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Résumeé
La modélisation des colts et la déterminatioradealeur des objets de marge, sont fonction duédegr
de causalité et de tragabilité des ressources @mesommées par les activités, compte tenu du
comportement de I'activité de I'organisation. Lébfa utilisation du taux d’activité dans les modgle
actuels du complet a base d’activité, avec le budlgeible et avec I'imputation rationnelle des
charges fixes, limite I'opérationnalisation de lation d’objet de marge pour ces modéles dans un
univers turbulent. Elle met sous tension le paradigle comptabilité a base de ressources rares et le
paradigme de comptabilité a base d’activité, ejexe changement de paradigme granulométrique des
colts. Ce changement de paradigme s’oriente vessHstitution de I'hypothése de proportionnalité
relative des charges variables unitaires, fondédastixité de ces charges dans le colt de l'unité
d’'ceuvre, par celle de la proportionnalité absoleees charges, fondée sur leur variabilité totatesd
le colt de l'inducteur, et I'intégration dans le dgée de I'analyse de la valeur, des effets d’éehell
induits par le comportement réel de ces ressoustces consommees par les activités. Le paradigme
gui en résulte, suggére une nouvelle architectureadit, fondée sur le colt adapté et susceptible de
concilier le colt complet et le colt partiel.
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Abstract
Cost modeling and determining the value of objewsgin, are the degree of causality and tracegbilit
of scarce resources consumed by activities, giwerbehavior of the activity of the organizationeTh
low utilization rate in the current models basedttws full activity, with the flexible budget and tii
the rational allocation of fixed costs, limit theayationalization of the concept of object scope fo
these models in a turbulent world. She turns onpdm&adigm of accounting-based paradigm scarce
resources and accounting-based activity, and regjairparadigm shift grading costs. This paradigm
shift is moving towards the substitution of the gdionality assumption on variable costs per unit,
based on the fixity of these charges in the costh®fvork unit, by that of the absolute proportigga
of these costs, based on their total variabilityhi@ cost of the inductor, and integration in thedel
of value analysis, scale effects induced by thaakdiehavior of these scarce resources consumed by
activities. The resulting paradigm, suggests a amhitecture of the cost, based on the cost aetylik
adapted to reconcile the full cost and partial .cost
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Introduction
Concu aux USA dans les années 1920 a la Generabrdigitar A. SLOAN et D.BROWN
(N.BERLAND, 2002), le budget s’est progressiveniemtosé dans les organisations du monde entier
comme I'un des principaux outils du contréle detiges alors que sa performance ne cesse de faire
I'objet de controverses. Si dés l'origine, ses famts de maitrise des prévisions de la valeur atcou
terme et de la régulation des déséquilibres conjoeltes, ont été reconnues par la communauté
scientifique, ALCOUFFE S., BERLAN N., LEVANT Y. (2M)), soulignent que l'efficacité du
budget se justifiait parce quel’@nvironnement était déja percu comme turbulengtdit déja a



I'’époque un probléme de faire un budget précis,snifait d’en faire un était aussi, et surtout, vu
comme un moyen de discipliner les pratiqgues deiogest plus largement le capitalisme@ette
reconnaissance n'a pas empéché C.ARGYRIS (1958)etkee en cause, I'efficience du budget, en lui
reprochant de faire prévaloir le court terme suoig terme, de négliger la gestion de la valeiétrel
bureaucratique et de faire oublier la concurrencPBlus tard, dans le méme élan, A. BURLAUD et J.-
L. MALO (1988) critiquent la fonction de contrdles dudget, en soulignant queimprécis sur les
codts, défaillant sur les objectifs, le controledgataire ne semble pas étre un outil convaincanot po
contrdler la gestion dans les organisations comgdexQuant a I'effectivité du budget, M. GERVAIS
(1989) constate que... un budget peut étre source de motivation @udcontentement, selon qu'il
satisfait ou qu'il fruste tel ou tel besoin desiindus, .... La fonction de motivation des budgegst
entrer en contradiction avec celle de planificatiahallocation des ressources, de coordination ou
d’évaluation des performances. Le choix d'un systéimcitation demande donc de bien cerner ces
conflits potentiels et d’y apporter des réponseiskasantes » Finalement, de toutes ces critiques
parmi tant d’autres, émergent deux postures quppsisent sur [l'utilité du budget dans les
organisations. D’une part, les tenants de la retieede I'amélioration continue du budget dans le
cadre général dActivity Based BudgetinfABB), qui proposent des adaptations du modeledstah
pour intégrer les fluctuations de I'activité ou oharché, afin de maitriser les charges qui deviennen
problématiques avec la conjoncture, telles que dbearges fixes par l'imputation rationnelle
(E.RIMAILHO (1928, 1937, 1943)), les charges valgabpar le budget flexible (G.MENTHA G. et
A.V.EYNDE (1958)}; et les frais généraux par le budget & base @&6GNON-MARCONNET
(2003)). D’'autre part, les tenants de la suppresdio budget dans les organisations, guidés depuis
1990 par les travaux dBeyond Budgeting RoundtallBBRT), autour du programme de recherche
ameéricain CAM-I ((Computer Aided Manufacturing Imational)), pour libérer les énergies créatrices
des managers et de leurs collaborateurs, entrpegda tyrannie de cet outil de gestion et du éetr
Ces positions difficilement conciliables, ont leriteé de montrer les limites des modeéles actuels de
calcul des colts dans la maitrise durable de kuvalorsque I'environnement devient de plus es plu
turbulent. Elles mettent sous tension la granulamées colts fondée sur le paradigme des ressource
et la granulométrie des codts, basée sur le panadige l'activité, tout en relancant l'intérét de
développer des nouvelles méthodes de modélisatisrcailts qui placent la flexibilité de I'activita a
coeur de la gestion et du contréle budgétaire.

Dans le cadre deActivity Based BudgetingABB), les principes de la modélisation de la valeu
fondés sur le paradigme de ressources, orienté&slaemaitrise de I'activité en situation instable,
proposés entre autres, par les méthodes de l'itipuateationnelle des charges fixes et par le budget
flexible, trouvent un écho favorable dans la Coritité & Base d’Activité (la méthode ABC), autour
de la notion dbjet de margeafin de concilier les méthodes du colt réel esless, notamment celles
fondées sur le colt complet et le colt partieloS&. DEMESTERE (2004)« Un objet de marge est
un objet de gestion porteur de codt et de valewr p® client. Il peut s’agir d’'un produit, d’'unegne

de produits, d'une marque, d’'un service, de I'entslentes offres d’une entreprise sur un marché,
passant par un canal de distribution ou atteignantsegment de clientéle. Un objet de marge peut
faire I'objet d’'un calcul analytique et d’'un piloge articulant compétences internes et co(t d'une
part, valeur des prestations rendues vis-a-vis dilient, d’'un marché, d'un canal de distribution...
d’autre part ».Cette notion se situe dans le cadre de la gedticable de la valeur d’un bien ou d’'un
service, pour garantir un avantage concurrenti€b@anisation. Elle prend ses racines dans la
« dualité colt-valeur » que P.MEVELLEC (2000) diéfaomme le moteur des systemes des codts et
la base du diagnostic de I'évolution de la modébsade la consommation des ressources rares et de
la simulation de la valeur d’un bien ou d’un seeviselon les criteres de causalité et de tragaliés
charges liées a un domaine d’activité stratégi@adte notion n'est pas opérante dans le cadre @u co
complet de la comptabilité des ressources (méthdeesections homogenes, budget flexible), visant
I'efficacité de la structure de I'activité et quians le traitement et I'affectation des chargesatis
aux objets de colt et des charges indirectes awctiéms puis aux objets de codt, privilégie davgata

le principe de tracabilité que celui de causalténtrée sur le contréle des codts, cette méthcaleev

!Les premiéres traces officielles en France du hbuftigeble, figurent dans un compte rendu du coagte Bruxelles (du 5-
11 juillet 1951) de la section n°8 @omité National de I'Organisatiofran¢aise(CNOF).



la profitabilité des objets de codts par le seitém@ du résultat d’exploitation, obtenu par |dé&liénce
entre la somme des recettes et la somme des cldngetes et indirectes).

L’objet de marge est opérante dans toutes les méshde calcul des codts visant la maitrise de la
valeur, a partir de I'efficience de la structurel'detivité et qui privilégient la causalité papgort a la
tracabilité des ressources rares dans le traiteptefaffectation des charges aux activités puis au
objets de marge. Parmi ces méthodes, citons ad#lda comptabilité des ressources centrées sur le
colt partiel et basées sur l'activité, comme let a@iiable simple, le colt variable évolué, le colt
direct simple, le colt direct évolué,.... ; et ceréa méthodes du colt complet telles que 'imputatio
rationnelle des charges fixes et la méthode ABGnenéi dans ces deux dernieres, le critere de la
rentabilité des objets de colts n’est pas la marges plutot le résultat d’exploitation. Les marges
étant des résultats partiels, obtenus a un niveaaydle d’exploitation donné d’'un objet de codt,
représentent la valeur résultant de la couvertunme ¢b(t partiel (variable, directe, fixe) par urog@uit
correspondant a ce niveau. En situation de flatébde I'activité, les marges aident le décideur a
mieux faire des choix en terme d’efficience dettacture des codts et des prix de revient, en aftin
'analyse de la rentabilité des objets de margensia loi du comportement de chaque catégorie des
ressources rares consommeées par les activitésinEme$ marges donnent une information plus
exhaustive sur la formation progressive de la vatis objets de marge que le simple critére du
résultat d’exploitation, retenu dans les méthodes cdit complet qu’elles soient basées sur
I'imputation rationnelle des charges fixes ou sumiéthode ABC.

Cependant, dans les méthodes actuelles du coiglpkrtiien de causalité entre la consommation des
ressources rares et la structure des colts devitach’'est que relatif. Car, dans ces méthodes, la
causalité n’est retenue qu’au niveau d’'une seukgosie des charges (variables ou proportionnalles
l'activité) ou directes (ayant une tracgabilité @ravec l'activite, manifestée par un reporting
permanent), alors que la deuxieme catégorie degebaffixes ou générales) est affectée selon le
principe de tracabilité relative (reporting intettaint), respectivement dans les approches du co(t
partiel: variable simple et direct simple. Le pipat critere de profitabilité des objets de margasd

ces deux méthodes, est respectivement la marg®m8uvariable et la marge sur codt direct.

Dans les approches du codt partiel dites évoluéssnarges précédentes sont diminuées des charges
fixes spécifiques et des charges générales spéefigéfinies sur la base de la tracabilité absolue
(reporting permanent), pour obtenir des marges adribution dans le colt variable évolué et la
marge spécifique dans le colt direct évolué. Lesgds fixes a faible tracabilité (fixes communes ou
charges générales communes) sont déduites globaleimda somme de la marge spécifique et de la
marge de contribution de I'ensemble des objets a@eyenpour obtenir le résultat d’exploitation global
du portefeuille d’objets de marge. Les méthodesallt partiel n'intégrent pas la notionirtiucteur

sur laquelle repose l'affectation des charges @utits aux colts des objets de marge, dans la
comptabilité d’activité. La tension qui en résudtdre le paradigme de comptabilité de ressources et
paradigme d’activité dans I'évaluation du colt réekige le changement de paradigme de
modeélisation des co0ts.

Ce changement de paradigme peu étre approchéia pgarfa méthode de l'imputation rationnelle,
dans laquelle, les charges fixes sont adaptées/aaunde 'activité par I'application d’un coeffagit
d'imputation rationnelle ou taux d’activité aux ches fixes réelles; alors que les charges variables
sont imputées moins que proportionnellement aiVaét La somme de ces deux catégories de
charges donne un codt de revient qui repose sucaunlité relative (faible coefficient de corrigat
linéaire entre la charge et le codt total) du daitmélange des principes de causalité forte dageba
fixes (efficience) et de tracabilité forte des dew variables (efficacité) dans I'affectation des
ressources rares aux activités puis aux objetdes.cll y a lieu d’'orienter I'affectation des chas
variables sous I'hypothése d’'une forte causalité .

La méthode ABC dans laquelle, toutes les chargatsadfiectées aux activités suivant le seul critire
causalité forte (forte corrélation linéaire entreague charge et le codt total) et acheminées
directement (forte tracabilité) vers les objets d#its de maniére équiproportionnelle par un



déclencheur appeliéanducteur offre une information plus exhaustive sur ['eifficce globale de la
structure de I'activité. Mais, elle n’est utiliséetuellement que dans la recherche d’'une informatio
exhaustive sur I'efficacité de la structure deti\@t®. C’est pourquoi, H.BOUQUIN (1997), propose
d’étendre la logique de I'efficience globale demiéthode ABC, fondée sur la causalité absolue (trés
forte) de I'ensemble des ressources rares consognpa&eune activité, a la méthode de I'imputation
rationnelle, ou toutes ces charges seraient camges équiproportionnellement au niveau de
l'activité, et d’améliorer en conséquence, la m@délon du budget flexible. Dans quelle mesure,
I'extension du conceptidducteurde la méthode ABC au co(t partiel, améliore t-llenodélisation

du codt et de la valeur d’'un objet de marge eratidn de flexibilité de l'activité?

Si uninducteurest une unité de mesure des ressources rareUMEES par une activité stratégique,
permettant leur affectation proportionnelle auxtsaies biens et services d’'une organisation, etqu’
budget flexible §) est un colt complet prévisionnel, calculé poufédents niveaux d'activités
envisageables en fonction des capacités d’absorptiomarché et des capacités de production de
I'organisation, comprenant d'une part les chargemiables ou volumiquesay), évoluant
proportionnellement a l'activité, et d’autre pakts charges fixes ou structurellés), évoluant
indépendamment de l'activité; I'application dunmipe de I'imputation rationnelle au budget flegibl
dans le cadre de la méthode ABC, consiste a nisatrdés effets de la variation des charges fixes
unitaires et de la fixité des charges variabletainais dans le codt de I'inducteur, de telle mangpre

lors de I'acheminement des charges unitaires wrdiens et services réalisés par palier d’activité
I'objet de codt ne devienne profitable que si sofAtae revient unitaire est inférieur & son prix de
vente unitaire. Cette hypothése de causalité fotteabsolue de I'ensemble de ressources rares
consommées par les activités stratégiques, periéeindre I'objectif de I'efficacité globale de la
structure de l'activité du colt complet de la méABC, a celui de l'efficience globale de la
structure de l'activité du co(t partiel ; afin d'é@herer I'exhaustivité de Il'information sur la
performance de I'activité. Elle conduit & appliqlercoefficient ou le taux d’activité, expression d
degré de turbulence de l'activité, a toutes leggdm (variables ou fixes) pour adapter la loi de le
comportement a celle rythmant le comportement @gilité dans le temps et I'espace, afin d’obtenir
des « colts adaptés » au niveau de la valeur detsate marge. Urtolt adaptésera un coQt
d’activité flexible de I'ensemble de ressourcegsatonsommeées par une activité dans la réalisation
d’'un objet de marge, en fonction du taux d’activite marge adaptésera un résultat partiel, obtenu
apres la couverture d’'wodt adaptéar un produit d’exploitation.

Aprés avoir présenté I'état de 'art sur la mod#len des codts et des techniques du diagnostia de
loi du comportement des ressources rares et destéstd’'une organisation, nous présenterons la
matrice des modéles actuels de calcul des cois simulation de la valeur, en fonction du degré de
causalité et de tracabilité des ressources raresslité, nous montrerons la relativité de la perforoe

de ces modéles, lorsque l'activité de I'organisatévolue dans un univers flexible. En fin, nous
proposerons un nouveau modeéle de la consommatien m@ssources rares par les activités pour
réaliser les objets de marge, fondé sur le parasidgrvcolt adapté»

I- De la modélisation des codts
La modélisation des colts est une forme d’'ingémiee la valeur, définie comme I'ensemble des
techniques, des outils et des méthodes de connegtid’évaluation de I'architecture générale des
ressources rares consommeées par les activités digiamisation (P.LAUZEL, R.TELLER (1994)).
Elle s’organise en trois phases:
- I'identification du probléme de décision, le regige du ou des décideurs, de leurs objectifs £t de
moyens qu’ils disposent;
- la construction d’'un modéle et son traitementrgbvers jeux de données;
- I'énoncé de propositions soumises au discernedentiécideurs.
Cette méthodologie est développée par des coudantsensée qui orientent les conceptions de la
modeélisation des codts et de I'évaluation de l@wabes biens et services, en fonction de la loi du
comportement des ressources rares que consomraattigtés nécessaires pour les réaliser.
1.1. Les courants de penséeDeux conceptions majeures structurent les idéebétaboration et le
choix des outils d’aide a la prise de décisionmeniere de détermination des colts et d’évaluaten
la valeur des biens et services réalisés par lgan@ations: I'approche positiviste et I'approche



constructiviste. La premiéere considere le modélecaigts et d’évaluation de la valeur comme une
norme objective, définie par une loi prise par antorité et qui s'impose au modélisateur. J. THEPOT
(2001) y indique que« la modélisationdes coltsn’est rien d’autre que l'irruption du tiers dans
l'univers de la décision; elle consiste a remplaleeface a face prométhéen entre I'hnomme d’action e
I'ceuvre a accomplir par le dialogue avec un tieamtle kaléidoscope va lui révéler progressivement
les tenants et les aboutissants de son choixe» « tiers » n’est autre que l'agent régulatear d
I'activité, intervenant objectivement dans I'élastion de I'architecture des codts et I'évaluatienlal
valeur des objets de colts. Parmi ces tiers, illg eoefficient d'imputation rationnelle (CIR) oa |
taux d'activité, défini par le Lieutenant-colonelREMAILHO (1928, 1943, 1947), H.L.GANTT
(1915) dans le calcul du co(t complet par la mé&hdds sections homogénes avec I'imputation
rationnelle des charges fixes. Ce coefficient estdpport entre l'activité réelle ou constatée et
I'activité normale ou standard. Il indique le degréfficacité atteint par une organisation enatiton

de flexibilité de lactivité. Lorsqu’il est inférie¢ a l'unité, I'entreprise enregistre un mali oueun
charge fixes liée a sa sous activité. Lorsqu’ilsegiérieur a I'unité, I'entreprise enregistre umibau
une économie des charges fixes liées a sa sutactiarsqu’il est égal a I'unité, I'entreprise aedtt
son niveau d’activité normale. Le produit de cefficient par les charges fixes permet de déterminer
les charges fixes imputées (CFIl) aux colts dessk#erservices qui, associées aux charges variables,
donnent leur codt total (cf 'exemplel, tableauxgleitation différentielle n°2 ci-apres).

Exemplel : Modélisation du budget flexible sans iotgption rationnelle et avec imputation
rationnelle

Soient les informations suivantes concernant urreettiactivité dont la production est réalisée en
été, en hiver et en automne. L'unité d’ceuvre retarst le « produit fabrique et vendus.

Les données du probleme Eté Hiver | Automne

Production normale (Qn) 80,00 80,00 80,00

Production réelle (Qr) 70,00 80,00 90,00

Co0t variable (CV) 350,00 400,00 450,00

Charge Fixe Totale (CF) 1000,00 1000,00  1000,0(0

Calculons le colt variable unitaire, le codt fixgtaire, le colt

total unitaire, le budget flexible et le résultabgbloitation sans

imputation rationnelle et avec imputation ratiofgel

1) Tableau d'exploitation différentielle n°1: D'aprs le budget

flexible sans imputation rationnelle: CT = (CVU * Q + CF

Eléments Formule Eté Hiver Automne
Co0t variable unitaire (CVU) CV/Qr 5,00 5,00 5,00
Co(t Fixe unitaire (CFU) CF/Qr 14,29 12,50 11,11
Budget flexible (Bf) (CVU*Qr)+CF | 1350,00{ 1400,00 1450
Co(t Total unitaire (CTU) ou Co(t de l'unité d'asmusans IR Bf/Qr 19,29 17,50 16,11
Résultat d'Exploitation (RE) (PVU * Qr) - Bf 2150,00f 2600,00 3050,00
Résultat d'Exploitation unitaire (REU) RE/Qr 30,71 52,00 33,89
2) Tableau d'exploitation différentiel n°2: d'apréle budget

flexible avec imputation rationnelle: CT'= (CVU Qr) + CFI

Eléments Formule Eté Hiver Autonome
Coefficient d'activité (CIR) Qr/Qn 0,88 1,00 1,13
Charges Fixes imputées (CFI) CIR*CF 875 100(Q 1125
Charges Fixes imputées unitaires (CFI) CFI/Qr 12,5 12,5 12,5
Budget flexible rationnel (Bfr) (CVU *Qr) +CFI | 1225,00] 1400,00 1575,00
Co0t total unitaire avec imputation rationnelle (G Bfr/Qr 17,50 17,50 17,50
Différence d'Imputation Rationnelle (DIR) CF-CFI 125,00 0,00 -125,00
Résultat d'Exploitation avec imputation rationnlRE') CA-Bfr 2 275,00{ 2 600,00 2 925,00
Résultat d'Exploitation avec imputation rationneligtaire

(RE'V) RE/Qr 32,5 32,5 32,5




‘Résultat d'Exploitation nette (RE'N) | RE-DIR ‘ 2150[0(2600,00 | 3050,00 |

La
différence d’imputation rationnelle (DIR), exprintabécart entre les charges fixes réelles et les
charges fixes imputées, permet d'apprécier le defjedficacité atteint par une organisation,
lorsqu’elle est :

- en sous activité, la DIR est positive ou le C#Riaférieur a 1. Cela indique un mali, une chdige
supportée a cause de la faiblesse de I'activitdeolinefficacité de I'organisation qui n’a paseatit
son niveau normal d'activité;

- sur activité, lorsque la DIR est négative ou IR @st supérieur a 1. Cela indique un boni ou une
économie de charges fixes, liée au dépassementadivité normale. C'est l'indication d’'une
excellente efficacité de I'organisation;

- en équilibre de I'activité, lorsque la DIR estlla ou le CIR est égale a 1. Cela indique I'égalit
entre I'activité réelle et I'activité normale. Ctda réalisation du résultat souhaité.

Dans la modélisation du budget flexible sans importarationnelle (cf tableau d’exploitation
différentielle n°1), nous constatons comme le pitéomodele, que la variation du colt de l'unité
d'ceuvre est due a la variation des charges fixggines en fonction du niveau d’activité, aloredes
charges variables unitaires restent fixes.

Graphique n°1: Le colt de l'unité d'ceuvre sans imptation rationnelle (CTU) et avec
imputation rationnelle (CTU’)
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Cette variation est due a l'imputation irrationaeles charges fixes unitaires qui varient, alotsligs
doivent rester fixes quelque soit le niveau de petidn, et des charges variables unitaires quengst
fixes, alors qu’elles doivent évoluer proportionesient a I'activité. Dans la modélisation du budget
flexible avec imputation rationnelle (cf tableavexbloitation différentielle n°2), I'adaptation des
charges fixes au niveau de l'activité rend conswmbutes les charges unitaires, ainsi que letaésul
d’exploitation unitaire quelque soit le niveau geelivité. La comparaison du codt de I'unité d’oajvr
calculé a partir de ces budgets (graphique n°2ptraajue la courbe CTU’, représentant le colt de
I'unité d’ceuvre avec imputation rationnelle desrgea fixes, est constante quelque soit le niveau de
production ; alors que la courbe CTU, représertanbt de I'unité d’ceuvre du budget flexible sans
imputation rationnelle (CTU), indique que ce codbtlée de maniere inversement proportionnelle a la
guantité des produits fabriqgués et vendus. La naéthae I'imputation rationnelle consiste donc a
neutraliser I'influence de la variation de I'act&isur les charges fixes dans le co(t total uitain
rendant fixes toutes les charges unitaires cons@®rpar les activitéMais, la fixité des charges
variables unitaires dans l'unité d'ceuvre, exclue rdadele d'analyse du budget flexible avec
imputation rationnelle, les effets d’'échelle liedaaconsommation de ces ressources rares par les
activités. L'écart entre les charges variablesaimds imputées et les charges variables théoriques
(calculées proportionnellement a la production rade) montre I'existence d’un mali de sous activité
lorsque I'activité normale n’est pas atteinte atrdboni, lorsque I'activité normale est dépassée (c
graphique n°2). Ces effets influencent la valewr algets de marge.

Or, dans la modélisation des codts et I'évaluatiera valeur des objets de marge, P.MEVELLEC
(2000) indique que«Pour que la confrontation du prix et du co(t ait sens, il faut qu’ils soient
construits sur unezéme baseDans l'unité d’ceuvre du budget flexible avec ingbiain rationnelle, les
charges fixes unitaires imputées aux codts, somptéds au niveau de I'activité, selon le principe d



causalité forte; alors que les charges variablésites sont affectées selon le principe de cagsali
relative. La condition d’homogénéité des ressouraess affectées aux objets de colts, nécesskire a
confrontation du co(t de revient au prix de ventest pas respectée. D’ou la limite fondamentale de
l'unité d’ceuvre ou du taux de frais du paradigmdadeomptabilité des ressources, comme moyen de
mesure du co(t de I'activité dans la modélisatiorbudget flexible des objets de marge.

Graphigue n°2: Les effets d’échelle dus a la varteon des charges variables unitaires dans
l'unité d’ceuvre

Données relativeslanité d’ceuvre avec IR tirées de I'exemple 1 ci-dessis Eté Hivef Automne
Production normale (Qn) 80,00 80,00 80,00
Production réelle (Qr) 70,00 80,00 90,00
Charges Fixes unitaires imputées (CFI/Qr) 12,5 12,5 12,5
Co0t variable unitaire (CVU) = CV/Qr 5 5 5
Codt de I'Unité d'ceuvre avec imputation rationnglleVU +CFIU) 17,5 17,5 17,5
Colt variable unitaire proportionnel (CVU’) = Qr*CV/Qn 4,38 5,00 5,63
DIR sur Charges Variables unitaires (DIRCVU)= CVIYAT' 0,63 0,00 -0,63
6,00 p—
. 500 F-_-—-L
E 4,00
- 3,00
E 2,00 Cvu
1,00 —-——-cvur
0,00
70 80 90

Activité

Quant a la deuxiéme conception de la modélisaties abdts, elle considere un modele de codt
comme un construit, issu des adaptations des isiisaiuxquelles est soumis le décideur. J-L.
LEMOIGNE (1990), y indique que< la modélisation est I'Action d'élaboration et denstruction
intentionnelle, par composition de symboles, de alesd susceptibles de rendre intelligible un
phénomeéne percu complexe, et d’amplifier le raisoment de I'acteur projetant une intervention
délibérée au sein du phénomene ; raisonnementtvwiggamment a anticiper les conséquences de ces
projets d’actions possibles x.a construction et I'évaluation d’'un modéle sonbralfonction des
contingences de la situation dans laquelle se ¢moule concepteur et I'évaluateur qui, a travers la
qualité et la quantité d’information qu’ils disposeélaborent et évaluent un modele sous forme
d’équations de maniére plutét normative et comtimg que transcendantale. Ces contingences sont
d’ordre socio-économique comme l'affirment Y.LEMARBND et F.LEROY (2000) dans leur
vision socio-économique des choix des outils déi@epar les entreprises, notamment de la méthode
des sections homogénes, selon laquelle, le chairednorme comptable est plus lié a un enjeu
institutionnel qu’'a son objectivité dans la ma#ride la performance. A ce propos, M. AMBLARD
(2002) souligne que la comptabilité supposée objective et impartialgpose en fait sur des
mécanismes socialement construits qui balisen€laaiche du praticien dans un espace largement
normé. Le modele comptable ne se décrete pas anderegles immanentes, justes et intangibles, il
se construit dans un jeu aussi complexe que stditikl'influences, de pressions et de pouveirs

Quelque soit le courant de pensée, la modélisaisncodts et la simulation de la valeur des bétns
services, la science comptable et financiere peranavers la gestion budgétaire, de construitx de
types de modeles architecturaux des codts: le raatielcolt réel et le modéle du codt prévisionnel.
Le premier regroupe, a travers le colt completeetddt partiel, représente les ressources rares
consommeées par un objet de marge a un instant d@npartir des données réellement enregistrées en
comptabilité générale. Mais il base le raisonnersante co(t de I'unité d’ceuvre ou le taux. Quant a
deuxieme modele, il est fondé sur 'accumulatios dessources rares estimées ou anticipées que



I'objet de marge pourra potentiellement consomm@efit standard ou colt budgété). Le contrdle
budgétaire permet de comparer ces deux types deurees consommées par un méme objet de
marge dans le temps et I'espace, de constatercdets €t d’apprécier le degré d’efficacité attgiat
I'organisation. L'organisation est efficace (E)dque le produit du coefficient d’activité (CR/CBar

le colt réel (CR) est égal au codt prévisionnél)(Qel que:

E:(EXCRJ—CP:O
CP

La comparaison des codts réels aux colts prévieisnpermet d’adapter en permanence les co(ts au
niveau de I'activité, et d’apprécier la performamieel’ organisation a tout instant en fonction déola
du comportement des ressources rares par raplzoldiadu comportement de I'activité.

2) L’étude de la loi du comportement des ressourceares: La modélisation des colts repose sur la
connaissance et la maitrise de la loi du compontéméel des charges consommeées par une activité.
J.DEAN (1937) développa une régression multiplephjiigue non linéaire dans laquelle, les codts
totaux furent reliés au pourcentage d’utilisatianld capacité, a la taille des lots et aux conaktio
techniques des produits. E.E.COMISKEY (1966), PRALENOM (1963), R.E.JENSEN (1967),
G.J.BENSTON (1966) ont souligné les conditions dkdité de cette technique de modélisation des
codts qui, au demeurant, sont difficiles & mettrgplace dans les organisations par les gestiormaire
qui cherchent plutdét des outils pratiques et dp@raels, afin de maitriser leurs codts et prix de
revient. Parmi ces conditions citons par exemples :

- I'échantillon traité : il doit étre mesuré sanaib, homogene (pas d'inflation), taille importgnte
périodes de relevées courtes, intervalles larges, ...

- modéle testé : les variables explicatives neeltipas étre corrélées entre elles, la variancderche
résiduel de I'ajustement doit étre indépendantdéadealeur prise par les variables observées et ces
termes résiduels ne doivent pas étre auto corrélés,

- le lieu : unicité du lieu de collecte des données

La mise en ceuvre des ces conditions exige des issanaes approfondies en économétrie que les
contrbleurs de gestion ne possedent pas toujows . d€rniers utilisent plutbt des outils usuelsale |
statistique descriptive telles que la régressiompk et la moyenne arithmétique, dans la perspectiv
de la granulométrie des ressources rares. La gnawétilie est une technique de modélisation des
ressources rares, issue des sciences exactescdiste a mesurer la taille et le comportemest de
particules élémentaires d'un ensemble, a partirledes fréquences statistiques. En géologie, elle
permet de préciser les conditions de sédimentatiorsol; en pédologie, elle offre une définition
guantitative de la texture des sols. En gestiomgrémulométrie concerne I'étude de la nature et du
comportement d’'une charge par rapport a un codt ¢ota une activité, a travers ses liens de ciaisal
et de tracabilité durant une période donnée (P.MENEE (2000)).

La causalité représente le lien rattachant une charge a uneatigre économique et monétaire de
I'organisation. Deux méthodes sont possibles, sglenla charge a une nature volumique (activité) ou
une nature flexible (structurelle). Dans le prentas, la méthode statistique des moindres carré, a
travers le coefficient de corrélatior),(liant la chargeu) au codt totaly) des objets de codts, permet
de mesurer le comportement de cette charge fpamhale:

Z u.-w\y,-v)

B @) i)

avecu = moyenne arithmétique de ugel: moyenne arithmétique de yr; O [-1, +1].

Le coefficient de corrélationétant compris entre -1 et +1, trois situationsvpatis’observer :

sir =0, la causalité est nulla,ety ne sont pas liés, est une charge indiregte

sir = +1, la causalité est positiueety évoluent dans le méme sensst une charge directe de type :
y = au; aveca = activité



sir = -1, la causalité est négativeety évoluent dans le sens contraimegst une charge indirecte de
typey = b.
Tableau 1: L'intensité de la causalité entre une @rge (u) et un codt total (y)
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Les intensités de la causalité ci-aprés sont giameeat admises pour interpréter le lien entre une
charge () et un codt totaly) (cf Tableau 1bis):

sir =+ 1, la causalité est tres forteest trés fortement liée avgcle lien positif indique que est
une charge directe. Le lien négatif indique quety évoluent trés fortement dans le sens contraire;
évoluant moins que proportionnellement par rappest une charge indirecte;

sir =+ 0,80, la causalité est fortei a lien un fort aveg. Le lien positif indique que est une charge
directe. Le lien négatif indique queety évoluent fortement dans le sens oppasést une charge
indirecte;

sir =+ 0,50, la causalité est moyenwoesty sont moyennement liés. Le lien positif indique gety
évoluent moyennement dans le méme serest une charge mixte contenant une part varidoke p
importante que sa part fixe. Le lien négatif indiqueu ety évoluent moyennent dans le sens opposé€,
u est une charge mixte dans laquelle la part fix@les importante que la part variable;

sir=+ 0, la causalité est faibla;ety ne sont pas liés, est une charge indirecte.

Tableau n°1lbis : La mesure du comportement des ressrces rares

Formule Forte (activité) Faible (structure)
z - qu B y] r = +1 = Charge Directe r=-1= Charge Indirecte
Causalité 2
Eer0)E609)
Si r=¢#050; y=au+b Sl A O A _ —
avec : au =§1 Ui ) (z' y) b—G/—aU)
u = charge variable unitaire; > (u - )
a = quantité d’unité d’objet de marge| i=1
b = charge fixe totale b = charge fixe totale
au = charge variable
Tracgabilité Charge directe Charge indirecte

Dans le deuxiéme cas, la droite de régressionpieyty: au + b, permet de déterminer les valeurs de
au (charge variableetb (charge fixe) par les formules:



o Zl (“L__)Z(X‘_y)z et b=(§/—aﬂ)_
2 (ui-v)

Comme pour la régression multiple, la mise en cedere&ees méthodes statistiques fondées sur la
régression simple, est difficile a réaliser dans trganisations. Car elles supposent que le
modeélisateur des codts dispose:

- de l'historique de la consommation de chaqusawse rare sur une période budgétaire assez
longue (douze mois);

- des objectifs des sections homogénes ou des g@lesvités qui consomment ces ressources pour
réaliser les objets de marge;

- du modéle statistique qui calcule les quantitéscdaque ressource rare consommeée par chaque
section en fonction de sa loi du comportement,gaumdaux évolutions de I'activité.

C’est pourquoi, en France, le Plan Comptable Gén@&G) retient depuis 1957, le principe
d’équiproportionnalité pour calculer les colts deités d’'ceuvre ou les taux de frais, a travers la
méthode dite des sections homogénes. Selon R.RIMAII1928, 1943, 1947) I'inventeur de cette
méthode:« Une section pour étre homogéne, est constituééeltke maniére que les différentes
spécialités professionnelles qui la composent sp@mprincipe, employées dans la méme proportion
sur tous les travaux exécutés par la section etlgaeéléments de valeur différente (y compris le
matériel) qui s’y rencontrent, dans chaque spéigalsoient employées eux-mémes dans la méme
proportion sur tous les travauxkes éléments de valeur d’'une section homogénelssmessources
rares qu’elle consomme dans la méme proportiogs (ohités de mesure des charges), dés lors que
cette section regroupe les activités homogenesngaliser des biens et les services, objets des @bt

de valeur. Les ressources rares qui sont consonpaédss activités qui ont un déclencheur commun,
peuvent étre regroupées en un pdle d'activitésnoune section, des qu'il est possible d'établircave
exactitude, leur fort degré de causalité et deatrdie.

La tracabilité indique le rattachement d’une charge a une origirécise dans le processus de
détermination de la valeur d’un bien ou d'un sexvécheté, produit et vendu. Cette cause fait ltobje
d’'un double contréle : d'une part le contrdle-vigation qui rattache la charge au contrat et aux
documents comptables de base, justifiant I'opénagimonomique et monétaire (numéro chronologique
d’enregistrement, la date de saisie, le folio durnal concerné...); et d’autre part, le contrélétrse,
permettant d’établir le rattachement de la chargbuget ou aux objectifs prévus (numéro de ligne
de dépense ou de recette). Ces deux contrblesmgsrgn ceuvre par un systéme de reporting des
opérations. Ce dernier est la procédure de remaétgdieére d’'une information formalisée de la base
vers le sommet de la hiérarchie. Cette informationcerne tout élément rendant compte de la
performance des centres d’analyse ou des péOlesvités. Elle est définie selon la nature des charg

a controler (liées a I'activité ou a la structuteyr source et leur destination attestées susuiggorts
formalisés et standardisés, validés par les regitess hiérarchiques des centres, suivant les dilais
les modalités prédéfinies.

Finalement, la tracabilité recouvre I'ensemble meyens techniques, matériels et humains, destinés a
produire, distribuer et conserver les données deh#ine de valeur de l'information comptable et
financiere consolidée (C.HOARAU (2007)), afin deagdir son intégrité et sa confidentialité dans les
différentes phases du reporting des objets deené&ilte peut étre forte ou faible par rapport attco
total des objets de marge. Quand la tracabilitéoetst, la charge fait I'objet d’un reporting pennaant

et direct : la charge est directe. Quand la trdit@test faible, la charge fait I'objet d’'un repog
intermittent et indirect: la charge est indirectéensemble des comportements possibles des
ressources rares en fonction du type de reporénmgsime dans le tableau n°2.

Ce tableau montre que lorsque le lien de causalitémique est fort entre une charge et un codt tota
consommeé pour un niveau d’'activité donné, il s'a@jiine charge directe qui est affectée au produit,
la marchandise ou au service qui le concerne salnsldntermédiaire. Cette charge fait I'objet d’'un
contrble périodique entre le lieu de sa manifestatet le lieu de son contréle dans la ligne
hiérarchique de I'organisation. Si ce contrbleigrmittent, il s’agit d’'une charge indirecte. Qdde
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lien de causalité volumique est faible, la chargeé iedirecte.Elle fait I'objet d'un contréle
intermittent permettant de I'affecter aux produlésl’activité, apres sa ventilation dans les sestiou

les pbles d’'activités en fonction des clés de t#mar dans un tableau de répartition des charges
indirectes. Si elle fait I'objet d'un contrdle peanent, il s’agit d’'une charge directe. Dans les @hesl
architecturaux actuels des codts des biens etcesie colt total est donc formé en fonction de:

- la nature flexible de I'activité qui permet destitiguer et de regrouper les charges variablesset |
charges de structure pour les affecter aux biessreices, selon leur lien de causalité et de liiga
avec la structure;

- la nature volumique de I'activité qui permetsiambler les charges directes et indirectes a anput
aux objets de codts, selon leur lien de causdlitdectracabilité avec 'activité.

Ainsi, le lien entre la causalité et la tracabilités charges par rapport au niveau de I'activitéuet
degré d’adaptation de la structure de I'exploitatanx sollicitations de I'environnement, défini les
processus d’allocation des ressources rares &ns bt services d’apres la loi de leur comportémen

Tableau n°2: Le lien entre la causalité et la tradailité des ressources rares consommeées par les
activités d’'un objet de codts

Causalité
Forte (Activité) Faible (Structure) Reporting
Charge Directe (CD) Permanent (direct
Colt de l'inducteur (Ci) | Charge Fixe Commune (CFC)
Forte (Activité) Charge Fixe Imputé
o) (CFI) Charge Générale Commune (CG(
= Charge Variable (CV)
S
o
'_
Faible (Structure) Charges Fixe Spécifiqu{ Charge Indirecte (CI) Intermittent
(CFS) Charge Fixe (CF) (indirect)
(Colt de l'unité d’ceuvre (CUO
Charge Généralg taux de frais (TF))
Spécifique (CGS)
Reporting Permanent (direct) Intermittent (indirect)

Il — L'affectation des ressources rares aux colts
Les modeles actuels d’évaluation des consommatiessessources rares et de simulation de la valeur
des biens et services, reposent sur deux catégiwielsarges: les charges directes (variables xes)fi
qui sont directement affectées aux objets de cbldeevaleur qui les consomment sans calculs
intermédiaires; et les charges indirectes et dectstre qui sont consommées par plusieurs biens et
services a la fois, et qui doivent faire I'objetidé ventilation dans les fonctions ou les activipéisles
consomment en fonction des clés de répartitionvéitilation de ces charges dans les sections
homogénes, par les clés de répartition (pourcentagefraction), permet de mesurer leur
consommation par les unités de mesure appeléegé«diceuvre », lorsqu’elles sont physiques ou
« taux de frais », lorsqu’elles sont monétairesesEpermettant d’affecter proportionnellement les
chargesindirectes aux objets de colts qui les consomni@ans la comptabilité & base d’activité
(méthode ABC), I'imputation des charges indirectesx colts des activités qui consomment les
ressources nécessaires pour produire des objetsite se fait & partir de I'unité de mesure apmpelé
« inducteur».

II.1. L'affectation des ressources rares selon legradigme de comptabilité de ressources: l'unité
d’ceuvre et la loi de la proportionnalité relative

Le paradigme de comptabilité de ressources, salquoel, les ressources rares consomment les
activités permettant de déterminer le colt dest®bjemonte a A.H.CHURCH (1910) qui développa
et généralisa la méthode du colt compfielt Cos) aux USA. Ce colt complet ou total est composé
des charges directes et de charges indirectestriigi d’obtenir le résultat d’exploitation d’'un ebfle
colt par la difféerence entre son chiffre d’affaietsson co(t total. En France, I'ancétre de ce col
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remonte a J.B. COLBERT qui, en 1665 avait définimi$ en place a Saint-Gobain, le systeme de
calcul de colt de revient des produits (E.RIMAILH©028, 1937, 1943). Depuis 1957, le Plan
Comptable Général (PCG) a retenu le colt compleinee systéeme de calcul des colts des biens et
services, a travers la méthode dite des « sectimnsogenes ». Ces sections sont des divisions
comptables de l'entreprise qui utilisent les mémastés de mesure des charges indirectes
incorporables aux co(ts, alors que les chargesctdgequi concernent un colt a la fois sont
directement affectées a ce colt. Ces sections eaiivient les chargent indirectes ou concernant
plusieurs codts a la fois, se répartissent en datégories:

-les sections auxiliaires (Aux) ou logistiqgues gautiennent les activités des sections principdes

en leur cédant la totalité de leurs ceuvres;

- les sections principales qui réalisent I'essémtée'activité de I'organisation. C’est a travesies

gue s’effectue la mesure des charges indirectelepamités ceuvres. Le choix de l'unité d'ceuvre est
généralement défini par les techniques de causpl#énous avons présentées ci-dessus. Lorsque ces
unités sont physiques (m,2mm, g, heure de main d’ceuvre, heure machine,...), stbes appelées
unités d’ceuvres. Le colt d’'une unité d'ceuvre d'setion est une moyenne arithmétique, obtenu par
le rapport des charges indirectes de ce centriepalume de ses unités d’ceuvre. Quant les unéés d
mesure sont monétaires (1000€ de kg acheté derenatiémiere, 10.000€ du colt de production de
produits finis vendus, ...), ce sont des taux desfriag taux de frais d'une section est égalemeat un
moyenne arithmétique, obtenue par le rapport éesreharges indirectes de cette section et I'dssiet
ou la base de calcul de ces frais. Cette opéradiafiorce la causalité des charges indirecteserengt

de les affecter aux objets de colts proportionmedlg aux nombres des unités de mesure ou au taux
de frais qu’ils consomment. Cette modélisation diit complet n’est opérante que dans une situation
de stabilité de I'activité.

C’est pourquoi, en 1928, une autre variante du coimplet a été proposée par la Commission
Générale d'Organisation Scientifigue (CEGOS) misglace par le Patronat francais, pour prendre
compte la flexibilité de I'activité. Cette versiast dénommée le « colt complet avec imputation
rationnelle des charges fixes » (IR). Elle figuemsl le rapport du Lieutenant-colonel E.RIMAILHO
(1928). La CEGOS présenta une esquisse du classde®iharges indirectes en charges fixes et en
charges variables avec une imputation des changes én fonction du niveau ou du taux d'activité
mesuré par le rapport entre I'activité réelle attivité normale (prévisionnelle ou standard). €ett
modélisation du colt complet, permet les analysesgestion de type « colt/volume/marge »,
répondant & des objectifs de planification finargiéen fonction des capacités d'adaptation de
'organisation aux fluctuations de [l'activité. Cemnalyses seront développées plus tard par
J.N.HARRIS (1936) aux USA, sous le nom deirect costing Elles constitueront les bases du
modéle du « colt partiel » dont les critéres dditaiulité sont des marges (sur colt variable ou su
colt direct), obtenues en déduisant du chiffrefdieds de chaque objet de codt, la totalité de ses
charges variables ou de ses charges directes.

Mais, la non adaptation des charges variables\aanid’activité, conduit a une sur évaluation de ce
charges affectées aux objets de colts dans lesesadi¢ colt réel, lorsque I'organisation est erssou
activité; et a une sous évaluation des chargesblag, lorsqu’elle est en suractivité. Quant aux
charges directes, toutes les méthodes actuelled@luréel, les imputent comme étant fortement
causales et fortement tragcables par rapport auts c®s objets. Or, ces charges peuvent étre mixtes
avec une part variable et une part fixe, lorsqleetivité est flexible. Elles ne peuvent étre ttai
globalement, et doivent étre ajustées aux variataml'activité comme le constatent M.GOSSELIN
et C.PINET (2002) qui ont montré que, dix ans apeesnise en place de la méthode ABC, les
structures organiques (qui ont adaptés leurs badetibles), ont enregistré plus de succes que les
structures mécanistes (qui n'ont pas de budgetibls). Dans ces derniéres structures, lorsque les
charges indirectes deviennent plus importantes lgsiecharges directes, la méthode ABC semble
s’'imposer comme l'ont confirmé C.BENSOUSSAN et ELCANDRET (1994) dans le secteur
bancaire francais, ou sous I'effet de la turbuleeeironnementale, la part des charges indirectes a
varié de 50 et 70% des charges totales en moimedigcennie. A ce propos, C.GODOWSKI (2003)
indique que« les charges indirectes étafievenues)prépondérantes par rapport aux charges
directes, leur affectation ne peut plus reposer lggr unités d’'ceuvre utilisées lorsque les charges
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directes étaient supérieures aux charges indiredtes approches par activités constituent a ce titr
une opportunité de changement permettant de pdéedimites des systémes canoniques de colts»,
notamment I'imputation des charges indirectes parunités d’ceuvre ou les taux de frais aux colts
des objets de marge au profit degucteurs

[1.2. L'affectation des ressources rares selon legpadigme de comptabilité a base d’activité: colt

de I'inducteur et la loi de la proportionnalité abslue

Le groupe de recherche CAM-I auquel participait .RAPLAN (1986), proposa un nouveau
paradigme comptable dénommée: « comptabilité a Daszivité » pour améliorer le traitement et
I'affectation des charges indirectes aux objetsal# en fonction des activités gqu’elles consomment.
La nouvelle approche du colt complet qui en résuiepose sur I'idée selon laquelle, un objet de
colts consomme des activités qui consomment depuees rares. Une activité est un ensemble
homogéne de taches élémentaires orientées ver€mme iiput et obéissant a un méme déclencheur ou
facteur appelénducteurqui caractérise leur comportement. ldducteurest une unité de mesure de
niveau de réalisation de l'activité. Il peut étr@lumique ou structurel. Le colt denlucteur (Ci)
d'une activité est une moyenne arithmétique, abtpar le rapport entre les charges indirectes
consommeées par cette activité par le volume dendesteurs(tableau n°4).

Tableau n° 3: Tableau de répartition des charges directes selon la méthode de I'imputation
rationnelle des charges fixes

Sections Auxiliaires Sections Principales

Charges Indirectes Total | Aux, Auxn Py P, Pn

Cl1 CF% CV% CF% CV% CF % | CF % | CF% CV%
CV% CV%

Cl2 CF% CV% CF% CV% CF % | CF % | CF% CV%
CV% CV%

Cln CF% CV% CF% CV% CF % | CF % | CF% CV%
CV% CV%

Total Répartition lere (T1) 2Cl Ax1 2Cl An 2CIP1 2CIP2 2CIPn

CIR CIR CIR CIR CIR CIR

CFI=CF xCIR CFI CFI CFI CFI CFI

CT=CFl+CV CFl+ CV CFl+ CV CFI+CV | CFl+CV CFl+CV

2CT Aux 1 -100% CT Aux % % % %

2CT Aux n - 100 CT Aux % % %

Total Répartition 2™ (T2) 0 0

Nature d’UO ou de TF

Nombre d’'UO ou Assiette TH

(NU)

CUO ou TF = T2/NU

Le schéma d’analyse et d’affectation des chargepgs€é par la méthode ABC ne concerne que les
charges indirectes qu’elle cherche a rendre plusatas et plus tracables. Il se résume ainsi: 1)
classification des fonctions de I'organisation feg sections homogenes, 2) affectation des charges
indirectes a ces sections homogénes en fonction ctes de répartition, 3) identification et
regroupement des activités autour d’'un méme inducté¢) calcul du colt de linducteur, et 5)
ventilation proportionnelle de l'inducteur aux disjele colts. Le colt derducteura affecter a une

activité est selon H.BOUQUIN (1997):le produit de I'inducteur de I'activité par leffieiences qui
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s'appliqguent a son emploi vers l'objet final #.s’agit d’'un colt adaptéqui vise la maitrise de
I'efficience de I'activité, contrairement au co(@ Bunité d’ceuvre qui vise la maitrise de I'effitéode
I'activité. Or, les charges directes sont consonsTgsr les mémes objets de marge que les charges
indirectes pour constituer le codt total. De par leausalité, elles peuvent étre variables ou figas
comme le sont les charges indirectes (méthodeimputation rationnelle). L'inducteur a donc pour
fonction de rendre proportionnelles toutes lesa@s®s rares consommeées par les activités et par le
objets de marge, de telle maniére que les notienshdrges indirectes ou fixes disparaissent de la
modélisation des colts et permettent de déterrdieemarges.

Tableau n°4: Le tableau de répartition des chargemdirectes selon la méthode ABC

Eléments

Inducteur 1

Inducteur 2

Inducteur 3

Inducteur n

Activité 1

% ClI

% CI

% ClI

% CI

Activité 2

% ClI

% CI

% ClI

% CI

Activité n

% ClI

% CI

% ClI

% CI

Total (T)

yCIl

YCI2

yCI3

YCln

Volume inducteur (V)

Co0t Indu (Ci) =TIV

Le schéma d’affectation des charges indirecteshjets de colts et de valeur proposé par la méthode
ABC, peut donc s’adapter aux charges directess pivent étre classées en charges opérationnelles
d’exploitation (COE) et en charges structurellesxgloitation (CSE) et ajustées au niveau d’actjvité
pour former leco(t total adapt§CTA). Cet ajustement aura pour effet de rendréabsbes les CSE
(comme le sont déja les charges fixes dans la rdétte I'imputation rationnelle), alors qu’'a l'unité
elles demeureront toujours fixes par pallier diatdi Les COE liées au niveau d'activité,
deviendraient variables a l'unité par pallier, ad gst leur nature intrinséque. Le taux d'activité
influence la consommation des charges variablesreoiih influence la consommation des charges
fixes dans la méme de I'imputation rationnelle. Rultipliant le taux d’activité par les COE, nous
obtiendrons les «charges opérationnelles adaptad&aetivité (1) (COE’) qui, associées aux charges
structurelles adaptées a I'activité (CSE’), fornmérte colt total adapt§ CTA) des objets de codts
(tableau n°5). Alors le CTA s’obtiendra par la falssuivante:

AR
CTA = m((COE x u) + CSE)
Le colt de l'inducteur (Ci) adapté a une activiténpte tenu du niveau de I'activité sera égal a :

AR
o m((COE x U)+CSB)

Zlnducteurs

Ce co(t unitaire de l'inducteur peut étre répantipart opérationnelle (gée) et en part structurelle
(Cicse) pour permettre le calcul des marges a partirudigbt flexible. Soient:

AR AR
m(c:OE X U) —N(CSE)

CiCOE’ = ; et Cicsp =

ZInducteurs ZInducteuré
La part des COE’ et CSE’ a affecter & un objet dega sera obtenu par le produit du codt de
I'inducteur de chacune de ces parts par leur volcomsommeé par cet objet de marge. Soient:
Ak AR
——(COExu) —(csgp)
coe'=ARN x Y indconsomméset CSE' =<AN— " % >ind consommés
Zlnducteurs Zlnducteurs
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La somme des écarts entre les COE et COE’ et &dr€SE et les CSE’ constitue la différence
d’'imputation qui sera ajustée a la valeur des selijetmarge.

Ill- La détermination de la valeur des objets de mage
Distinguons les différents modéles d’évaluation de8ts et de simulation de la valeur des biens et
services dans une matrice, avant de proposer deglhles perspectives de la détermination de la

valeur des objets de marge.

Tableau n° 5: L’affectation des ressources rares awactivités selon la méthode des colts adaptés

Eléments Inducteur 1 Inducteur n
Activité 1 % COE} % CSE} % COE} %CSE}
Activité 2 % COE? % CSE> % COE} %SCE>
Activité n % COE}, % CSE, % COE}, %SCE;,
Total (T) >'COFE’ > CSE’ > CCOFE’ > CSE
Volume inducteur (V) V1, V1, ZVn; 2Vn,

Colt Inducteur (Ci)=T/V| YCOE'/zV1, >CSE'zZV1, | YCCOE'/ZVn; | YCSEEVn,

[11.1. La matrice des modeles de simulation de laaleur: Le tableau n°6 montre les dix principales

modalités permettant de déterminer la valeur d'bjetode co(ts selon le lien entre la causalit@éet |

tracabilité des ressources rares de I'organisatioimdique que lorsque les charges indirectes sont
supérieures aux charges directes, la déterminakgoma valeur par le colt complet est opérante.
Lorsque la causalité et la tracabilité sont fortes;olt complet (par les sections homogenes avec o
sans imputation rationnelle et par activité) permetdéterminer le résultat d’exploitation dans le
compte différentiel d’exploitation (tableau n°7).

Si la causalité est forte et la tracabilité esblfgile budget est flexible. La somme des charges
variables et des charges fixes est déduite duretdfaffaires pour obtenir le résultat d’exploitati
Dans cette configuration, le colt partiel s'imposmsque le décideur veut obtenir les marges
successives aprés chaque catégorie de codts juscpsaltat d’exploitation (tableau n°7). Le co(t
variable simple (CVS) s'impose pour dégager la maggr colt variable par la différence entre le
chiffre d’affaires (CA) et la somme des codts Vialea (CV). De cette marge, seront déduites
globalement les charges fixes (CF), afin d'obtdnirrésultat d’exploitation (RE) du portefeuille
d’objets de marge.

Lorsque la tracgabilité des charges fixes est foete,charges fixes peuvent étre réparties en urte pa
spécifigue (CFS) a chaque objet de colts et ergehiixe commune a tous les objets de codlts. La
méthode du codt variable évolué (CVE) permet derdéher une marge de contribution (MC) qui est
la couverture des charges fixes spécifiques (CRB)gmarge sur colt variable. Les charges fixes
communes (CFC) non liées a l'activité, seront aloomsidérées globalement dans le systeme
budgétaire. Le résultat d'exploitation (RE) dutpteuille d’objets de marge, s’obtient en déduisant
ces charges fixes communes de la somme des maggesntribution des objets de marge. Cette
méthode est parfois appelée par la méthode parilmatidn des segments, car elle permet une analyse
fine de la rentabilité du couple produit/marché.

Lorsque les charges directes sont plus importaqiedes charges indirectes, et que la causalité et

tracabilité de toutes ces charges sont fortes,dthade du codlt direct est opérante, si le décideur
souhaite connaitre les marges de ses objets den@ette méthode permet de distinguer les charges
directes liées a I'activité, des charges génér@es) liées a la structure dans un modéle développée
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aux USA sous le nom deirect costingpar J.N.HARRIS (1936) dont nous parlions ci-desSida
causalité des charges directes est forte et lagalilité est faible, le colt direct simple (CD®8)mpet

de dégager la marge sur codt direct (M/CD), couvertles charges directes par le chiffre d’affaires
(CA). De cette marge seront déduites la totalité dbarges générales pour obtenir le résultat
d’exploitation.

Lorsque la causalité et la tracabilité sont fortasnéthode du co(t direct évolué (CDE), permet de
distinguer les charges générales spécifiques (di&&) a I'activité consommée par chaque objet de
marge, des charges générales communes (CGC)Aalieessemble du portefeuille d’'objet de marge.
Elle offre la possibilité de déterminer la margédafiqgue (M/S). Celle-ci est la couverture des gear
générales spécifiqgues a chaque objet de margesapararge sur colt direct (M/CD). Les charges
générales communes étant traitées globalementlel@ysteme budgétaire, elles seront déduites de la
marge sur contribution pour déterminer le résult@xploitation du portefeuille d’objets de marge.

Ainsi, en situation de turbulence de l'activité, demportement des ressources rares influence la
modélisation de 'architecture des co(ts, selotelgré d’exhaustivité de I'information que le décide
veut obtenir sur la valeur des objets de colt$e 8Segré souhaité d’exhaustivité de l'informatict e
élevé, la simulation de la valeur des objets deés;a@posera davantage sur les marges que leatésult
d’exploitation. Si le degré souhaité d’exhaustid&l’information est faible, la simulation de laleur
reposera davantage sur le résultat d’exploitatiensyr les marges.

Tableau n°6: La matrice des modeles de consommatiales ressources rares par les activitéa)(
et les ressources

Causalité Forte (Activité) Causalité Faible (Structure) Critere
profitabilité

4) Co(it Variable Evolué (CVE).
1) Colt complet économique (CEco):

Tracabilité CVE= o(CVU+CFSU)+ CFC Marge de
Forte CTeco=02{(CDU + (CUO xZU0))) Contribution
(Activite) RE =a (PVU - 3{(CDU + (CUO xZUO))) Marge/CV = a(PVU - CVU) (MC)
Marge de Contribution (M/C) = (M/ICVU — CFSU) ;
2) Colt complet par Activité (CTagc) : RE = (o *M/CU) — CFC
Marge
CT aec = a5{(CDU + (Ci x 5Ti))) 5) Colit Direct Evolué (CDE): Spécifique
RE = a (PVU- 5((CDU + (Ci x 5Ci)) (MS)
CDE=a(CDU+CGSU) + CGC |
3) Codt complet par Imputation Rationnelle des Reésultat
Charges Fixes (CTr) : Marge/Cot Direct (M/CD) =a (PVU- CDU) d’Exploitation
Marge/Spécifique (M/S) @ (M/CVU — CGSU) ;
CTr= a5(CDU +2UO (CVU+ CFIU)) RE = (@*M/SU) - CGC

RE = g (PVU —3(CDU +(XUO (CVU+ CFIU)))

10) Coiit Cible = o (Prix Vente Cible unitaire - Marge unitaire Cible)

Tragabilité 6) Colt Variable Simple (CVS): 8) Budget flexible (Bf): Marge /colt
Faible Variable
(Structure) CVS =aCVU+CF Bf= aCVU)+ CF (m/Ccv)
Marge/Cot Variable (M/CV) = (PVU- CVU) Résultat Exploitation (RE) & (PVU — CVU) - CF
RE = (@*(M/CVU) — CF Marge /Colt
9) Coit Marginal: CTgco = a2{(CDU + (CUO xZUOQ))) Direct
7) Colt Direct Simple (CDS): (MCD)
CDS = CDU+CF Optimum technique = (GEo /o) = ACTeco /A
Optimum économique = PVU ACTeco /Aa i
Marge/Col(it Direct (M/CD) =a (PVU — CDU) Resultat
RE =(a*M/CDU) — CG RE =@ (PVU - (CVU + CFU))) d Ex?éoét)atlon
Critere de Résultat d’Exploitation (RE)Marge /Co0t Variable Résultat d’Exploitation (RE)Marge de Contribution
profitabilité (M/CV), Marge /Co(t Direct (M/CD) (MC), Marge spécifiqgue (MS)
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[11.2. Vers le modéle du colt adapté?

En situation de flexibilité de l'activité, la calisd et la tracabilité des ressources rares (diseet
indirectes, variables et fixes) tendent a se caifrau sein de I'architecture générale des codts,
lorsque 'on considére qu’elles mémes consommenadtivités. Ce cadre est celui privilégié par la
méthode ABC, ou les ressources rares et les @dimié peuvent circuler dans I'organisation quédasur
base de la relation de causalité; et que la trhigabonduit a I'extension de la notionimklucteura
toutes les activités (opérationnelles et strudesgldans tous le systeme de modélisation des colts
(réels et prévisionnels).

Or, le périmetre de la méthode ABC qui explicites Inotions de causalité et de tracabilité des
ressources rares consommeées par les activitésglestde deux méthodes qui ne sont pas forcément
fondées sur la flexibilité de l'activité:

- le coOt complet, fondé sur les paradigmes de taliljié de ressources ou d'activité, reposant sur
une forte tracabilité des charges directes et éotidis, et permettant de calculer le résultat
d’exploitation, sans prendre compte le niveau d/@ét (sauf I'imputation rationnelle des charges
fixes). Il est inopérant pour déterminer les caitta valeur des objets de marge comme nous I'avons
souligné ci-dessus;

Tableau n° 7: Modéle de détermination de la valeud’un objet de marge par la méthode du co(t

complet
Eléments Q® PU ou CUO ou Ci Montant (I x II)
(m
Chiffre d’'Affaires (I) PVU
CD Centre 1 PU
CD Centre 2
CD Centre n

X Co(t Direct (I1)

Activité 1 ou Centre 1
Activité 2 ou Centre 2 Ci,UOouTF
Activité n ou Centre n

2Charges Indirectes (l11)

Co0t de Revient (CR) = lI+lll

Résultat d’Exploitation =1 — CR

Tableau n° 8: Modéle de détermination de la valeud’'un objet de marge par la méthode du co(t
variable simple

Eléments Quantité Prix Unitaire Montant % CA

Chiffre d’Affaires (CA/CA) x100%

- Charges Variables (CVICA) x 100%
= Marge sur Co(t Variable (MCVI/CA) x 100%

- Charges Fixes

= Résultat d’Exploitation

- la méthode dWarget Costing (ou du cofit cible) qui, selon Y. KATO (1993)a été inventée en
1965 chez Toyota (KATO Y. (1993)), se développa au début des années 1970 au Japon, ne sera
diffusé dans le reste du monde qu’au cours des années 1990 (F.MEYSSONIER (2001)). Selon
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J.J.DUTTON, M.FERGUSO (1996), elle est fondée dwypbthése de I'additivité des marges des
objets de marge qui integre la flexibilité de liaité aussi bien dans le cadre de la comptabil@é d
ressources que de la comptabilité par activités amesure ou ces paradigmes modélisent les codts
sous les principes de forte causalité et forteabéité des ressources rares. Le codt cible estodih
prévisionnel fixé en fonction des capacités d'apson du marché et de production des objets de
marge. Devant étre impérativement respecté, letetnu par la différence entre la marge cible (@arg
que I'on souhaite atteindre) et le prix de ventdec{prix de vente que I'on souhaite vendre I'olgjet
marge sur le marché).

Cette méthode permet de calculer et d’analyseédasts entre le colt réel (obtenu selon la méthode
du colt complet par les sections homogenes dagrerdeligme de la comptabilité de ressources ou par
la méthode ABC, fondée sur le paradigme de I'ag@)vet le colt cible d'un objet de marge, et de
réguler les écarts significatifs (dépassementg@&sources rares réellement consommeées par rapport
aux previsions).

L’analyse de la valeur consiste & décomposer l¢ cible et le colt réel en parties ou modules
élémentaires suivant la structure de I'objet degmaafin de prendre des décisions devant condiire
I'équilibre de ces colts; de telle maniére quedtécentre le colt réel adapté au niveau d’actsdié
égal au codt cible de chague module. Par le calesl écarts qu’'elle permet en temps réel, cette
méthode offre I'avantage d’intégrer les objectitbles) dans l'analyse des colts réels adaptés,
conduisant a la valeur des objets de marge. L’@sgHion atteint son niveau de performance souhaité,
guand le co(t réel adapté au niveau d’'activité (G&jient égal au colt cible (CC) d'un objet de
marge durant une période donnée. Soit :

E:[EXCRJ—CC:O
cc

Tableau n°8: Modele de détermination de la valeur &s objets de marge (OM) selon la méthode
du codt variable évolué

Eléments Q PU Total

Chiffre d’'Affaire (I)

- Co(t Variable de production (I1)

= Marge sur Co(t variable de Production (M/CXO) =I- 1l

- Codt Variable de distribution (III)

= Marge sur Co0t Variable de Distribution (M/CD) = M/CXO — llI

- Co(t Fixe Spécifique (CFS)

= Marge sur Contribution (MC) = M/CD - CFS

- Charges Fixes Communes (CFC)

= Résultat d’Exploitation = MC —CFC

Ainsi, pour améliorer la modélisation des codlttaetimulation de la valeur des objets de marge en
situation de turbulence de I'activité avec I'impiga rationnelle, une nouvelle architecture intégra
les avancées de l'imputation rationnelle des clmarfpees (taux d’activité lié a la recherche de
I'efficacité), de la méthode ABC (colt de l'induatelié a la recherche de I'efficience), du coltlei
(objectifs lies a l'analyse de la valeur) et du tce@riable évolué (marge de contribution) est
nécessaire. Nous l'appelons la méthode du « cajttad. Elle repose sur I'analyse granulométrique
des ressources rares et la modélisation des cofithetion de la loi du comportement des ressources
consommées par les activités. Elle permet de dégage marge opérationnelle, une marge de
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contribution et un résultat d’exploitation danstahleau d’exploitation différentielle (tableau n°Bxa
premiere marge s’obtient par la différence entrehiéfre d’affaires et le colt opérationnel adajiitte
indique la couverture des charges opérationnetleptées par le chiffre d’affaires. De cette marge,
sera déduite la totalité des charges de structlaptées pour obtenir la deuxiéme marge ou marge de
contribution. Cette derniere indique la couvertdes charges de structure adaptées par la marge
opérationnelle. L'intégration des différences d’utgtion des charges de structure non imputées dans
cette marge, permet d’obtenir le résultat d’'exptoin adapté du portefeuille d’objets de marge.
L'exemple n°2 ci-dessus montre que le colt de liatdur (CTA) varie en fonction du niveau de
I'activité. La part fixe (SCE’) reste constantepral que la part variable évolue proportionnellen@ent
I'activité. La représentation dans un méme graphidu codt unitaire total du budget flexible, sans
imputation rationnelle (CTU), avec I'imputation icatnelle (CTU") et du co(t adapté (CTA), montre
gue le modele du colt adapté est plus proche delmdadéorique du colt flexible que les autres
modeles (cf graphique n°3). L'intégration de I'emfde des effets d’échelle dus aux comportements
des charges fixes et des charges variables pamontapp comportement de l'activité dans la
modélisation du budget flexible adapté et la déitmation de la valeur, améliore les codts et la marg
des objets de marge.

Tableau n°9 : Modele de détermination de la valeudes objets de marge par la méthode du colt
adapté
Eléments Q PU Total

Chiffre d’'Affaires (I)

- Colt opérationnel adapté (Il)

= Marge opérationnelle (MO) = I- Il

- Co(t de structure adapté (lil)

= Marge de Contribution (MC)= MO- IlI

- Différence d’imputation (Dl)

Résultat d’Exploitation = MC - (DI)

Conclusion
L'objectif de cet article était de démontrer commlkennotion d’objet de marge, met sous tension la
granulométrie des colts fondée sur le paradignressources et la granulométrie des colts basée sur
le paradigme d’activités en situation de flexigild’activité. La résolution de cette tension exige
refonte complete de la modélisation du colt comptedu colt partiel, a partir d’'un nouveau
paradigme comptable fondé sur le « colt adapté».

Ce paradigme s’appuie sur la notiomducteurqui, en caractérisant le comportement des ressource
rares, permet de concevoir l'architecture génédake colts des objets de marge, en fonction de leur
degré de causalité et de tracabilité, compte tenmideau d’activité atteint par I'organisation. Son
adaptation au budget flexible dans le cadre deplitation rationnelle, conduit a maitriser les
économies d'échelle, en ajustant toutes les resssuiares consommees par les activités au taux
d’'activité de I'organisation. Le colt adapté tendnaéliorer la modélisation des colts et de la valeu
des objets de marge, selon le degré d’exhaustigétéinformation que souhaite disposer le décideur
sur l'adéquation de la loi du comportement desvéét par rapport a loi du comportement des
ressources rares qu’elles consomment dans le tentipspace.

Toutefois, I'extension du conceptinlucteur a I'imputation rationnelle dans la modélisation d
budget flexible, n'a de sens que si nous substiuthypothese de la proportionnalité relative des
charges variables unitaires, fondée sur la fix#écds charges dans le colt de I'unité d’'ceuvre, par
celle de la proportionnalité absolue, fondée surdaabilité absolue de ces charges dans le colt de
inducteur, et intégrons dans le modéle d’analgsela valeur, les effets d'échelle induits par le
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comportement réel de ces ressources rares parrtagpaiiveau de l'activité. La substitution de
I'hypothese de la proportionnalité relative paleele proportionnalité absolue des charges vasable
tend a concilier le colt complet avec le colt partorsque l'activité de I'organisation est flebab

Elle ouvre des nouvelles voies de recherche fondéed'adaptation de la méthode ABC du codt

complet aux méthodes du colt partiel dans le adelta flexibilité de I'activité.

Exemple 2 : Tableau d'exploitation différentielleed objets de marge par la méthode du colt

adapté bfa= (% ((COExQr) +CSE)J

a) Calcul de la valeur

Eté Hiver Automne
Eléments Formule 70,00 80,00 90,00
Chiffre d'Affaires (CA) PVU * Qr 3500,00 4 000,00 4 500,0
Charges Opérationnelles d'Exploitation AdaptéesEO (Qr/Qn*QrxCVU)/Qr) *Qr 306,25 400,00 506,25
Marge Opérationnelle (MO) CA-COE' 3 193,75 3 600,00 3 993,75
Marge Opérationnelle par unité (MOU) MO/Qr 45,63 ,006 44,38
Charges Structurelles d'Exploitation Adaptées (CSE' (Qr/Qn * CSE)/Qr *Qr) 875,00 1 000,00 1 125,00
Marge de Contribution Adaptée (RAA) MO-CSE' 238,7| 2600,00 2 868,75
Marge de Contribution Adaptée Unitaire (RAAU) RAAIQ 33,13 32,50 31,88
Différence d'Imputation des CSE CF-CFI 125,00 0,00 -125,00
Différence d'Imputation des COE COE-COE' 43,75 0,00 -56,25
Résultat d'Exploitation Adapté (REA) RAA-Total DIR 2 150,00 2 600,00 3 050,0d
Résultat d'Exploitation Adapté unitaire (REAU) RE/Q 30,71 32,50 33,89
b) Calcul des colts adaptés
Niveau de production 70,00 80,00 90,00
Codt total Adapté (CTA) COE'+CSE’ 1181,25 1 400,00 1631,25
Codt Total Adapté unitaire ou Co(t de l'inductei) ( CTA/Qr 16,88 17,50 18,13
Colt Structurel d’Exploitation Adapté unitaire (ES) CSE'/Qr 12,50 12,50 12,50
Colt Opérationnel d’Exploitation Adapté unitaieqE’'U) CSOE'Qr 4,38 5,00 5,63
3) Calcul des écarts entre le budget flexible avéR et le budget flexible adapté
Niveau de production 70,00 80,00 90,00
Ecart sur CVU entre les 2 méthodes CVU-COFE’ 0,63 000, -0,63
Ecart sur CFU entre les méthodes CFUI-CSFE’ 0,00 000, 0,00
Ecart sur MCVU entre les méthodes MCV-MO -0,63 0,00 0,63
DIR sur COE et CSE (CNI) DIR SCE' + DIR COE' 1688, 0,00 -181,25
DIR unitaire (CNIU) CNI/Qr 2,41 0,00 -2,01

Graphique n°4: Le co(t total unitaire selon les mdeles d’objets de codts
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