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Une enquéte, menée il y a & peu prés deux ans, auprés des fabricants
americains, a établi que plus de 93% des personnes ayant répondu utilisent
encore la main d'oeuvre directe comme base pour la ventilation des frais
généraux, alors que la main d'oeuvre directe s'est avérée étre, sinon étrangére,
du moins mineure dans les colts de production pour de nombreuses sociétés.
L'estimation conventionnelle des colts, décrite ci-dessus, ne répond pas au
besoin actuel d'atteindre une compétitivité de pointe.

Syétérhe d'évaluation des coiits

. Quelques fabricants américains sont en train de comprendre la nécessité de

polariser leur attention sur un nouveau concept d'évaluation du prix de revient
des biens, fondé sur une prise en compte par activité. Ils considérent que le
systéme ancien de gestion des colts est inefficace, désuet et inadapté au monde
d'auvjourd'hui. -

Les uniVersitaires également montrent un intérét renouvelé pour la
comptabilité industrielle, d'un point de vue de la recherche et de
Fenseignement.

La comptabilité, les mesures de performances et les problémes de contrdle sont
au centre des intéréts. Alors que les entreprises introduisent ces concepts dans
les processus industriels, elles constatent un changement de la composition des
colits de production.

L'évaluation traditionnelle des colts de production, affectant les frais généraux
aux produits en fonction de taux prédéterminés, a été reconnue impropre dans
plusieurs cas, particulidrement quand la scciété est dans une optique de
production spécialisée et de grand volume. La méthode la plus exacte est en fait
d'affecter certains colts indirects spécifiquement & certaines lignes de
production plutdt que arbitrairement & I'ensemble des produits.

Dans de nombreux cas, il peut éire nécessaire d'attribuer aux produits
différents taux, dépendant des charges indirectes leur étant affectées. 1l peut
alors s'avérer nécessaire de metire en jeu des données complexes telles que les

colts de changement de fabrication. Le défi qui consiste & mettre en place ces

nouveaux concepts sera des plus importants dans l'avenir pour les entreprises
entiérement en lignes. Le systéme standard des colits continuera a avoir un réle
traditionnel, fournissant une base pour déterminer les prix de vente normaux
ou les offres spéciales. Le besoin de contréler ces colts est la clé du probléme,

- et ceci peut étre fait avec lintroduction de systémes de production intégrée par




Une nouvelle ére de la comptabilité

ordinateur et la réalisation de stocks juste a temps. -
Conirdles

Il est impératif que des contrbles soient établis avant que la production ne soit
élaborée. Cette phase de conception devrait inclure tous les personnels qui
seront impliqués dans le produit final délivré au client, y compris le comptable.
Les années passées, les comptables recevaient les chiffres aprés coup et avaient
peu sinon aucune donnée sur la rentabilité d'une exploitation avant qu'elle
n'existe - bonne ou mauvaise. Il est nécessaire pour le comptable de réajuster
sa maniére de penser et de simpliquer désormais dans la conception globale du
produit manufacturé. Le cycle de co(t d'un produit doit étre contréié depuis les
exigences du marché (client), jusqu'aux indicateurs de performance lies au
processus de fabrication, en passant par les objectifs d'affaire (strategie
globale) et de performance (usines). Ceci, afin d'établir des objectifs en terme
de coiit, qualité, livraison, stock, productivité, délai, capacité et niveau service
client. Un exemple typique d'échec fut celui. de la division Instruments
Portables de Tekironix et sa réaction & une information inexacte sur les coits.
ils choisirent en effet des projets qui augmentérent le codt de la production,
mais sans valeur ajoutée pour le client. L'ancienne méthode d'affectation des
colts encourageait la direction & répartir les colits par articles plutét que par
activités, et ne réussissait pas & prendre en compte I'élimination des rebuts. Ce
qui aurait pu étre profitable échoua du fait d'un manque de coordination entre
les commerciaux et les concepteurs, Cette relation réciproque augmentera le
moral de la société et induira de maniére certaine une amélioration de la
production. ‘ -

Evaluation des colis fondée sur l'activité

La nouvelle méthode pour atteindre I'excellence en fabrication a été nommée
Activity-Based Costing (ABC). Elle ne doit pas étre confondue avec le contrble
des stocks ABC ou Fanalyse de Pareto. ABC présuppose que les activites
consomment des ressources et que les produits consomment des activités. Cette
méthode retrouve les colits des produits en fonction des activités effectuees sur
eux. Les résultats sont particulidrement adaptés et précis pour trois objectifs :
fixer une stratégie de fabrication,
concevoir des produits & valeur commerciale plus élevée
et améliorer constamment les activités d'exploitation par lintermédiaire
du processus de fabrication.
Les guides sont les éléments indicateurs qui doivent &tre mesurés et contréles.
Ces guides englobent les changements de fabrication, de conception, de
programme, les temps d'arréts machine et quelques mesures non financieres
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(physiques). Tous ces indicateurs ne proviennent pas de l'atelier comme ['eut
pensé un esprit traditionnel. Beaucoup ont pour origine le marketing (services
commerciaux et détermination des besoins) et les services ingénierie. Certains
de ces indicateurs peuvent étre : les relations vendeur, la fagon d'acheter, de
recevoir, de débourser, de changer, de conduire une machine ou encore de
prendre les commandes client et de réorganiser les flux de production.

Un nouveau moyen de vérifier ces mesures de contréle est nécessaire. Ce besoin
découle des stocks juste a temps, des systémes de production intégrée par
ordinateur et de I'élimination des rebuts. Chaque produit ponctionne des collts,
dans le systéme ABC, en fonction du nombre d'unités d'indicateur consommé (un
exemple serait celui d'un indicateur de co(t lié & une modification technique).
Les changements de conception requis pour un produit donné déterminent
combien d'unités de colt-activité (unités d'un indicateur) sont attachées & ce
produit particulier. Une évaluation des colts traditionnelle recherche, quant a
elle, le codit de la réalisation par l'intermédiaire de la main d'ceuvre directe -
démarche dont le résultat peut &tre que chaque produit absorbe trop ou trop peu
de l'activité réellement mise en oeuvre. Cette erreur dans |'estimation des colts
est connu sous le terme de subventions croisées et n'est que trop courant dans la
comptabilité des colits.

La méthode traditionnelle de contréle est fondée sur des transactions papier, et
se repose, pour indiquer des divergences, sur des compte-rendus aprés coup .
Avec le systéme de production intégrée par ordinateur et juste a temps, le
contrle du processus est simplifié et rend compte des problémes.au moment ol
ils arrivemt. Dans certains secteurs, le nombre de papiers augmente, car le
nombre d'ordres croit lui aussi, en raison des niveaux de stock plus bas et donc
de réapprovisionnements plus fréquents, cependant I'élimination du gaspillage
compense cela. Précédemment, la production était contrlée par des systémes
MRP qui ignoraient les vérificaleurs, mais avec les systémes de production
intégrée par ordinateur et le juste & temps, il est devenu impératif que les
auditeurs comprennent le processus de contrdle de Ia productlon de maniére
aussi bien interne qu'externe.

La méthode ABC permet aux dirigeants d'accéder & des chiffres précis par
produits via les activités, si bien qu'ils peuvent juger de I'opportunité en terme
de rentabilité & continuer la production d'un produit particulier. Opération trés
difficile & faire par l'intermédiaire de la comptabilité des colts classique.
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Réle des comptables

Les comptables auraient pu alerter les entreprises de fabrication des
changements qui apparaissaient & I'extérieur. Yis auraient dd avoir connaissance
du besoin en information provenant des activités méme et non des comptes
financiers. Pour maintenir la compétitivité dans le monde d'aujourd’hui, les
mentalités héritées du passé doivent changer, en comptabilité aussi.

Les concurrents étrangers ont présenté aux consommateurs américains des
produits de qualité bon marché dés les années 70. Leurs nouvelles méthodes de
tabrication, qui s'appuient sur un contrdle de la qualité totale, le juste a temps,
et lnvestissement dans les ressources humaines, les a aidés & identitier ies
zones de gaspillage et & mettre en place de maniére effective des temps d'arréts
dévolus aux conirbles sur les activités. Les entreprises américaines furent (et
sont toujours) trés lentes & accepter cette nouvelle idée. Certains des fabricanis
américains pensent toujours fermement que des stocks abondants ajoutent aux
capitaux de l'entreprise et sont un indicateur majeur de bonne santé des
affaires. Il reste d'ailleurs une question non résolue a propos des stocks -
est-ce de I'actif ou du passif?

Avec ABC, les colts de stockage sont réduits grace a une diminution de l'espace
de stockage nécessaire, de I'assurance et des risques de vol ou d'obsolescence.
Cette utilisation moindre des ressources limitées de I'entreprise est compensée
mais modérément par l'augmentation du cofit unitaire, di a la diminution de la
taille des lots. Les fabricants américains ont choisi I'option du codi e plus bas
avec I'appui de fournisseurs qui procurent des rabais sur des livraisons de
grand volume et ne prélent pas attention & la flexibilite et la qualité liées aux
livraisons par petits lots. Ce fait ne ressort pas dans les comptes financiers, qui
ne peuvent que déterminer si le produit au meilleur prix a été ou non livré.

Le colt de l'ordre d'achat pour des voitures, par exemple, peut étre de 100%
réparti sur 10 voitures. Dans la méthode des coits financiers, a chaque voiture
est donc affecté 108. Alors que, avec I'évaluation des colts fondée sur les
activités (ABC), si l'une des 10 voitures requiert la moitié des pieces
commandées par l'ordre d'achat parce qu'elle est faite sur commande, alors 50$
doivent &tre affectés & ses codts, ce qui abaisse par conséquent le coiit des 9
autres voitures proportionnellement. '
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La chasse aux gaspillages

Une excellente méthode pour rechercher une meilleure compétitivité est de
metire en lumiere, par Fintermédiaire d'informations qui en sont issues, les
activités consommatrices de ressources qu'une affaire met en oeuvre. La
compstitivité et la rentabilité dépendent plus de cela que du coit de chaque
chose. Le bénéfice traditionnel (bénéfice = prix - co(it) est amené & étre
remplacé rapidement par une idée plus moderne {prix de vente = colt +
benéfice). Ceci crée un avantage compétitif. Cela signifie que, grace & un
contrble de la quantité de ressources investies dans des articles sans valeur
ajoutée (i. e., les stocks dormants), les temps d'attente (matériel en attente),
et les temps de déplacements (temps de production / matériaux en
déplacement), il apparaitra des ressources disponibles "en excés" a partir
desquelles des investissements pour I'extension d'usine peuvent étre faits, si
cela rentre dans la stratégie globale de 'entreprise.

Les Japonais ont identifié sept catégories de gaspillage - surproduction, attente,
transport, transformations inutiles, stocks, mouvements inutiles, et défauts.

lls seront identifiés sous trois rubriques : retards, excédents et irrégularités.

Des économies d'échelle peuvent &tre obtenues par d'autres moyens que la
simple augmentation de la production effectuée quand la capacité permet de fe
faire. Il est important d'étre informé des volontés et besoins des clients, ainsi
que de leur rythme d'achats, afin de ne pas surproduire et de ce fait ruiner le
concept d'économies d'échelles en disposant de biens sur les bras sans marché
prét pour les écouler. Il se crée une situation de non valeur ajoutée quand
I'entreprise doit stocker ses produits finis. La production peut trés bien &tre au
niveau de la capacité, mais le bénéfice réduit a zéro par I'épuisement des
ressources, utilisées inutilement & stocker les biens produits mais non encore
vendus. S

L'élimination des gaspillages inclut une reconception des pigces qui doivent
pouvoir étre utilisées dans Ia fabrication de plus d'un produit. Le systéme ABC
permet aux concepteurs de comprendre l'impact des différents projets sur le
colt du produit et la flexibilité, et ainsi concevoir des piéces qui puissent étre
utilisées de maniére interchangeable dans plusieurs familles de produits. li
implique également de redessiner le plan des usines pour que le flux de
production soit plus uniforme et entraine moins de retards. Le temps dépensé &
I'obtention des commandes, & travers les efforts pour obtenir du vendeur le plus
sir les meilleurs prix, doit &tre considéré comme partie des activités de base
liées au produit.. Ceci signifie qu'il faut éliminer les fournisseurs non fiables et
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ch0|3|r soigneusement le peu avec lesquels vous pouvez former un partenariat -

qui profitera aussi bien au vendeur qu'au fabricant.
Rentabilité

Les entreprises utilisant ABC tendent a étre plus compétitives et plus rentables.
Les chiffres que ces sociétés utilisent ne proviennent pas de comptes financiers
- a double entrée, mais seulement des activités a valeur ajoutée. Les dirigeants
savent alors par ou se débarrasser des gaspillages, en identifiant et éliminant
les obstacles a la valeur ajoutée et au flux. Les gaspillages peuvent étre
assimilés a des activités consommatrices de ressources qui n'ajoutent rien au
produit délivré au consemmateur.

Toyota s'est attaché a réduire les temps de changements de fabrication en
reconcevant les activités de changements, avec l'idée de réduire les temps
perdus. Les efforts des fabricants américains furent, pour leur part, orientés
vers |'augmentation des profits par la diminution des cofits de changements de
fabrication. Une méthode bien connue est d'optimiser 1a taille des lots en faisant
appel au calcul de quantités économiques. Celle-ci peut donner un meilleur
colt, mais elle ne tient pas comple des colits sans valeur ajoutée des stocks
dormants. La comptabilité du colt produit est simplement un enregistrement
des colts tangibles; il ne refléte pas les caractéres a valeur ajoutée, tels que la
flexibilité et la qualité, qui sont réalisés avec des lots plus petits.

L'industrie américaine doit adopter . une méthode de comptabilité fondée sur les
activités pour évaluer, dans le cadre d'un changement de fabrication, les
activités induites .au lieu des colts directs, afin de déterminer de maniére
réaliste le vrai colt d'un produit. Pour garder des opérations rentables, de
nombreux dirigeants motivés surproduisent (créant du gaspillage), parce que
la production a été jusqu'a maintenant assimilée au profit. Cette maniére de
penser est fondée sur ies budgets & colt standard. Si le dirigeant resie dans le
cadre d'écarts permis, il a, en fait, créé du profit pour sa société, méme si les
biens ne sont pas vendus ou méme vendables. Cette méthode ne prend pas en
considération les defauts qui s'ajoutent au gaspillage global : puisque: le
directeur, efficace vis & vis des colits, a respecté son budget, tout va bien
n'est-ce pas?

Comptabiliser les informations sur les colits et les bénéfices ne révéle, en soi,
que rarement les composantes de la compétitivité. Si vous deviez comparer deux
entreprises dont les colis de changement de fabrication sont identiques, mais
dont les temps de changements sont différents, il n'y aurait aucun moyen pour
un compiable de reconnaitre pourquoi une des deux compagnies (celles dont le
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temps de changement de fabrication est le plus court) aura un bénéfice
supérieur & la fin de l'année.

Les colts financiers des produits, relevés par les comptables, montrent la
valeur des stocks et le colit des biens vendus, ce qui est une indicaticn directe de
la maniére dont le budget a été respecté. Ceci peut entrainer les dirigeants a
prendre des décisions commerciales erronées en essayant d'accroitre les
bénéfices par 'augmentation de la production d'articles qui montrent une marge
brute comptable élevée. Ceci peut éire préjudiciable a une société car on ne
réussit pas 2 prendre en compte les activités qui créent des colts en dehors de

I'entreprise elle-méme, comme les colits de distribution ou d'administration

générale.

Surtout, ces rapports n'arrivent pas a distribuer les colts d'ensemble en

proportion des volumes de production des produits. Ceci est particuliérement
trompeur car un produit qui est plus complexe et de volume faible recevra ia
méme part des colts d'ensemble que les articles les plus simples et produits en
grande quantité. C'est pourquoi, lorsqu'elles essayent de mettre sur le marché
des articles complexes pour faire du profit, en se référant aux technigues

-comptables des colts classiques, de nombreuses sociétés se trouvent a la porte

de désastres financiers sans.indications sur ce qui leur arrive. Ceci peut étre
résolu en utilisant les colts fondés sur l'activité qui présume que les produits
encourent des frais généraux en contractant des activités consommatrices de
ressources lelles que la conception, l'ingénierie, les changements de production,
la distribution, la commercialisation, le service, etc... Les activités causent des

‘frais généraux, et affecter I'activité adéquate au produit adéquat est le résultat

d'un. relevé précis des consommations de ressources.
Mise en pralique de I'ABC

Une société qui met en pratique ABC ajoute un nouveau systéme qui demandera
de la formation et une adaptation pour son utilisation particuliére. Il est
important que le nouveau systéeme ne soit pas bati de maniére trop complexe
afin qu'il ne génére pas en lui-méme du gaspillage. Il est de loin préférable de
commencer lentement et posément afin que le personnel puisse bien comprendre
pourquoi et comment ce systéme intégré sera rentable pour leur société et, par
conséquent, pour eux.

L'évaluation des colts fondée sur l'activité aide les dirigeants a comprendre et

- éliminer les gaspillages. lls peuvent contrbler différents codts avant la

production, et ainsi éviter que la conception de produit et le marketing
apportent des exigences déraisonnables a la production. En étant conscient des
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besocins du marché avant que le produit soit congu et produit, il y a moins de
risque d'échec. L'ABC aide au développement de projets plus faciles a installer et
a entretenir en accentuant la simplicité du systéme entier sans diminuer les
charmes du produit pour le consommateur. Le nouveau systéme ne doit pas étre
intimidant, la complexité du systéme ABC devant éire en rapport avec la
complexité de ia firme. Dans un cas trés simple, les indicateurs liés au produit
n'étaient qu'au nombre de deux -ie temps de cycle st le nombre de piéces.

Les dirigeants peuvent mettre sur graphes les profits et pertes, en lisant les
rapporis financiers des comptables, mais, pour réaliser des profits, ils doivent
conduire des opérations compétitives. Pour faire cela , ils doivent arriver a
8tre compétitifs en contrdlant et en éliminant constamment les sources de
gaspillage dans les activités d'exploitation. L'ABC est un outil pour les
fabricants - un lien entre la production, le marketing et 1a conception produit
qui aide a minimiser le changement de produit, qui en lui méme. crée de la
complexité.

Les dirigeants, depuis trop longtemps, ont pris des décisions stratégiques
fondées sur des relevés de profits et pertes, délivrés par les comptables
financiers qui arrivaient a leurs chiffres a partir d'expériences passées. lls se
sont reposés, jusqu'a maintenant, sur la production et les opérations
d'exploitation pour arriver 4 obtenir en fin de course des bénefices. Ceci
commence a devenir un divertissement voué a l'échec, car de plus en plus
d'entreprises se rendent compte qu'elles ne peuvent se permettre d'attendre la
fin de l'année pour déterminer si ce qu'elles sont en train de faire est bon ou
mauvais. Si elle pensent que leurs revenus chutent, elles sont amenées a
augmenter la production pour modifier le résultat financier, alors méme que
cela peut ne pas étre fa réponse au probléme. Il est nécessaire de trouver les
gaspillages et de les éliminer le plus rapldement possible. :

Il y a quelques dizaines d'années, linformation sur les colts financiers a pu
étre un reflet de la compétitivité atteinte par I'entreprise. Cette situation a
existé jusqu'aux années 60, alors que les sociétés américaines se combattaient
entre elles; elles utilisaient toutes les mémes techniques de production de base.
Elles produisaient toutes en quantités de masse avec des installations de grande
échelle, créant des stocks qui indiquaient leur réussite. Cela ne marche plus
aujourd'hui.
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Le nouveau comptable

En conclusion, il est important de comprendre que l'aide a la rentabilité de la
société n'est pas uniquement sous la responsabilité du dirigeant directement li¢
a la production, mais aussi sous celle du comptable. Celui-ci a I'expérience
nécessaire pour interpréter des chiffres, présenter des bilans, des états de

- revenus et des rapports de profits et pertes. Cependant, plus nous avangons dans

les années 90, plus il sera nécessaire pour le comptable d'aujourd'tui d' adapter

"sa maniére de penser et d'accepter le besoin actuel, pour estimer le cot d'un

produit, de le considérer & partir de sa conception. Il doit étre conscient du -
besoin de changer les méthodes, pourtant éprouvées, d'établissement des profits
et pertes. |l doit adopter un nouveau systéme pour ses livres de compte afin

. d'incorporer des chiffres exacts qui reflétent vraiment les capacnes ou

faiblesses, du fabricant pour qui il travaille.
Le comptable doit apprendre & faire trois choses particuliérement bien.

» Il doit non seulement rechercher des chiffres dans le but de mesurer les
profits et pertes, mais aussi accepter que la gestion du profit soit une tache
indépendante qui exige des indicateurs spécifiques liés & I'activité.

+ l doit informer les directeurs a propos des gaspillages dans les opérations de
production, en utilisant les concepts de I'évaluation des colts fondée sur
lactivité. Cela permetira aux directeurs, grce aux informations évaluées par
le comptable, d'effectuer des dépenses plus rentables et de prendre des décisions
tenant compte du produit. .
« Il 'doit reconcevoir sa maniére de penser qui n'a longtemps été que I'atteinte
des- objectifs en terme de colt financier et Ia maniére de contrbler les
opérations d'exploitation.

Avec l'aide de ce nouveau comptable, les dirigeants pourront désormais utiliser
les budgets financiers pour planifier et coordonner, et non pour contréler.
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Avec les systémes-experts les savoirs deviennent
a leur tour objet de rationnalisation et de gestion.
Mais que valent sur le terrain les hypothéses de
cette approche ? Quels sont les problémes abordés
et les enjeux sous-jacents ? Qu'est- ce qu'un expert
dans une organisation ? ’

Quatre systémes experts rééls sont étudiés de leur
naissance a leur aboutissement,




