achat affiedieen souvent 'ensemble des colts d’'une
firme, non seulement les colts directs mais égalenms les colts indirects relatifs par
exemple a la gestion des stocks, I'assurance qubdg procédures de paiement. Pour agréger
tous les colts pertinents de la relation, il apippar@cessaire d’exprimer en termes monétaires
certains caractéres qualitatifs au préalable cels liés aux défauts de la qudlitd_’analyse
fondée sur le concept de TCO aide a la sélectienfal@rnisseurs mais peut s’étendre a la
gestion de la chaine logistique dans un horizos flng (Hrukens et al. 2006) pour décider
des volumes alloués aux fournisseurs par exempefoiB appelé «colt total de
'opération », il permet ainsi d’estimer une rerilitd du capital investi tenant compte des
colts dérivés de la relation avec le fournisseur.

Néanmoins, selon Dekker (2003), ce concept resterertrop limitatif car focalisé sur les
relations fournisseurs et nécessite d’étre élalgi grise en compte de I'aval jusqu’au client
final au travers du concept d’analyse de la chdmesaleur Yalue Chain Analysis, VGQA

Cette articulation est schématisée de la maniévarsie :

* Par exemple, Hurkens et al. (2006) indiquent ge’entreprise désireuse d'incorporer le prix etdaligg¢ dans
un modele TCO peut ajouter au prix d'acquisitiorc¢dit du travail supplémentaire effectué sur léxes de
qualité inférieure au standard exigé, ou bien uitt sopplémentaire lié a la recherche d’approvisoment en
remplacement des éléments défectueux.
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Fournisseur de Fabricant | Distributeur
matieres

A 4
A

Valeur Ajoutée = A
Vente - Achats

. A
Total Cost of Ownership =
totalité des colts de la
relation

Value Chain Analysis =
Mesure de l'interdépendance des colts dans la chaiet
contributions & la valeur créée pour le client

Adapté de Dekker (2003, p. 6).

La particularité du passage du TCO a la VCA résitdns un échange nécessaire
d’'informations a priori confidentielles sur les telrespectifs de chacun ainsi que leur
déterminants principadxC’est cet échange et cette mise en commun diitdtions privées
qui crée la rupture avec les pratiques traditidesetle reporting financier. La divulgation
d’'informations privées induit en effet une certain#nérabilité de chaque partenaire en raison
des comportements opportunistes éventuels. Cenfaisatransformation des procédures de
reporting financier via la mise en place d'un systé d’information collectif révele
implicitement une évolution des méthodes de gestemcouts.

Les études empiriques montrent que les démarchesde cibles peuvent en effet mettre en
ceuvre une variété de logiques, de la plus conieleta la plus cognitive, et doivent pour

cela de plus en plus s’appuyer sur un reportingnirer interdépendant.

® Ou inducteurs de coltsdst driversde la méthode ABC).
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2. L’exemple des codts cibles : une synthese degjeétes empiriques

Parmi la littérature désormais prolixe traitant dpsatiques de coopération inter-
organisationnelle, les études portant spécifiquersenla mise en ceuvre d’outils comptables
destinés a l'optimisation du MLI sont peu nombreud&lus particulierement, deux logiques
sont identifiées et observées dans des contextésswvde chaines logistiques : la logique
contractuelle et la logique cognitive.

Il est globalement considéré par les auteurs gqeedéenarches sont censées « créer des
relations inter-organisationnelles plus harmonisust efficientes dans la mesure ou
information partagée doit créer le rapprochemenfa confiance » (Mouritsen et al., 2001).
En amont de cet objectif général, il apparait guedntexte relationnel spécifique dans lequel
se déroule la relation est déterminant dans lexclebiles modalités d’application des
techniques comptables utilisées (Cooper et Slagenu2D04). Les dispositifs de contréle
ainsi mis en place se construisent differemmenbonsdé type de relation situé sur un
continuum entre deux formes extrémes : les relatim marché s’appuyant sur une logique
contractuelle pure et les relations intersubjestig@ppuyant sur une logique cognitive pure
dans laquelle prédominent confiance et contrOlermél. Les logiques contractuelles
semblent conduire a mobiliser principalement unméopeu intégrative de codts cibles tandis
que les logigues cognitives orientent vers uneigegplus collective des colts avec la
comptabilité a livre ouvert. Sur ce continuum, tefations partenariales empruntent a ces
deux logiques selon qu’elles sont globalement syméts entre les partenaires ou

asymeétriques, en général au profit d’'un donneurdiéo
2.1. Les démarches de colts cibles répondant a degiques contractuelles
Les pratiques de codts cibles ont essentiellenténiliservées dans les chaines logistiques de

type hiérarchiques, structurées autour d’une engepivot ayant une position dominante. La
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méthode implique en premier lieu d’opérer une a®lfonctionnelle du produit nouveau
fondée sur les attentes du client final dés la @hies conception. Pour chaque fonction est
estimé un prix maximal accordé par le client, alitj@etreprise qui commercialise le produit
soustrait sa marge obijectif, définissant un co@ppfovisionnement objectif qui devient la
référence a ne pas dépasser par ses fournisseurcePmécanisme, I'entreprise de téte
répercute la pression gu’elle subit sur les prised fournisseurs de premier rang. Cette
répercussion peut se propager par coordinatioerssémble des fournisseurs de second et
autres rangs de la chaine logistique, construipergressivement une véritable chaine de
codts cibles (Cooper et Slagmulder, 2004).

Dans les enquétes empiriques, la démarche de cilllés apparait comme une technique
générique qui recouvre de multiples modalités diapfjon selon le degré de proximité des
participants et de la durée de leur relation. La&emén ceuvre de cette démarche a été
essentiellement observée dans des secteurs soumésfarte pression concurrentielle sur les
prix et dont la diversité des composants rend latriea de lactivité particulierement
complexe (Kajuter et Kulmala, 2005).

Dans une logiqgue a dominante contractuelle, ledscaibles peuvent étre utilisés sans
conduire a une plus forte intégration entre lestepaires de la chaine logistique. C'est
particulierement le cas deés lors que les actifaégés sont relativement standardisés et que la
relation est récente. Selon Cooper et Slagmulde®4R ce premier stade conduit a des
arbitrages autour d’un triptyque « fonctionnalitpex, qualité » dans le sens ou le donneur
d’ordre est prét a réviser ses exigences sur ureeslérois dimensions deés lors que le codt
d’approvisionnement proposé excede son colt clbece sens, il n'est pas nécessaire de

partager d’'informations précises sur les coltstdeen ni d’intégrer les partenaires dans un

programme collectif de réduction de codts.
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Un résultat notable de diverses études sur le fpgetexemple, Kulmala, 2002) est qu'a ce
stade, les fournisseurs subissent plus par ce Unamuveau dispositif de contrdle qu’ils n’en
bénéficient, si ce n'est que leur participationeatgpe de relation leur procure un chiffre
d’affaires plus stable ou en progression. Dans@emtemps, il apparait que les fournisseurs
doivent prendre a leur charge de nouvelles respditéa de coordinateurs des partenaires de
rang inférieur, sans qu'ils puissent souvent erréper la réelle profitabilité économique dés
gue leurs propres systemes d’'informations compsaidesont pas suffisamment sophistiqués.
La démarche du codt cible traduit ainsi un pilotdgda chaine logistique par I'aval, c’est-a-
dire par les besoins exprimés du client, ce quiesmond aux évolutions récentes a travers le
concept actuel de DDSNDémand Driven Supply Netwofk

Au-dela de ce premier stade de management fonddasomise en place de colts cibles
imposés par un partenaire dominant, d'autres prasics’appuyant sur une intégration plus

explicite des systemes d’informations comptablespdgtenaires ont été identifiées.

2.2. Du codt cible a lbpen bookdans les logiques cognitives.

La «comptabilité a livre ouvert »oen book accountingest une stratégie qui vise la
coopération entre les firmes d’une chaine d’apgiomnement par le biais d’'un échange ou
d’'un partage d’informations internes a chaque enige. L'information devenue transparente
entre les partenaires est alors utilisée pounéniter les flux de produits et de services entre
ces mémes firmes (Mouritsen et al., 2001). Cet rghad’informations, y compris
comptables, peut devenir nécessaire lorsque laécatipn s'intensifie dans le cadre d’'une
relation de moyen ou long terme. Il est conditioqm@ un niveau de confiance suffisant,
informations comptables et confiance étant ainsicyes comme complémentaires ou

substituables selon la durée passée de la reldtiosi, au moment de son engagement, la

® Réseau logistique tiré par la demande
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relation intégre un niveau croissant de confianicesague le niveau d’information requis
augmente en plus forte proportion pour assuresisasde I'engagement futur, la construction
d’une relation en devenir. L'information comptalépoond alors a un besoin de vérification.
Confiance et informations comptables sont dansecpttase complémentaires. Passé un
certain seuil ou le niveau de confiance est congidémme maximal, le besoin d’information
requis est moindre pour maintenir cette relatioms Lmécanismes deviendraient alors
substituables (Guibert et Dupuy, 1997 ; Seal et¥imt-Jones, 1997).

Pour autant, si la confiance semble jouer un ré@&erchinant dans l'acceptation de ces
pratiques et est en retour renforcée par ces mpragigues, elle ne suffit pas a elle seule a
déclencher les échanges d’informations comptallebr(ala, 2002). Un frein majeur reste la
pauvreté des systemes comptables de gestion densaiorité des entreprises, surtout les
plus petites, étant entendu qu'il est difficile mhrtager ce dont on ne dispose pas (Kajuter et
Kulmala, 2005). En définitive, si les bénéfices atigues du partage d’informations
comptables sont clairement avancés par la littératies observations empiriques de ces
pratiques restent rares et font état de conditiodsessaires supplémentaires a la seule
proximité interpersonnelle des participants.

La divulgation des codts internes étant généralenpgrcue comme une source de
vulnérabilité par les entreprises, ces partagedgaitinations hautement confidentielles ne sont
observés que lorsque des mécanismes d'incitatipplémentaires ont été prévus. Deux
grands types d’incitations sont identifiés : leausles de partage des profits et I'offre de
prestations d’'un partenaire en support d’une déimeacollective d’amélioration des codts.
Les études empiriques réalisées sur les pratiggesadmptabilité a livre ouvert » montrent
en effet que les entreprises souhaitent partiéipdes collaborations donnant lieu a un partage
de profit mais que bien souvent, elles sont damsdpacité de négocier sur des bases

comptables internes fiables et se mettent ainsitaation d’échec (Kulmala, 2006). Les seuls
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cas de succes observés suggerent que les prestaffertes par le partenaire dominant en
termes de design organisationnel et d’amélioraties systemes comptables de gestion a ses
fournisseurs, sont déterminantes pour I'obtentias dénéfices escomptés (Kajuter et
Kulmala , 2005).

Ces meécanismes d’incitation sont ainsi les ressiodsitables d’'une collaboration plus
approfondie entre les entreprises de la chainstigge et accompagnent un prolongement de
la démarche des colts cibles. Une fois rendue ldess$a pratique a@pen bookconstitue un
dispositif pertinent pour poursuivre une logiquendéstigation organisationnelle des codts
dans laquelle I'entreprise de téte coordonne uwegahisation des activités créatrices de
valeur entre les différentes entreprises de langhdi’optimisation de la chaine nécessite en
effet de connaitre la structure des colts de chpguenaire impliqué.

Ainsi, les outils comptables adaptés a la coop@rdtiter-organisationnelle tels que les codts
cibles ou la « comptabilité a livre ouvert » seélént étre sources de difficultés et de tensions
potentielles dans la construction de la chainestmgie autant que des leviers d’action
efficaces pour son optimisation. A court et moyermie, ces outils doivent permettre une
meilleure maitrise de la chaine logistique (cf schd). A plus long terme, I'optimisation de
la chaine logistique conduit parfois certaineseagrtses a reconsidérer leur projet stratégique

et leur coeur de métier.
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Conclusion

Il ressort d’abord de notre étude de la littératyue I'échange ou le partage d’'informations
comptables entre acteurs d’'une chaine logistiqua gavérer utile, voire nécessaire a la
réussite du management logistique intégré. Cepénti@ude de deux outils d’'intégration
comptable, la méthode des colts cibles et la cdritidaa livre ouvert, montre aussi que le
contrOle interorganisationnel peut varier selon d¢entexte de la relation inter-
organisationnelle. En effet, l'intégration comptabpeut évoluer entre deux situations
extrémes. Soit d’'un c6té des formes peu intégratilecolts cibles imposés par un partenaire
dominant, soit de l'autre, une gestion collecties @¢olts avec la comptabilité & livre ouvert
lorsque la confiance et le contrdle informel prédwmnt. Cela signifie que lorsque la
dimension disciplinaire domine entre les membres lalechaine logistique, le degré
d’intégration comptable peut étre plus faible. Alerse, lorsque le management logistique
intégré devient une condition de réussite de lanehkbgistique, alors la dimension cognitive
de la relation devient plus forte, et par consétjdendegré d’intégration comptable devrait
augmenter. Cependant, dans ce second cas, les @uombériques montrent aussi que la plus
forte intégration comptable n’est possible que & est accompagnée de mécanismes
d’incitation.

Toutefois, il resterait également a s’interroger ku capacité du systéme d’information
comptable a mesurer I'impact sur la performancece® reconfigurations stratégiques et
organisationnelles tant du point de vue de chamoeefque du point de vue de I'ensemble de
la chaine logistique. En d’autres termes, une faischaine logistique rationalisée et
coordonnée entre les partenaires, il s'agit de cengre les effets de son intégration sur la
performance financiére de la chaine, soit directgnseit indirectement par le biais d’'une

meilleure performance opérationnelle.
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