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Résumé

Depuis I'apparition de la CA il y a maintenant viraps environ, plusieurs constats ont
mis en évidence la trop lente diffusion de cetlomi@lgré ses avantages par rapport aux
méthodes traditionnelles de comptabilité de gest@eti donne naissance au paradoxe de la
CA qui demeure sans explication complete. Dangaeil de recherche, nous avons tenté
d’apporter de nouveaux éléments de réponse a eglgar, en examinant deux volets de la
diffusion de la CA. Il s’agit du choix d’adoptioreda CA et du succes dans son implantation.

S’appuyant sur un cadre de référence riche et ,vantamment les approches sur la
diffusion des innovations et les travaux sur ldudion de la CA, nous avons donc construit
deux modéles théoriques : le premier sur le chéadaption de la CA qui examine les
facteurs explicatifs de la décision d’adoption adtee méthode. Le deuxieme concerne le
succes global d'implantation de la CA dans lequelshavons investigué les déterminants du
succes dans la mise en ceuvre de cet outil de gestio

A travers une enquéte sur les pratiques actuediesedtreprises francaises en matiére de
comptabilité de gestion, nous avons pu tester eguya@ment nos deux modeles de recherche.
L’analyse des résultats de I'enquéte a demontrélepi®bjectifs du systeme de calcul des
colts et le potentiel de distorsion des colts slast facteurs déterminants dans le choix
d’adoption de la CA. Ainsi, aprés une décision fabte a I'adoption de la CA, la formation
demeure un facteur indispensable pour une miseusmece2ussie et une utilisation adéquate

par le personnel de I'entreprise.

Mots clés. comptabilité par activités, CA, adoption de 1&,Guccés d'implantation de la
CA, comptabilité de gestion.

Abstract

Since the advent of ABC there is now approximatelgnty years, several findings have
highlighted the slow diffusion of this tool despite advantages over traditional methods of
management accounting. This gives rise to the parad ABC which remains without
explanation. In this research work, we tried tomgnmew elements of response to this paradox,
looking at two aspects of the spread of ABC. lhis choice of adoption of ABC and success

in its implementation.



Based on a rich theoretical background, includimpraaches on the diffusion of
innovations and research works on ABC diffusion, bwelt two models: the first on the
choice of adoption of ABC which examines factorgplaiing the decision to adopt this
method. The second relates to the overall succe#sB& implementation in which we
investigated the determinants of success in théemgntation of this management tool.

Through a survey of current practices of French mames in terms of management
accounting, we were able to empirically test oun t&search models. The analysis of survey
results demonstrated that the objectives of the agwment accounting system and the
potential for cost distortions are determining éastin choosing adoption of ABC. Thus, after
a favourable decision to the adoption of ABC, tiragnremains an indispensable factor for a

successful implementation and correct use by sfdfie company.

Key words Activity Based Costing, ABC, ABC adoption, ABCaess implementation,

management accounting.
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Introduction générale

Introduction générale

L’origine de la comptabilité par activités remomtencipalement aux travaux de Cooper
et Kaplan au cours des années 80 (Jones et Dug@a2,, Major et Hopper, 2005 ; Vercio et
Williams, 2005). Ces deux auteurs ont effectué nsemble de travaux sur les systéemes de
calcul des codts d’'un groupe d’entreprises amérgsaills ont mis en évidence un décalage
saillant entre les outils traditionnels de compitbide gestion et les nouveaux besoins
d’'information des entreprises pour la prise degléni: ces outils sont devenus obsolétes dans
un environnement de plus en plus complexe et &foldutre cela, ces auteurs ont constaté
une absence d’adaptation de ces approches auxllesuvethodes déployées dans les autres
domaines de la gestion, tels que le marketing guédité. Selon Kaplan (1986), un systeme
de comptabilité de gestion efficace doit reflétevdleur créée par les activités de I'entreprise
dans les opérations de marketing, de vente et fidbitacation des produits. En résumé, il doit
étre rénové et adapté aux processus de produciderdreprise afin de permettre une prise

de décision et un contrble efficaces.

Les expériences de Cooper et Kaplan ont débouchéasproposition d’'une nouvelle
méthode de calcul des codts, a savoir, I'ActivitpsBd Costing ou la comptabilité par
activités (CA). Depuis ce temps, la CA a suscité beaucougétiats sur sa pertinence, son

utilité, ses avantages et les conditions de soptamo

Se fondant sur les notions d’activité et de praecgsk CA est une méthode de calcul des
colts et des marges tenant compte des consommatitiéeentes d’activités selon les
produits, clients et processus mis en ceuvre. Ellgase sur la prémisse suivante : les produits
consomment les activités et les activités consorhieerressources. Dans un systeme de CA,
les colts sont imputés d’abord aux activités, aquitgar la suite allouées aux différents

produits ou prestations vendues.

La CA est censée résoudre les problemes d'inefiigiedes systemes traditionnels de
calcul des colts. C’est une méthode qui a donc pbjectifs d'obtenir des colts plus

! Nous adoptons dans cette thése la traduction diseg« comptabilité par activités ». Traductioremeie
notamment par Lorino (1991), Gosselin et Pine0@Pet Alcouffe (2002 et 2004).
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pertinents par une meilleure allocation des chaigdsectes. Mais a coté de son volet
« calcul des codts », la CA permet aussi d’'amélites performances grace a I'Activity
Based Management (ABM). Avec ces deux aspectsAladlit avoir des utilisations diverses
dans l'entreprise, comme l'analyse de la rentébdies clients et des produits/services, le
choix des designs des produits, la tarificatiorgHeix du mix produit/marché, la modélisation
des colts, la réalisation des budgets par actpABB : Activity Based Management), les
décisions de sous-traitance, I'analyse de la chd@nealeur, la restructuration de I'entreprise,
la réingénierie des processus et le pilotage deefbormance. Enfin, la CA est considérée
aussi comme une méthode en adéquation avec les detimanagement, basée sur les

activités et les processus telle que la démarche gealité totale.

Depuis son apparition il y a maintenant vingt angiren, plusieurs chercheurs ont tenté
de démontrer, a travers des études empiriques,agperts et ses avantages pour les
entreprises qui 'adoptent. D’autres travaux set sotéressés a sa mise en ceuvre et a sa
diffusion. Les recherches du deuxiéme groupe ohtn@&nées notamment en Amérique du
Nord et en Europe. Par des enquétes, elles onyéeskavaluer a quel degré la CA était
adoptée et mise en ceuvre (Gosselin et Ouelet, 188@nmoins, ces recherches ont constaté
qgue la diffusion de la CA restait lente, malgré sesntages par rapport aux méthodes
traditionnelles de comptabilité de gestion (GossdlD97) et qu’elle est loin de supplanter les
systemes de codts directs et complets traditionBglplus, certaines études ont montré que
des entreprises peuvent abandonner cet outil ers abimplantation, et d’autres l'utiliser
pendant un bout de temps et 'abandonner par ta.9Dés constats ont donné naissance a ce
que I'on appelle le paradoxe de la CA (Gosselil®,7)9 méme s’il s’avere que la CA est plus
efficace que les méthodes traditionnelles de caleslcodts, on constate que la diffusion de

cette approche est loin d’atteindre les niveauXesppar ses promoteurs.

1. Objet de la recherche

L’objet de notre recherche s’inscrit dans le cotides travaux sur la diffusion de la CA,
en particulier dans le contexte francais. Depuig guinzaine d’années, de nombreux
chercheurs ont mené des études sur ce sujet dasisysk pays du monde. Les principales

questions traitées dans ces recherches sont deygmsx:
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- De type descriptif Quel est le taux d’adoption de la CA ? Quel lesstatut des
entreprises par rapport a la CA ? Quelles sontdesctéristiques des entreprises qui
adoptent la CA ? Quelles sont les difficultés renc@es par ces entreprises ?
Quelles en sont les principales utilisations ? €set Mitchell, 1995 ; Krumwiede,
1998b ; Innes et al., 2000 ; Bescos et al., 20@2¢c® et Brown, 2004).

- De type explicatif Quel est le processus de diffusion de la CA datsmps ? Quels
sont les facteurs d’adoption et d’implantation deClA ? Quels sont les facteurs de
succeés de mise en ceuvre de la CA ? (Shields, 1995ter et Swenson, 1997 ;
Bjgrnenak 1997 ; Krumwiede, 1998a ; Malmi, 1999 ; Alcouff2)02 et 200%;
Brown et al., 2004 ; Baird et al, 2004 et 2007).

Parmi I'ensemble de ces études, trés peu sontsééalien France. Nous pouvons en
dénombrer quatre principalement : il s'agit desiétude De La Villarmois et Tondeur (1996),
Nikitin (2000), Bescos et al. (2002) et Alcouffed(2 et 2004). Ces études se sont focalisées
sur la description des systemes de CA implantésedherche des facteurs d’adoption et
d’'implantation, le calcul du taux d’adoption etdétermination de la courbe de diffusion en
France. Par exemple, elles ont démontré qu’'en ErdacCA était utilisée notamment pour
I'établissement des prix, la réduction des coltd'atalyse de la rentabilité des clients
(Bescos et al.,, 2002). Concernant les facteursogi@ah et d’implantation de la CA, les
auteurs francais ont cité le type de la stratégeel(a Villarmois et Tondeur,1996), I'avantage
relatif, la compatibilité et la complexité percueld CA (Alcouffe, 2002 et 2004).

Pourtant, malgré l'importance et I'ampleur de ckglés, peu de choses sont dites sur le
paradoxe de la diffusion de la CA évoqué plus h@aet.sujet mérite en conséquence des
recherches supplémentaires afin d’enrichir et dapiéter ce qui a été déja fait, notamment
en testant de nouvelles pistes pouvant expliqugracadoxe. Aussi notre recherche tente-t-
elle de contribuer au développement de ces trawauxla mise en ceuvre de la CA. En
particulier, nous allons essayer de répondre aiéstipn suivante : « quels sont les facteurs

qui influencent I'adoption et le succes dans I'ienghtion de la CA ? ».

2|l s"agit de la méme enquéte dont une partie dssltats a été publiée en 2002.
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2. Problématique de la recherche

Notre problématique de recherche a émergé desuttaea la diffusion de la comptabilité
par activités. Comme nous l'avons cité ci-desses,&udes mettent en évidence la trop lente
diffusion de la CA malgré ses bénéfices affichésrpes entreprises (Gosselin, 1997 et 2007 ;
Kennedy et Affleck-Graves, 2001 ; Alcouffe, 200Qe phénomene, appelé par Gosselin
(1997) le « paradoxe de la CA », demeure une pndtigue complexe qui reste sans réponse

et mérite ainsi plusieurs recherches consécutiaas des contextes différents.

Le paradoxe de la CA refléte « I'écart mis a jonire la fagcon dont la méthode est traitée
dans la littérature, qui laisserait supposer urifugion élevée, et les taux d’adoption
obtenus » qui sont souvent trop faibles par rapaoxt espérances (Alcouffe, 2004, p. 391).
Les taux d’adoption évoqués dans les difféerenteerehes atteignent dans les meilleurs des
cas les 49% (Krumwiede, 1998b), dans d’autres travis varient entre 15% et 32%. En
France, deux études ont calculé le taux d’adom®ita CA, a savoir, I'étude de Bescos et al.
(2002) qui donne un taux d’adoption de I'ordre @92 et celle d’Alcouffe (2002 et 2004)
avec un taux de 16%. De par le monde, nous constatonc que, malgré I'apparition de la
CA il y plus de vingt ans et en dépit de ses agm#ale nombre d’entreprises qui I'adoptent

reste assez faible.

Le paradoxe de la CA se résume par les termesrggivai la CA a démontré son utilité
et son grand intérét pour les entreprises, pourgi@s ne trouve-t-on pas beaucoup plus
d’entreprises qui l'utilisent ? Beaucoup de cheuth@nt tenté de participer a I'explication de
ce paradoxe. Mais I'une des explications les pkrsigentes est celle donnée par Kennedy et

Affleck-Graves (2001). Ces auteurs proposent n&penses possibles :

- La CA peut ne pas convenir a toutes les entreprilesieurs recherches ont montré

que I'implantation réussie de la CA dépend de plurs facteurs contextuels.

- La contribution de la CA a I'amélioration de la fmemance n’est pas directe. La CA
peut étre corrélée avec d’autres variables quirvigenent sur la performance en
méme temps. En plus, cette contribution n’est pas btablie (Kennedy et Affleck-
Graves, 2001). Ainsi, il n'est pas correct de leisucces d’'une entreprise a un seul
facteur qui serait la mise en ceuvre de la CA. Butdes termes, dans les entreprises

6
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qui utilisent la CA, il peut y avoir des facteursi qconditionnent également la
performance. En définitif, Kennedy et Affleck-Gravé2001) concluent que les
arguments donnés par les partisans de la CA sauiffisants pour pousser les

entreprises a réviser leurs systemes de coltsearfde la mise en ceuvre de la CA.

- 'y a tres peu de preuves sur le lien entre lsdtion de la CA et I'amélioration de la
valeur pour les actionnaires (Kennedy et Afflecla@s, 2001). Par conséquent,

beaucoup d’entreprises hésitent a changer leugragstle colt en faveur de la CA.

A partir de ce qui précede, nous formulons notoblgmatique de recherche comme suit :

Si la CA a démontré ses avantages par rapport awethmodes traditionnelles
de calcul des codts, pourguoi constate-t-on encque trés peu d’entreprises

'adoptent ?

3. Objectifs de la recherche

Plusieurs questions jalonnent notre problématicReurquoi certaines entreprises mettent
en ceuvre la CA et d'autres non ? Quelles sontdescteristiques des entreprises qui ont mis
en place une comptabilité par activités ? Quels leanfacteurs qui déterminent I'adoption de
la CA ? Pourquoi certaines entreprises réussidsentise en ceuvre de la CA tandis que

d’'autres échouent ?

Pour répondre a ces différentes questions et terggpliquer le paradoxe évoqué, nous
avons fixé quatre objectifs a notre recherche :

- ldentifier les principales raisons de I'adoption BeCA par les entreprisesavec cet
objectif, nous chercherons a examiner les diff&rémtteurs susceptibles d’influencer
le choix d’adoption de la CA, afin de proposer uodéle explicatif de son adoption

par les entreprises francaises.

- Rechercher les facteurs qui influencent le suceemise en ceuvre de la Cpar la

réalisation de cet objectif, nous tenterons d’idemt les principaux facteurs

7
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influencant le succés de mise en ceuvre de la CiA, dé proposer un modéle

explicatif de son d'implantation en France.

- Expliquer le paradoxe de la CA a la base de notabjgmatique l'atteinte des deux
objectifs précédents nous permettra d’apporter ale/gaux éléments de réponse au
paradoxe de la CA. En d'autres termes, nous alienkercher I'explication de ce
paradoxe dans le contexte de mise en ceuvre de.lags causes de son implantation
et les facteurs qui influencent sa mise en ceuvne Beut-étre déterminants dans son

adoption définitive.

- Et apporter aux entreprises une aide a 'améliavatide leurs performances grace a
la CA: a travers des données empiriques, nous tenteiams ce travail d’identifier
I'apport de la CA aux entreprises qui I'adoptent. &halysant des données recueillies
auprés d’entreprises, nous nous proposons d’examiamement la CA peut contribuer

a 'amélioration des performances.

4. Démarche générale de la recherche

Dans ce travail, nous aspirons a expliquer le pa@dle la CA. Pour y arriver, nous nous
sommes fixés comme objectif d’étudier les factallasloption et de succes dans la mise
en ceuvre de la CA. Dans ce cadre, nous avons ehmsiiémarche de recherche de type
heuristique consistant a des allers-retours eattiedorie et le terrain. Notre approche peut

étre décrite par la figure 1 suivante qui serailiéapar la suite :
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Figure 1 - Démarche générale de la recherche

Etude et analyse de |a Terrain : Etude
littérature exploratoire

Modeles d’adoption
et de succes de miss
en ceuvre de la CA

)14

A 4

Etude empirique
(Enquéte terrain)

A 4

Analyse des résultat$
et conclusions

» Modeles d’adoption et de succes de mise en ceuvrel@eCA : dans ce travail, nous
allons construire deux modeéles de recherche : denigr est relatif aux facteurs qui
influencent I'adoption de la CA et le deuxieme camme les déterminants du succes de
son implantation. Pour élaborer ces deux modeless mvons combiné deux modes

d’investigation, a savoir I'analyse de la litténatet I'étude exploratoire sur le terrain :

» Analyse de la littérature : cette étape consiste a I'étude de deux sériesgadautx

sur la diffusion des innovations et sur la diffusae la CA.

» Travaux sur la diffusion des innovationse groupe d’études est composé des
travaux sur la théorie de diffusion des innovatiehgeux sur la diffusion des
innovations en systémes d’information. Ces recleclse focalisent en
particulier sur I'étude des facteurs déterminan@nsd la diffusion des

innovations, a savoir les facteurs d’adoption, glamtation et de succes. I
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s’agit du cadre de référence de base pour lesuxasar la diffusion de la CA, et

nous l'avons retenu également.

» Travaux sur la diffusion de la CAces travaux nous ont permis d’abord de
prendre connaissance de ce qui a été déja faiastiffusion de la CA et de
déterminer un premier ensemble de facteurs subtepti’étre retenus dans nos
deux modéles théoriques. Ensuite, ces recherchesoostitué une base pour

construire les échelles de mesure de nos variaRf@gatives et expliquées.

* L’enquéte exploratoire : afin d’enrichir, de compléter et de valider nos xdeu
modeles théoriques issus de la revue de la littlrahous avons lancé une série de
réunions téléphoniques avec un groupe de travagtitaé de professionnels. Durant
ces réunions, nous avons pu discuter en détagdimble des facteurs retenus suite a
lanalyse de la littérature afin de les validerngii de nouveaux facteurs ont été
proposeés par les membres du groupe, d’'autres @su@primés. Apres la validation
des deux modeles théoriques et la construction ed’'premiére version du
guestionnaire de I'enquéte, nous avons eu recooesraéme groupe de travail afin
de le valider. Ce groupe a examiné en détail I'erde des questions ainsi que les
échelles de mesure relatives a nos variables etps et expliquées. Ce travail
nous a permis donc de compléter et d'adapter lrabse de nos items au contexte
de nos répondants, a savoir les entreprises fiseg;ai

» L’enquéte : afin de mettre I'épreuve de la réalité nos deuxi@es théoriques, nous
avons eu recours a une enquéte. Notre objectiE al'évaluer I'impact d’'un certain
nombre de facteurs sur I'adoption et le succesplamtation de la CA. L'enquéte a été
réalisée sur un échantillon d’entreprises frangagdeelle s’est déroulée en deux grandes
étapes : la constitution de I'échantillon et I'end®s questionnaires par voie postale
d’'une part, et les relances de I'enquéte d’autme. ga ce dernier stade, nous avons
réalisé trois relances, deux par courriel et unet@d@phone. Ces deux étapes nous ont
permis de collecter les données empiriques nécessau test et a la validation

eventuelle de nos modéles et de nos hypothesexklerche.
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» Analyse des résultats I'analyse degésultats est la derniere étape de la démarche

générale. Elle vise a étudier méthodiquement, stivae démarche scientifique, les
données empiriques collectées via I'enquéte teriaile nous a permis d’abord de
tester nos deux modeles théoriques, et ensuiteedelés conclusions sur I'adoption et
la mise en ceuvre de la CA en France. Enfin, nowens déduit des réponses a notre

problématique de recherche relative au paradoxa Gé.

5. Intérét de la recherche

Notre recherche revét un intérét théorique, pratiejuméthodologique :

Intérét théorique a travers cette recherche, nous visons a preradteau courant de
recherche sur I'adoption et I'implantation de la.G2e courant a vu le jour au début
des années 90 et se fonde en majorité sur la ¢hdera diffusion des innovations. En
adoptant la méme approche théorique que les trapaézédents, nous tenterons
d’enrichir les connaissances sur la diffusion deCl en apportant des réponses
complémentaires a I'explication du paradoxe de Aa: @n particulier, en examinant

de nouveaux déterminants de I'adoption et de sutedsise en ceuvre de la CA.

Intérét pratique au-dela de l'intérét théorique, cette rechercbeét un intérét
pratique pour les entreprises. En effet, dans umegte économique instable et une
concurrence acharnée, la maitrise des colts devienenjeu stratégique. Les
entreprises recherchent de plus en plus la convyiétipar les prix, les délais, la
maitrise de la production et la qualité. Or, leslpule comptabilité de gestion utilisés
jusqu’a présent ne permettent pas souvent d'y ibugr. En outre, il s’avére difficile
pour les entreprises de savoir a quel moment fldhanger leur systéme de calcul des
codts. Ainsi, dans cette recherche, nous visonmsgoper aux entreprises un ensemble

de pistes possibles pour savoir si elles sont coges ou non par la CA.

Intérét méthodologique l'intérét méthodologique de cette recherche s#énmalise
dans I'adaptation d’échelles de mesure originalds ehoix de facteurs d’adoption et
de succes de mise en ceuvre de la CA au context® BEeance. En fait, a travers

I'étude exploratoire réalisée avant le déclenchenten 'enquéte, nous tenterons
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d’adapter des échelles de mesures anglo-saxonnespageificités des entreprises

francaises.

6. Plan de la these

Dans le but de répondre a notre problématique gémeét a nos différents objectifs de

recherche, nous avons structuré ce travail en gatties :

Partie 1 : Les logiques explicatives de la diffusde la CA

Cette premiére partie sera consacrée aux fondentkétsiques qui sous-tendent la
diffusion de la CA. Nous présenterons en particués approches et théories utilisées dans
I'élaboration de nos deux modéles de recherchee @attie se divise en trois chapitres :

Le chapitre 1 sera consacré aux fondements de la comptabilitéapivités et aux
principales questions qui concernent sa mise erreaeious y présenterons en particulier les
principes théoriques de la CA ainsi que son appour le management. Nous discuterons
ensuite quelques points relatifs a son adopti@nsat mise en ceuvre.

Le chapitre 2 présentera les deux approches qui constituerdndeiment théorique de
base du courant de recherche sur la diffusion @Aail s’agit de la théorie de diffusion des
innovations et du courant de recherche sur la sldfu des systémes d’information. Nous
expliquerons dans ce chapitre en quoi la CA pewt énsidérée comme une innovation.
Nous démontrerons aussi que les deux approchesiestian sont utiles pour I'étude de la
diffusion de la CA et qu’elles peuvent apporter déponses pertinentes aux différentes

guestions en la matiére.

Enfin, lechapitre 3 examinera la littérature internationale et fraseasur la diffusion de
la CA. Notre objectif a travers cette partie estpdésenter deux modeles : le premier est
susceptible d’expliquer et de prédire I'adoptionlaeCA en France, le deuxieme cherche a

expliquer le succes dans sa mise en ceuvre.
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Partie 2 : Evaluation empirique des modeles deudifin

La deuxieme partie de la thése a pour ambitionrésegnter la méthodologie de recherche

et les résultats obtenus. Elle est composée deaepitres :

Le chapitre 4 présentera notre positionnement épistémologigyaoseéra les jalons de
notre démarche méthodologique utilisée pour test@piriquement nos deux modeles
théoriques. En effet, le choix d'un positionneméptstémologique et d’'une méthodologie
sont deux étapes importantes dans la constructioredecherche. Cela fonde et justifie la
production de la connaissance. A cet effet, nows mutéresserons dans ce quatrieme chapitre
a deévoiler I'architecture de ce travall, c'est-eede processus de vérification empirique des
deux modeles conceptuels. En particulier, nouseptésons la démarche que nous avons
mise en ceuvre pour la collecte des informations st des hypothéses. Nous exposerons la
méthode d’enquéte, le design de la recherche,ill’atilisé pour assurer la qualité de nos

résultats et les instruments statistiques retenus résenter et analyser les données.

Enfin, lechapitre 5 sera consacré a la présentation des résultatsnigpiéte empirique et
a la vérification de nos hypotheses de recherctensDun premier temps, il mettra en
évidence, les données descriptives sur les réptsmdatienquéte. Ensuite, les principales
statistiques sur nos variables explicatives et igupes seront exposées. Enfin, nous
entamerons la validation de nos hypothéses de nduhet de nos deux modéles. Pour cela
nous verrons d’abord les corrélations entre lesakibrs explicatives afin d’en retirer des
conclusions qui permettent d’améliorer I'analysegrsuite nous présenterons les résultats

des tests réalisés ainsi que les conclusions enk=mignements issus de notre étude.

Conclusion générale

Enfin un dernier développement synthétisera leacjpaux résultats obtenus dans ce
travail doctoral. Il tentera d’'une part, de dondes réponses a notre question de recherche.
D’autre part, il abordera nos principales contridmg théoriques et pratiques, leurs limites et
les perspectives de recherches futures.

L’articulation entre les chapitres de la théseéstimée dans la figure 2 ci-apres :
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Figure 2 - Plan général de la these

Introduction générale

v

Partie 1 - Les logiques explicatives de la diffusiode la CA :
I'influence des facteurs contextuels

v

Chapitre 1 - La comptabilité par activités : fonaans de base et

implantation

1- La CA, une nouvelle approc
de modeélisation des flux

he 2- L'implantation de la CA

Chapitre 2 - Le cadre de référence de base demutxaur la diffusion de Ia

CA

1- L’'innovation : définition et
typologie

2- La contribution des approches
sur la diffusion des innovationg
I’étude de la diffusion de la CA

Chapitre 3 - L’adoption et le succes d’'implantattnla CA

1- La diffusion de la
CA, vers I'explication
du paradoxe de la CAA

2- Une synthése de$
travaux sur la diffision
de la CA

3- L'élaboration des
hypotheses et modeles

de recherche

Partie 2 - Evaluation empiri

que des modeles de difsion

Chapitre 4 - Description de la méthodologie de eecihe

1- Les choix
épistémologiques et
méthodologiques

2- La collecte des
données

3- Les méthodes ds
traitement et analyse
des données

v

Chapitre 5 - Les déterminants de I'adoption etwzas d’implantation

de la CA

1- L’évaluation des
retours des
questionnaires

2- Les variables
expliquées et
explicatives

3- La vérification des
hypothéses et modeles
de recherche

Conclusion générale

14



Partie | - Les logigues explicatives de la diffusion
de la CA: Tlinfluence des facteurs

contextuels

15



Partie 1 — Introduction : Les logiques explicatidesla diffusion de la CA : I'influence des
facteurs contextuels

Introduction de la premiére partie

La comptabilité par activités a la particularité plrtir du terrain et a fait par la suite
I'objet d’'une théorisation (Godowski, 2001). Durdes années 80, elle a été expérimentée
dans quelques usines aux Etats-Unis, puis a pkesimnnées 90, elle s’est répandue dans les
autres pays du monde. La premiére publicationss@A date de 1988 (Staubus, 1988). Aprés
cette date, plusieurs autres chercheurs se s@messes a cet outil de gestion, notamment a
son architecture, au processus de son implantatide sa diffusion ainsi qu’a son impact sur
la performance. Dans la présente recherche, naissituons au niveau des recherches sur le

processus d’implantation de la CA.

La méthode de la comptabilité par activités estcaenpour solutionner le probleme
d’'inadéquation des outils traditionnels de calaes dodts. Elle vise notamment a améliorer la
pertinence des codts complets par un meilleuretrant des charges indirectes. Mais au-dela
de I'obtention des codts de revient, la méthodebdemussi étre un outil efficace de pilotage
des entreprises. Elle permet en particulier das&aln diagnostic de I'origine des colts, de
personnaliser le suivi de la clientele, d’amélideeprise de décision stratégique, d’identifier
les activités clés de succes et d’améliorer la aitijté des entreprises. Bref, la CA ne se
contente pas de proposer une méthodologie difiérées colts (Bescos et Mendoza, 1996),
mais elle offre en plus une démarche permettanmttédjrer I'analyse des codts dans la
réflexion stratégique (Bouquin, 2006).

Cependant, la question qui se pose a ce niveast @& savoir si toute entreprise qui
implante la CA pourrait en tirer profit, quelle gseit sa situation. En d’autres termes, est-ce
qgue l'implantation de la CA convient a toutes legreprises quelles que soient leurs
caractéristiques et leurs contextes ? Ou encorks goat les signes ou les facteurs d’'une
implantation réussie de la CA afin d’en tirer ptdafiA notre sens, la réponse a ces questions
pourrait expliquer pour une part, la faible adoptide cette méthode dans les entreprises
francaises d’'un coté, de l'autre, elle pourraitsadenner des éléments de réponse sur I'échec

d’'implantation dont peuvent étre victimes certaiaegeprises.
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facteurs contextuels

Pour parvenir a cerner notre problématique, nomsaarerons cette partie a la recherche
de réponses issues de la littérature existantie sujet. A cet effet, nous mettrons I'accent sur
les principaux éléments susceptibles de nous eriel@ns I'élaboration de nos deux modéles
explicatifs sur la diffusion de la CA. Ainsi, nougettrons en valeur dans le premier chapitre
les principes fondateurs de la comptabilité paivé€s. L'enchainement de cet exposé nous
meénera au bout de ce chapitre a plusieurs questiogmts sur l'implantation de cette

méthode.

Par la suite, pour appuyer nos choix théoriquessmoettrons en lumiére dans &2
chapitre les deux approches constituant un cadréféeence pour la majorité des travaux sur
la diffusion de la CA, a savoir la théorie de dsifon des innovations et le courant de
recherche sur la diffusion des innovations en syste d'information. Ces approches
présentent un ensemble de réponses susceptibiesuderienter dans la construction de nos
modéles de diffusion. Les adopter dans cette rebbenous permettra de suivre aussi la

lignée du courant de base sur la diffusion de la CA

Enfin, afin d’approfondir la compréhension de notaestion de recherche, nous
creuserons, au niveau du troisieme chapitre dangdeaux théoriques et empiriques réalisés
sur la diffusion de la CA. Au terme de ce chapitreys présenterons un bilan des travaux
réalisés en France sur ce theme. L'objectif edbaliir au choix des facteurs explicatifs de
I'adoption et du succes dans I'implantation de Faet a la formulation de nos hypothéses de
recherche.

La figure 3 ci-apres présente I'enchainement gedaniere partie.

Figure 3 - Plan de la premiére partie

Partie 1 - Les logiques explicatives de la diffasttz la CA : I'influence]
des facteurs contextuels

— eehcedbcomedes

Chapitre 1 - La comptabilité par activités : fonaans de base et
implantation

i?

Chapitre 2 - Le cadre de référence de base demutxaur la diffusion d
la CA

11

Chapitre 3 : L’adoption et le succés d'implantatienla CA
B S Sem——
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Partie 1 — Chapitre 1 : La comptabilité par acfisit fondements de base et implantation

Introduction

L’histoire de la comptabilité de gestion marquexidtence de plusieurs évolutions
complexes. Ces évolutions peuvent se résumer efmegs@ates fondamentales (Bouquin,
2006). Au début, depuis la révolution industriellefallait constater. Pour cela il fallait
organiser l'information, grace la partie doubleinafle connaitre ce que I'on consomme.
Ensuite, progressivement, au long di™iécle, on assiste a I'accroissement de la part de
colts indirects et fixes dans le codlt total. Lealélioriente alors vers la recherche de la
maniére la plus optimale pour allouer ces codts @oxluits et aux services. Cependant, le
colt de revient établi jusqu’a présent est un de(itevient passé et ne permet pas d’informer
sur le futur. C'est a partir de la, quon remardi@aéenement d’'une nouvelle étape qui
concerne la recherche de la modélisation des cdements des codts. Les managers
cherchent a prévoir les prix futurs. Il faut conreiles formules des colts et leurs lois
economiques. Pendant cette étape, on assistepatiapn de plusieurs concepts, notamment
la distinction entre colts fixes et colts variaples point mort et les codts standard.
Néanmoins, au fur et a mesure de I'évolution ducim@rde nouveaux besoins apparaissent.
Les dirigeants cherchent de plus en plus a agir,seolement a réagir. lls cherchent & décider
des codts. Ainsi, il faut «les identifier avant’igun’existent, au moment de prendre la
décision qui va les provoquer » (Bouquin, 2006,78). On assiste a l'apparition d’'une
nouvelle étape dans laquelle les débats s’oriemteqius en plus vers la compréhension des
causes des codts : pourquoi ces colts existeht-ils

A cet effet, les différents débats qu’a connusomptabilité de gestion au cours df?0
siecle, ont abouti & d’'importants résultats. Notantnrceux de Johnson et Kaplan (1987),
Cooper et Kaplan (1987 et 1988) et Cooper (198883814, 1989a, 1989b). Leurs travaux
démontrent I'existence d’'un décalage des systemewdts pratiqués par rapport aux besoins
de l'industrie. lls débouchent ainsi sur une nolevehéthode de calcul et de contréle des

colts dénommeées I'Activity Based Costing (ABC) awcomptabilité par activités (CA).

La comptabilité par activités a fait I'objet, dutales deux dernieres décades, « d'un

processus d’aller-retour entre le monde des charshet celui des praticiens » (Godowski,
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2001, p. 14). Ces investigations ont montré d'uae,p’aptitude de la CA a modéliser
efficacement les relations entre les ressourcess imodes de consommation et les objectifs
de I'entreprise (Bouquin, 2006). D’autre part,dist mis en évidence un intérét croissant de
beaucoup de dirigeants a la méthode de CA, mas dssont présenté plusieurs éléments
importants dans sa mise en ceuvre. Dans ce setainsdravaux se sont focalisés sur les
problemes qui surviennent lors du processus de mernse@euvre, ces problemes sont des
éléments sensibles dans ce processus, les igropatitasGrement a I'échec. D’autres ont
étudié les précautions prises avant toute adogftionalidité de la CA). Enfin, malgré son
grand apport au management des entreprises, i@ néalis montre que trés peu d’entreprises
I'adoptent.

La figure 4 ci-dessous résume I'enchainement ddapitre.

Figure 4 - Plan du premier chapitre

La comptabilité par activités : fondements de leismplantation

e

Section 1 - La comptabilité par activités, une relevapproche de
modélisation des flux

N ———

Section 2 - L'implantation de la CA

—])
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Section 1 - La comptabilité par activités, une nouvelle approck de
modélisation des flux

Notre objectif a travers cette section est tripleus visons d’abord a présenter les
concepts de base de la CA, a savoir les notionstidt@/processus, d’inducteurs et de
causalité. Ensuite, nous y discuterons les troieanix donnés par la littérature a la CA, a
savoir, « 'analyse des activités », « I'analyse delits des activités » et « le calcul des colts
par activités ». Enfin, nous exposerons les difftae utilisations possibles de cette méthode
dans I'entreprise.

|. La comptabilité par activités, les concepts fondates

La comptabilité par activités se base sur quatreeuts clés, ces concepts ont permis
d’une part de renouveler la démarche généraleldalates colts et d’adapter, d’autre part, le
systéme de contréle de gestion aux besoins dedfmie. Nous exposerons successivement
les notions suivantes : activité/processus, inductet causalité. Nous terminerons ce

paragraphe par une discussion sur le sens depansabilité dans les systémes de CA.

1. Les notions d’activité et de processus

L’idée de base sur laquelle s’appuie la comptabpdr activités est que tout résultat est la
conséquence d'un processus, c'est-a-dire d'un @rahant d'actions ou d’activités
(Bouquin, 2003). Un résultat est une performancesti obtenu par ce que I'on fait et par la
maniere dont on le fait, c'est-a-dire par la msdtret le pilotage des activités et de leur
agencement en processus (Lorino, 1991). D’une awiémere, ce sont les interdépendances
entre les activités - organisées sous forme deepsnis - qui aboutissent en fonction d’'une
stratégie, a l'obtention des résultats souhaités.ptocessus est un ensemble d’activités
complémentaires et interdépendants ayant unetBnaimmune, il concourt directement ou
indirectement a la réalisation de l'offre de I'eagrise (Bouquin, 2006). Il est considéré
comme « le trait d’union entre les objectifs denffeprise et le déroulement concret des
activités » (Lorino, 1991, p. 41).

Ainsi, la notion centrale de la CA est «lactivité Elle constitue le point de
renouvellement du mode de fonctionnement de I'enise. C'est a partir de ce mode
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d’organisation en activités que sera définie tdatelémarche de la CA (Pesqueux, 2002).
Néanmoins, la littérature sur la CA ne proposededéfinition positive de cette notion mais

plutét une description de son contenu (Pesquelb, 3 62).

Lorino (1991) considére comme activité tout ce bome peut décrire par des verbes dans
I'entreprise. L’activité est une opération néceassaiu fonctionnement de I'entreprise. En
d’autres termes, c’est un ensemble de taches deemétare, accomplies afin de permettre un
ajout de valeur a I'élaboration d’'un produit (Gesya2005). Elle est décrite par plusieurs

éléments qui déterminent son fonctionnement (gtir 5, ci-dessous) :

Figure 5 - La description de l'activité
(Adapte de Lorino, 1991, p. 66)

- Contraintes
' - Objectifs
Pilotage - Indicateurs

\L - priorités
—

Intrants ACTIVITE A 5 Extrant

T,

CARACTERISTIQUES) . qualité
DE PERFORMANCES| _ g¢lai

Les principaux éléments qui décrivent une actisa@sgt les suivants :

- L’extrant: I'activité réalisée permet de fournir un extrantine activité destinataire
- éventuellement au client final - (Ex. : Piecemdées, factures émises, marchandises
livrées). Lorino (1991) distingue I'extrant prineip qui constitue le rle prépondérant

de l'activité, des extrants secondaires qui peugaetphysiques ou informationnelles.

- Le client: c’est le destinataire de I'activité de I'extraihipeut étre interne ou externe.
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- L'unité choisie pour mesurer le niveau de I'actvitil est nécessaire de déterminer
une unité de mesure quantifiable de I'activité is&a. Cet indicateur doit pouvoir

mesurer pertinemment le niveau de I'extrant priacip

- L’ensemble des intrantdl s’agit d’intrants physiques ou informationles.

- La liste des caractéristiques de performancesest I'ensemble d’indicateurs qui
permettent d’évaluer les performances de l'actirgtdisée. Il s'agit des indicateurs de

colts, de délai et de qualité.

- Le fait générateur c’est le phénomeéne qui déclenche I'activite.

Dans ce sens, une entreprise organisée en acthaitésjue chacune de ses sections
- fonction ou service - soit divisée en plusieurdivités. Par exemple, la fonction
« exploitation » d’'une entreprise de remorquagetuaime peut contenir deux activités
principales, la préparation et le remorquage. Aégrd, la CA cherche a déterminer les
causes de la consommation des ressources par o&saddvités, définies comme un
ensemble de tdches complémentaires et coordonrargs!'dbjectif est de fournir une
prestation identifiée (Bouquin, 2006). Ces causes sSommeées « inducteurs d’activités » qui
sont les facteurs qui déclenchent les activitéssoht responsables de leurs codts. La CA relie
par conségquent tous les éléments qui contribuentrégultats de I'entreprise, a savoir, les
ressources, les activités et les produits/servicest « une représentation dont I'entreprise lie
ses ressources et les résultats - les performange®lle tente de faire payer aux clients »
(Bouquin, 2003, p. 64).

2. La notion d’'inducteur

En comptabilité par activités, le concept « d’indwe » prend une place importante et
mérite un éclaircissement afin d’éviter toute ceidn avec « l'unité d’ceuvre ». Le mot
inducteur est un adjectif qui vient du mot « indoiet». Selon le petit Robert, le vocable
« induction » est « 'opération mentale qui coresgstremonter des faits a la loi, de cas donnés
(propositions inductrices)e plus souvent singuliers ou spéciaux, a une qsitipn plus

générale ». En d’autres mots, c’est une manieraidenner qui consiste a inférer une chose a

23



Partie 1 — Chapitre 1 : La comptabilité par acfisit fondements de base et implantation

une autre, a généraliser a partir de cas singudiersncore a aller des effets aux causes. On
cherche ce qui cause un effet quelconque. L'induiast en conséquence ce qui cause I'effet.

D’ou les deux concepts couramment utilisés en @éucteur d’activité et inducteur de codt.

La fonction de l'inducteur dans la modélisation ldeconsommation des ressources se
joue sur deux niveaux : a court terme et a longnéefBouquin, 2003). Dans le court terme,
'inducteur est I'événement qui déclenche - ou qause - l'activité consommatrice des
ressources, c’est ce qu'on appelle inducteur d/aéti Par exemple, I'activité remorquage
dans I'exemple précédent (cf. p. 23), est déclemga les commandes clients - entrée et
sorties des bateaux - qui est un inducteur d’d@étibans le long terme, I'inducteur est la loi
qui détermine le niveau des colts a travers I'asgdion de l'activité, c’est ce que I'on
appelle inducteur de colt. Le colt pour l'activiténorquage peut étre influencé par plusieurs
éléments tels que la durée du remorquage, la thilleatiment remorqué, la qualification des
marins, la puissance des remorqueurs et le cli@ggendant, pour permettre d’allouer le co(t
de l'activité a I'objet de codt, en CA on choisit geul inducteur - qui peut étre composé -
considérée comme le plus significatif, dans I'exeepfest la durée du remorquage et la taille
du batiment remorqué. Ainsi, l'identification deslucteurs de colts permet de regrouper les
activités ayant les mémes causes dans des ceetregmupement. Ceci permet d’identifier

les processus et de réunir les colts sensiblemémes lois (Bouquin, 2003).

A la différence avec l'unité d’ceuvre qui est lingit@u fait qu’elle est un instrument de
modélisation des codts, l'inducteur d'activité aeyrétention de causalité, lui donnant une
grande validité pour le management de la performarncunité d'ceuvre se reéfere
généralement a l'une des ressources consommeem@arctivité, elle n’est qu'une variable
en corrélation avec les codts (Bouquin, 2006 eB2®ar exemple, on a I'habitude de choisir
I’'heure de main d’ceuvre ou de machine comme uditésivre, on considére dans ces cas que
les temps de consommation de ces ressources swétésoau colt de consommation des
autres ressources de l'activité, d'une autre fagargonsidére que le colt de main d’ceuvre ou
de machine est le plus dominant dans le colt {@alquin, 2006). De ce fait, l'unité
d’ceuvre est vue comme un outil de modélisationcoéss homogénes afin de les répartir sur
les produits ou tout autre objet de colt (BougidN6). Néanmoins, elle ne déclenche pas
I'activité, elle peut étre soit un évenement induitméme par I'événement déclencheur et
donc corrélée a lui, soit la mesure en unités nawrest ou en volume de I'un des codts

déclenchés par cet évenement (Bouquin, 2006). Dexemnple, si on choisit la main d’ceuvre
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directe pour allouer le colt de l'activité remorgeaon ne peut la considérer comme
inducteur de coult car elle n'explique pas le niveluconsommation des ressources par
l'activité. Elle est déclenchée elle-méme par Ratk remorquage. Or, la durée du

remorquage et la taille du batiment remorqué el bien la consommation des ressources

par cette méme activité.

En résumé, l'introduction du vocable « inductelenmscomptabilité de gestion permet un
management des codts et des performances. Un éuwdtued que « les commandes clients »
reflete un signe positif, alors que « le non paienaes clients » traduit un événement négatif
et nécessite une intervention. Il en résulte qualigposition de I'entreprise d’une liste
exhaustive des inducteurs d’activités peut étresiciénée comme une « description critique
des faits auxquels elle consacre ses ressourcegiste vers un diagnostic et un programme
d’amélioration, ce qui n’est pas, en fait le promesl'unité d’'ceuvre » (Bouquin, 2006, p.
128).

3. La place de la causalité dans les systemes de CA

En s’appuyant sur le développement précédent, nonstatons que la causalité est la
grande affaire de la CA et pour le calcul des cditpour la gestion de la performance
(Mévellec, 2003). Au sens de la CA, la performaneese limite pas aux chiffres, mais elle
concerne d’une maniéere plus globale la créatiofadaleur pour 'ensemble des partenaires

de I'entreprise.

Dans la structuration des systemes de CA, le fomcément des ressources et des
activités est soumis a des relations de causalés, relations se concrétisent dans des
inducteurs d’activités et de colts. Ainsi, la nelat directe entre I'objet de colt et la
consommation des ressources est abandonnée (Mgv20de3), car les ressources sont
consommeées d’'abord par les activités selon undioelale causalité entre les deux. Ceci
ouvre bien évidemment une étude tres fine des saleseonsommation des ressources par les
activites (Mévellec, 2003) afin de réaliser I'oljécle la CA qu’est la modélisation de la

consommation des ressources.

De ce fait, I'étude de causalité renvoie a relleque travail a sa finalité, chaque niveau a

un niveau supérieur qui lui donne un sens, afirirdeer la relation entre consommation et
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finalité poursuivie (Bouquin, 2006). Se faisant auses s’enchainent en créant un réseau
d’analyse dans lequel les différentes causes &#etit. Ceci est vital en comptabilité par
activités, il permet d’'une part de concevoir legidoies a court terme déclencheurs des

activités et de I'autre de comprendre les lois, guong terme déterminent leurs couts.

Sous le premier angle de vue - le court terme +4eomonte jusqu’aux vraies causes des
activités (Bouquin, 2003), jusqu’au fait d’avoir arbre exhaustive des causes qui permet a
I'entreprise de décider et d’agir sur les causedopdes de consommation des ressources.
Ces causes peuvent aller au-dela du fonctionnemambal de I'entreprise (exigences des
clients internes et externes et la production) @icher des éléments relatifs aux
dysfonctionnements internes. Nous citons a titexeinple, I'absentéisme, les pannes, un
mauvais climat social, le manque de qualificatiees dalariés, une mauvaise ergonomie
interne, etc. Tous ces éléments sont déclencheumsethsemble d’activités inhérentes a la

gestion de la qualité, les ressources humaines, etc

Sous le deuxieme volet, on cherche la ou les lai€igent a long terme des avantages ou
des handicaps de colts pour I'activité considéBaaiqguin, 2003). Ce sont les inducteurs de
codts. En jouant sur ces inducteurs, I'entrepriset,psur le long terme, maitriser le codt de

I'activité et améliorer en conséquence sa perfonaan

Enfin, le fait de mettre en ceuvre l'architecturs dauses dans une entreprise, permet de
mettre en valeur I'importance de la notion de &m$versalité des processus. Cette notion est
vitale dans le management des colts, défini contarg Bensemble des décisions et actions
qui visent a agir sur les processus (Bouquin, 20@@)si, I'évolution des codts d’'une activité
d’'un processus peut avoir des répercussions pesitu négatives sur les colts d’'une autre
activité du méme processus. Tous les éléments dcegsus sont liés et définissent une

présentation des responsabilités en transversale.

4. Une nouvelle vocation pour la notion de responsalitié

Avec la méthode de CA, la notion de responsalsktérouve modifiée (Mévellec, 2003).
Les individus sont menés a combiner deux types esponsabilité : la responsabilité

hiérarchique (verticale) et la responsabilité dexgssus (horizontale). Le deuxiéme volet de
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la responsabilité constitue I'une des nouveautg®répes en CA par rapport aux méthodes
dites traditionnelles, en particulier la méthodes dections homogénes. La responsabilité
horizontale se matérialise a travers « I'utilisatperformante des ressources dans une mise en
ceuvre coordonnée en vue de la satisfaction dagshe(Mévellec, 2003, p. 37). En d’autres

mots, elle consiste a la gestion de la performanicgein des processus transversaux.

Il résulte de cela que la notion de la valeur prend place importante en CA. L'objectif
de la CA va au-dela du simple calcul pertinent d&#s. Elle cherche en plus - ce qui nous
parait le plus important - a définir la démarcheplias convenable a I'analyse concomitante
des colts et de la valeur créée. Or, la valeurecest le résultat de la coopération des
responsables organisés en transversal, c'est-digirgar un processus. Ce qui importe, ce
n'est pas seulement d’agir sur les inducteurs paaitriser la consommation des différentes
ressources, mais également de chercher a ce ggaeecheocessus soit porteur d’une valeur
pour le client (Mévellec, 2003). Ainsi, a ce nivaHanalyse, le colt de I'inducteur pourra étre
rapproché d’'un prix et par conséquent il pourratriowmer a améliorer la consommation des

ressources, qui demeure I'objectif ultime de tgstame de codts (Mévellec, 2003).

ll. Les trois niveaux de la comptabilité par activités

Gosselin (1997) distinguent trois niveaux dans Aa:Canalyse des activités, I'analyse
des colts des activités et le calcul des coltag@rités. La figure 6 suivante illustre ces 3

niveaux possibles de mise en ceuvre.

Figure 6 - Les trois niveaux de mise en ceuvre dedamptabilité par activités
(Adapté de Gosselin, 1997, p. 106)

Analyse des activités

Analyse des colts des activitéy

7

Calcul des codts
par activités
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Ces trois niveaux peuvent étre décrits de la marseivante :

L’analyse des activité@A) : le centre CAM-1 (2000) définit I'analyse deactivités
comme le processus d’identification et de classiftn des activités dans le but d’avoir
une compréhension et une documentation détaillédesus caractéristiques. C'est le
premier niveau dans la comptabilité par activitésgst pré-requis pour implanter le
systeme de CA. Il est le plus simple et consistadentifier les activités et les processus
nécessaires pour transformer le matériel, le traled hommes et d’autres ressources en
outputs » (Brimson 1991, cité par Gosselin, 1998nalyse des activités est une étape
primordiale dans le processus d’'implantation d€4gq elle ne nécessite pas une analyse
des colts et ne permet pas d’avoir une nouvellenfaallocation des charges indirectes
(Gosselin 1997).

L’'analyse des colts des activités (ACA)est la deuxieme étape de la CA. Elle englobe
'analyse des activités, mais comprend en plusréegssus expliquant les déterminants
structurels des codts des activités (Gosselin 190&ite étape permet a I'entreprise de
déterminer les colts de chaque activité et leefmstqui les influencent, mais sans aller
jusqu’aux colts des produits (Gosselin 1997). Uys®des colts des activités permet
aux entreprises de tirer plusieurs bénéfices, notam la réduction de l'effet des
inducteurs de colts. Ceci peut conduire en conséguelusieurs entreprises a se
contenter de ce niveau de la CA sans aller auéross niveau (Nanni et al., 1992, cité par
Gosselin, 1997).

Calcul des codts par activitd€PA) : c’est la troisieme étape de la CA. Elle permet d
calculer les colts pour les difféerents produitsetvices (Cooper, 1988a). Les codlts des
produits sont déterminés grace a l'identificati@s @¢harges indirectes, des inducteurs de

codts et des objets de codts.

Les niveaux @nalyse des activit§siveau 1) » et @analyse des colts des activités

(niveau 2) » sont des étapes importantes pouréprise qui les met en ceuvre. lls permettent

d’analyser les activités et de déterminer les itelws de colts avec I'objectif d’améliorer les

processus et de réduire les colts (Reeve 1996 Baial., 2004). Le nivead calcul des

codts par activitégniveau 3)» est important pour les entreprises qui cherchenesurer les
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co(ts des produits et services avec I'objectif dmgre des décisions les concernant (Baird et
al., 2004 et 2007).

lll.  La CA, une multitude d’applications au service ded décision

L’objectif de tout systeme de comptabilité paratds n'est pas de trouver des codts plus
pertinents des différents produits/services. Lewatles colts est un moyen, non pas une
finalité. L'objectif de la CA doit étre l'aide a larise de décisions stratégiques, afin
d’améliorer le profit de I'entreprise. Selon Argyret Kaplan (1994), la comptabilité par
activités est une approche technique qui perméutair des informations plus précises aux
managers sur les codts, les processus, les prisguitices et les clients. Les colts obtenus a
travers la CA vont au-dela des colts des prodaitdtses, ils touchent a tout ce qui entre
directement ou indirectement dans le processusede dbtention. Ainsi, grace a ces
informations, les managers seront plus en meswaadogter les décisions les plus optimales
sur la maniéere d’obtenir les produits/services gttervenir la ou il y a une défaillance. lls
peuvent aussi les utiliser dans les décisionségfiies tels que le lancement de nouveaux
produits/services, la pénétration dans de nouveaaxchés, le choix des processus de

production les plus optimaux et le choix des mixduits/marché.

De ce point de vue, la CA peut étre utile dansrlaepde décisions opérationnelles et
stratégiques. Or, I'utilisation de la CA dans cesxdtypes de décisions est fortement liée aux
niveaux de la CA implantés par les entreprisegvais 'analyse des activités, I'analyse des
colts des activités et le calcul des colts pawigegi (Gosselin, 1997, c§ II, p. 27). En
s’'appuyant sur cette classification, la CA peug &re comme un outil scindé en deux grands
niveaux que nous adopterons dans ce paragraphd’éfiiier le lien entre elle et la prise de

décision : il s’agit du niveau « activité » et dugau « objet de codts ».

A linstar de Partridge et Perren (19§&ette maniére d’étudier le role de la CA dans la
prise de décision permet de mettre en valeur tedigre les niveaux considérés de la CA et
les décisions stratégiques et opérationnelles ppse les entreprises. En d’autres mots, elle

montre que certaines décisions ne peuvent étrespriou ameéliorées — que sur la base des

% Partridge et Perren (1998) proposent un modékgiét qui établit les liens entre la CA et ses diffiées
utilisations possibles. Dans notre travail, noussnsommes inspirés de ce modéle pour étudier éed®la CA
dans la prise de décision.
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informations fournies par I'un des deux niveauxfigare 7 ci-dessous résume les principales

utilisations de la CA.

Figure 7 - Les différentes utilisations de la CA
(Adapté de Partridge et Perren, 1998, p. 582)
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1. Niveau « objets de codts »

Un objet de codt correspond souvent a un produitrogervice dont on détermine le colt
de revient. Cependant, avec la CA un objet de pelt s’étaler a d’autres éléments intégrés
dans les processus de création de la valeur rteegsus, les clients, les lignes de produits,
les projets, les canaux de distribution, etc. Demgaragraphe, nous traiterons trois types
d’objets de codts, nous mettrons en exergue erncpigt les différentes utilisations et les
décisions qui peuvent étre améliorées par linfdioma CA : il s'agit des « produits /
services », des « canaux de distribution » et d#erts ». (cf. figure 7 ci-dessus)

a) L’analyse de la rentabilité des clients

Gréace au calcul des codts par client, les entrepraairont une vision plus claire sur la
rentabilité de leur clientéle. D’ailleurs, I'anatysle la rentabilité des clients est l'une des
applications les plus importantes permises parAa@&@ace aux informations fournies par le
systéme, les entreprises peuvent distinguer avedspon les clients les plus rentables des
clients qui participent faiblement & la rentabili@eci permet d’améliorer la prise de décision

sur les clients et de personnaliser leur gestion.

b) Le design des produits

L’analyse des colts en CA permet d’'identifier lesv@tés qui créent de la valeur au
produit/service final de celles qui n’en créent.pfalée permet aussi de connaitre la part de
chaque activité dans la création de cette valearr.répport aux méthodes traditionnelles de
calcul de colts, la CA offre deux avantages impdsta d'abord elle met clairement en
evidence les processus de réalisation des proskmszes, dans ces processus on connait tres
bien les activités nécessaires ainsi que leur (Béattridge et Perren, 1998). Ensuite, les
informations fournies permettent aux entreprisesed®ir le processus de design de leurs
produits/services en utilisant celui qui consommenbins d’activités sans nuire a la qualité
finale (Ittner et al., 2002).

Dans le méme sens, dans certains secteurs, I'@nddgscolts des processus de réalisation
des produits / services joue aussi un role impodans la communication avec les clients sur

le choix des designs. La CA constitue a ce sujgt tles outils pertinents et flexibles dans la
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modélisation de ces codts. Par voie de conséqukascelients auront la possibilité de choisir
le design d’'un nouveau produit/service entre plusi@lternatives tenant compte du codt de

fabrication (Swenson, 1995).

c) Latarification et I'analyse de la rentabilité des
produits/services

La détermination des prix de vente est fortemeéé laux colts de réalisation des
produits/services. Or, plus les colts calculés gwétis, plus les prix fixés et les profits
réalisés sont exacts et permettent des prises dssialés pertinentes. Dans ce sens,
I'exactitude des codts obtenus a partir de la CAnge d’améliorer la politique de fixation
des prix par les entreprises et par conséquentmaibeure analyse de la rentabilité des
produits/services vendus. Cette analyse orienten@rmoent les entreprises dans les choix des
métiers les plus rentables. Notamment, elles péw@srider plus clairement sur la répartition

des ressources entre les différents produits/ss\daéaliser.

d) Le choix des produits/marchés

Parmi les décisions les plus importantes que ldsemses doivent prendre, est la
détermination du mix produits/marchés qui maximike profit. C'est-a-dire, quels
produits/services vendre ? Sur quels marchés ?Rmis clients ? A quels prix de vente ? Et
a quelles quantités ? Or, pour prendre la bonndsidéc les décideurs ont besoin
d’'informations de codts précises et détaillées das différentes combinaisons
produits/marchés possibles, afin de choisir le teibplus optimal. A cet effet, la CA est
reconnue comme une méthode capable de fournirrdesmations complétes de codts, se
basant sur les simulations des différentes comdmnai produits/marchés (Partridge et Perren,
1998).

e) Le budget par activités

Durant le cycle de vie de l'entreprise, les décidesont amenés a ajuster leur mix
produits/marchés, a introduire de nouveaux prothgitgices, a ameliorer les processus
opérationnels et a adopter de nouvelles techndo@lependant, ces différents changements

entrainent une modification des ressources demangéar la réalisation des activités
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requises (Cooper et Kaplan, 1992). La révision glgantités de ressources exigées par les

activités de I'entreprise s’avere nécessaire.

Or, dans les systemes de CA, la nouvelle consoromdgs ressources peut étre estimée.
En effet, 'une des applications les plus imporantde la CA, est la réalisation des budgets
par activités (Cooper et Kaplan, 1992). Avec la @A budget pour chaque ressource est
déterminé en se basant sur les activités requaasig réalisation des produits/services, selon
les nouvelles données de I'entreprise. Cet outpittgage peut étre efficace pour maitriser la
consommation des ressources, il permet de justléer demandes supplémentaires en
ressources pour certaines activités, de réduilieg @@liminer les gaspillages et de redéfinir
I'utilisation des capacités internes afin de ladmenplus optimale. L'objectif ultime de la
budgétisation a base d’activités, est de permattientreprise de générer le méme rendement
avec moins de ressources et d’améliorer en conségua rentabilité (Cooper et Kaplan,
1992).

f) La sous-traitance

Les entreprises industrielles et de services onhtex d’intégrer I'ensemble des activités
de leur chaine de valeur ou d’en externaliser iersa On trouve généralement cela lorsque
les produits/services fournis sont complexes etddisation de certaines composantes s’avere
chéré. Dans une décision de sous-traitance, les infoomafournies par la CA peuvent jouer
un role décisif du fait de leur pertinence. Cesaprises peuvent comparer grace au systeme
de CA entre les colts des produits/serviaens les deux cas : réalisation interne et sous-
traitance (Swenson, 1995). Dans le cas ou I'enseptécide de réaliser la composante du
produit/service a l'interne et si elle dispose tesigurs sites, elle peut éventuellement utiliser
I'information CA afin de choisir le site le plus tipal pour la réalisation de la composante
(Swenson, 1995).

* Par exemple, dans le secteur bancaire, Le trandperbillets est sous-traité & des entreprisesiajsées. La
réalisation de cette composante de ce service pdrahque elle-méme est colteuse et demande d’autres
compétences.

Dans les entreprises d’automobiles, la fabricatlencertaines composantes tel que le moteur, peuséus-
traitée.

® || s'agit généralement des composantes d’'un ptaxuune partie d’'un service rendu.
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2. Niveau des activités

a) L’analyse de la chaine de valeur

L’analyse de la chaine de valeur est une formdcpdieire de I'analyse des activités, elle
est issue des travaux de Porter (1985, 1999). teh &éntreprise est considérée comme un
ensemble d’activités en interaction qui créent aledleur pour le client final (Partridge et
Perren, 1998). A cet effet, la CA facilite 'anatysle I'entreprise sous cet angle et aide
énormément les responsables dans la compréhensmoradlivités, de leurs colts et des
interactions entre elles, afin de former une chalaetivités qui créent de la valeur au client
final (Partridge et Perren, 1998).

La maitrise de la chaine de valeur globale de régmise est essentielle. Car la valeur
ajoutée se crée au long des phases de cette @erBiereffet, la chaine de valeur globale
comprend deux niveaux interdépendants (BouquingRQ@ premier, c’est l'aval, c'est-a-dire
I'ensemble des processus de transformation etlidation du produit de I'entreprise jusqu’au
consommateur final. Le deuxieme, I'amont, il contides processus de transformation
conduisant aux ressources que lI'entreprise geeengdime d’'une facon directe ou dans le

cadre d’un partenariat.

L'utilité de la CA dans I'analyse de la chaine @deur globale est multiple. Par exemple,
grace a la CA, I'entreprise peut analyser les caltsiveau de chaque stade de sa chaine de
valeur globale. Ainsi, elle peut comparer ses cauex ceux des clients et des fournisseurs, et
par conséquent, prendre des décisions sur lirtiégrale certains stades dans sa chaine
interne. Dans le méme sens, I'entreprise pourtandiger les activités créatrices de la valeur

de celles non créatrices de la valeur et agir eséguence sur elles.

b) L’identification des activités a valeur ajoutée/aawités sans
valeur ajoutée

Le classement des activités en activités a valpwtee et activités sans valeur ajoutée,
parait un élément essentiel de la démarche de GA&ffEt, ce classement se base sur une idée
simple : toutes les activités réalisées au seilietdreprise ont vocation a étre productives
(Mévellec, 1991). Selon cet auteur, le mot actiyitéductive est utilisé dans le sens de la

capacité de I'entreprise a produire de la valewr ges clients, a partir de ses activités et en

34



Partie 1 — Chapitre 1 : La comptabilité par acfisit fondements de base et implantation

consommant le moindre de ressources. Ainsi, I'amalges activités de I'entreprise sous
I'angle de « la création de la valeur » est congiel@ctuellement comme un outil d’analyse et

d’amélioration de sa compétitivité.

Dans ce sens, la CA permet d'identifier deux typg&sctivités, il s’'agit des activités

créatrices de la valeur et des activités non dodstde la valeur :

- Les activités créatrices de la valeurse sont les activités essentielles au
fonctionnement de I'entreprise. Elles participent @nséquence a la création et a
'augmentation de la valeur percue par le cliergs @ctivités seront donc maintenues
et développées car ce sont elles qui permettrotierdreprise de dominer ses

concurrents.

- Les activités non créatrices de la valeuce sont les activités qui ne sont pas
essentielles au fonctionnement de [I'entreprise aii geuvent étre en
revanche éliminées sans détérioration des attriwisroduit/service final (Berliner et
Brimson, 1988 ; Hixon, 1995).

c) La restructuration de I'entreprise

La mise en ceuvre de la CA nécessite une révisida sieucture de I'entreprise. En effet,
une entreprise a structure verticale crée desépagride communication, ce qui augmente en
conséquence les codts et le temps de réalisatioractevités et influence négativement la
qualité (Partridge et Perren, 1998). L'analyse detsvités constitue un outil efficace pour

redessiner le design de I'entreprise afin de lemeplus cohérent avec la réalité.

d) La reingénierie des processus

Chaque processus de I'entreprise regroupe un efsaitdctivités en interaction. Ces
processus représentent le mode d’organisationetéréprise, plus ils sont efficaces, plus la
compétitivité sera forte. Or, I'entreprise chandges:modes d’organisation, de communication
et de production évoluent. Ainsi, les processusaetti étre adaptés en permanence au fur et

mesure des évolutions de l'entreprise. L'analyse detivités et I'analyse des colts des
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activités constituent a cet effet un tremplin efie pour I'adaptation et la réingénierie des

processus.

e) La mesure et le pilotage de la performance

A coté des autres applications, la CA peut aussstitoer un cadre cohérent et efficace
pour la mesure et le pilotage de la performance eftet, la méthode de CA repose sur l'idée
que la performance d'une entreprise est le résdéaia coopération entre des activités
homogéenes ayant un méme but et qui sont elles-mérganisées dans des processus. Grace
a cette homogénéité, la CA, en s’adjoignant decsmnplément la gestion par les proce8sus

(ABM) concourt a la mesure et au pilotage de ldgoerance.

Le pilotage s'illustre donc a travers la méthod&ctvity Based Management (ABM) »
qui est une représentation de I'entreprise en ggue Elle est considérée comme un « cadre
conceptuel idéal pour servir de réferentiel detpde et orienter les décisions sur le long
terme » (Godowski, 2001, p. 359). Dans ce seA8N se caractérise par six éléments qui

lui donnent le r6le d’un outil de pilotage de lafpemance (Godowski, 2001) :

- Elle se focalise sur les modes opératoires et despetencesL’ABM est un outil qui
privilégie I'organisation en activités et process@ette organisation est un moyen
efficace qui permet de connaitre en détail lesédifits besoins de I'entreprise en
matiére de liaison et de coordination. Ceci peremetonséquence de sélectionner les

savoirs et les compétences pour satisfaire leérdifits besoins internes.

- Elle repose sur un modele de diagnostie déploiement de 'ABM met I'accent sur
'analyse causale des facteurs de performancecefig étude causale est au cceur de la

construction des systemes de pilotage de I'ensepri

- Elle vise l'action et sa maitrise’ABM propose un outil de pilotage acces sunmiee
en ceuvre de I'action. En plus de I'amélioratioriaprise de décision, elle propose des
plans d’amélioration et des indicateurs de pilotaiie de maitriser I'action.

® Ce concept est utilisé par Godowski (2001) pogmifier ’ABM.
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- Elle propose une vision dynamique du temf@sgestion en processus (ABM) permet
un traitement dynamique des problemes dans le tells ne sépare pas entre
moment de décision et moment d’exécution. Cetteadléime est la suivante (cf. figure

8, ci-dessous) :

Figure 8 - Le mode de traitement des problemes p&ABM : expression d’une vision
dynamique du temps
(Adapté de Godowski, 2003, p. 262)

1) Confrontation des
processus aux objectifs

TN

4) Indicateurs et plans 2) Enjeux stratégiques

d’action \/

3) Leviers d’action

- C’est une démarche de changements contiteusnaniere de traitement des problemes
proposée par 'ABM, s’appuie par nature sur un moel@éveloppement continu. Elle
met en question de fagcon automatique les indicatdées plans d’action et les enjeux
stratégiques et permet de mettre en ceuvre de mesnations d’amélioration. C’est

un moyen de pilotage de la performance sur le tenge.

- Elle préconise l'action collective la fonction transversale de I'’ABM propose une
coopération et une performance collective. L'ingdigin, la coordination, le partage
des informations et des expériences sont les miés Ainsi, le pilotage de la
performance est imprégné par chaque responsabfgerf@mance prend la dimension
collective. Elle insiste sur le réle de chacun déerschainement des activités et dans

la proposition de solutions viables méme en detierson domaine d’action.
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Section 2 - L'implantation de la CA

La concrétisation du projet de mise en ceuvre deAla’est pas une chose aisée. Il faut
tout un travail rigoureux d’analyse, de préparatida suivi et de mise a jour. Généralement,
les entreprises qui ont entamé I'implantation de il se confrontent a un ensemble de
problemes, les supplanter est une nécessité etleriande plusieurs actions. Par ailleurs, la
mise en ceuvre de la CA demande au préalable ude dtufaisabilité qui met I'accent sur
deux points : la validité interne et la validité&ene. Enfin, I'adoption de la CA n’est pas une
décision facile a prendre, une entreprise n’enddétiadoption que si cette derniere lui

procure un avantage apparent.

|. Les problemes dans I'implantation de la CA

Parmi les probléemes qui surviennent lors de l'imgdtion de la CA, il est question
souvent des résistances aux changements, de l@bs#nn planning formalisé pour
l'intégration progressive de la méthode, le mandgielarté dans les rapports édités et le colt

élevé de la mise en ceuvre.

1. Larésistance au changement

La résistance au changement est liée aux élémantnss :

» Larésistance des individus au changement

La résistance des individus de l'entreprise au gblarent est considérée comme le
premier facteur qui entrave la mise en ceuvre deAaEn effet, cette résistance est liée au
manque de confiance et de slreté dans le nouveale me travail. Les individus de
I'entreprise vont chercher ainsi a défendre leustatio, car ils pensent qu'il est plus
confortable et que leurs intéréts sont plus enrgéctPour eux, tout changement dans le mode

de fonctionnement de I'entreprise représente wues

Certes, la résistance a la mise en ceuvre de la LA gire justifiée si I'entreprise est
leader sur son marché, réalise une rentabilité itapte ou encore ne subit pas de forte
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concurrence (Player et Keys, 1995). Pareillemesmisde cas ou I'entreprise enregistre des
problemes de performance, le refus de mise en opewese présenter aussi tant que ces
problemes ne représentent pas une menace diregteoenue aux employés (Player et Keys,
1995).

Dans ce cadre, afin d’éviter ces comportementsnddfe plusieurs outils peuvent étre

mises en ceuvre par le groupe du projet CA (Playews, 1995), nous citons notamment :

- La communication claire et précise des objectifsles avantages du projet : afin de
réduire, voire d’éliminer la crainte de I'inconntiae rassurer les futurs utilisateurs sur

leurs nouveaux réles dans I'entreprise.

- La formation des employés sur l'utilisation de l& Cle plan de formation doit expliquer

aussi le réle de chaque employé dans le nouveatnsgsie calcul des codts.

- Expliguer aux employés les avantages et les incoants de la CA et du systeme actuel

de calcul des co(ts.

» La résistance fonctionnelle

Le second obstacle a la mise en ceuvre de la CAiéesiux relations fonctionnelles
existantes a l'intérieur de I'entreprise (PlayekKetys, 1995). En effet, la CA tend a ignorer
I'organisation fonctionnelle de I'entreprise damsdéfinition des activités nécessaires a la
réalisation des différents produits et servicea :ntet davantage l'accent sur l'information
fournie par une activité et on préte en revanche,attention a I'appartenance fonctionnelle

de ladite activité.

Assurément, la mise en ceuvre de la CA implique desa@ge d'une vision verticale
hiérarchisée, a une vision horizontale cloisonrg&é&ahtreprise (Mévellec, 1995) en rendant
I'entreprise plus souple et plus flexible dans fmrctionnement. Or, la mise en ceuvre de ce
nouveau mode de fonctionnement peut se buter cdatre@ésistance inévitable des
responsables fonctionnelles de I'entreprise dudaita redistribution du pouvoir (Mévellec,
1995). Ainsi, ces responsables vont considérer AacGmme une menace, car ils auront
moins de pouvoir, de prestige et d'importance damsreprise (Player et Keys, 1995).

39



Partie 1 — Chapitre 1 : La comptabilité par acfisit fondements de base et implantation

De ce fait, il serait prudent de prendre en comatitn I'importance des responsables des
fonctions dans la mise en ceuvre de la CA. Impldat&A, ne doit pas étre vu comme une
diminution de limportance des responsables hiéigues, mais plutdt comme une
redéfinition des normes afin d’assurer davantagkd@imité de leurs actions. En realite,
'implantation de tel systéme ne remet absolumeist gn cause la structure hiérarchique qui
demeure présente, ce qui change c’est I'additianelautre dimension a la structure, a savoir
I'activité ou encore le processus (Mévellec, 200®)rble du responsable fonctionnel dans la
structure du pouvoir de I'entreprise, peut se réguentre autres, a I'allocation des ressources

aux différentes activités (Mévellec, 1995).

» Les barriéres culturelles

L’'une des conditions de la réussite de mise en eederla CA, est I'acceptation des
utilisateurs de changer leurs valeurs et croyaacgsises pendant longtemps avec I'ancien
systeme de calcul des codts. En effet, la longuasptazh et I'utilisation répétitive des
systémes de colts traditionnels par le personrekdiFeprises créent chez eux des modéles
mentaux sur le comportement des colts dans letrspeises (Player et Keys, 1995). Ces
modeles deviennent ancrés dans leurs inconscraéisie s’il est reconnu qu’ils ne reflétent

plus la réalité du fonctionnement de leurs entssi

Ce sont donc ces modéles qui fondent, une parsiealeurs et croyances du personnel de
'entreprise et peuvent en conséquence, constituer des obstacles majeurs dans
'implantation de la CA (Player et Keys, 1995). Beefait, pour une mise en ceuvre réussie, le
changement de la culture d'entreprise s’avére pdiab Il peut étre facilité dans les cas
d’'urgence, c'est-a-dire en cas d’une crise intéPh@yer et Keys, 1995), qui menace la survie
de I'entreprise. Dans le cas ou I'adoption de lag3fla solution la plus favorable, sa mise en

ceuvre peut étre facile et rapide car tout le persiose sent concerne.

Dans l'autre cas, ou il n'y a pas de crises appaseta meilleure solution est d'impliquer
les utilisateurs dans la création du nouveau sys{@layer et Keys, 1995), car I'individu peut
accepter facilement ce qu’il crée lui-méme. A cHete le groupe du projet doit donner
'opportunité aux futurs utilisateurs de définir liate des activités et des inducteurs. Il est
recommandé aussi d’identifier les différents chamgats nécessaires et de réaliser ensuite,
une analyse des éléments positifs et négatifs lpomise en ceuvre. A partir de cette analyse,
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un plan de changement culturel peut étre congcudepté tout au long du processus
d’'implantation de la CA (Player et Keys, 1995).

2. L’absence d’un plan formel pour agir sur l'information CA

L’implantation réussie de la CA requiert nécessa@nt |'élaboration et la mise en
pratique d’'un plan d’action CA. Ce plan d’actiop@ur objectif d’introduire les changements
nécessaires dans l'entreprise auprés des managdes alifférents utilisateurs de la CA.
Parmi les changements requis, c’est l'utilisati@nl'chformation CA. D’'une autre maniére,
les différents utilisateurs doivent apprendre a limformation CA, prendre les décisions
nécessaires et les appliquer. Faute de cela, gquaiibh ne pourrait étre tiré de ce nouveau

systéme.

En effet, lors de la mise en ceuvre de la CA, lastimation de I'information comptable
obtenue par la méthode est une erreur. Ce quilastimportant, c’est l'utilité de cette
information dans la vie quotidienne de I'entrepiiB&ayer et Keys, 1995). Ce manque de bon
sens dans l'implantation peut conduire a des caresémps défavorables, tels que le refus de
changement des prix par le service commercialefiesrd’agir sur les activités sans valeur

ajoutée ou encore la négligence de l'informationdaAs la prise de décision.

Cependant, pour éviter ce probleme, il est biemmewandé de préciser dans un plan
d’action formel, les questions que le systeme dedGi aborder, les décisions auxquelles il
doit s’intéresser, les utilisateurs et l'originesd@formations CA (Player et Keys, 1995).

L’entreprise pourra ainsi éviter un grand risquéctiec de mise en ceuvre.

3. Le manque de rapports clairs et précis

Les rapports publiés par les services finance/dtde gestion influencent aussi
I'utilisation de I'information CA dans la prise dicision. Certes, un rapport contenant une
terminologie comptable complexe, fournit des infations riches, mais il ne sera compris
que par des responsables du méme domaine. Ceterbnpar conséquent l'utilisation de

I'information CA par 'ensemble des autres respbiesde I'entreprise.
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Ainsi, dans I'élaboration des rapports sur les gplgt service responsable, doit étre précis
et clair. L'objectif est de produire des rapporsnpréhensibles par I'utilisateur cible. Aussi,
ilIs ne doivent contenir que les informations gun@ernent chaque cible. Par exemple, pour
les utilisateurs du niveau opérationnel, le rappmwit se focaliser plus sur des mesures
physiques, plutét que sur des données puremenicigr@s. Pareillement, pour les rapports
destinés au niveau stratégique, ils doivent métioeent sur des données d’analyse des prix

de vente par exemple.

4. Le codt prohibitif de mise a jour de la CA

Le développement des activités et du managemelgrieeprise exige de cette derniere
des adaptations de ses outils de gestion interaps De sens, une entreprise ayant réussi la
mise en ceuvre de la CA, sera amenée a mettre &gaunodéle de départ. Ainsi, le modele
de CA mis a jour, doit refléter les évolutions tmireprise. Par exemple, si les activités de
I'entreprise changent, les causes des colts vaeissairement changer et ceci impliquera des
modification dans tout le systeme de CA (redéfamtides relations de cause a effet,

adaptation du logiciel CA, formation des utilisatgLetc.).

ll. La validité interne et externe de la comptabilité pr activités

Selon Argyris et Kaplan (1994), la comptabilité pativités est une approche technique
qui aide les managers dans la prise de décisiast@ne approche orientée action, c'est-a-
dire elle est utilisée pour appuyer les actionsrdasagers. Elle partage ainsi certains aspects
des théories techniques d’actions développéesldarauitres disciplines du management. Or
les théories orientées action doivent passer dgestde tests, il s’agit de la validité interne

et la validité externe des énonceés de la théonigyis et Kaplan, 1994).

Avant les premiers stades d'adoption de la comlitéabpar activités, les managers

doivent vérifier sa validité interne et externe.
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1. La validité interne

Les énoncés de la théorie sont testés en spéaiiaqui peut étre produit ou non par les
personnes qui l'utilisent (Argyris et Kaplan, 1998pur passer ce test, la comptabilité par
activités doit étre logiquement et clairement expfie de sorte que des utilisateurs, bien
informés, puissent I'appliquer de facon cohérerdasddiverses situations. Dans le cas ou
plusieurs personnes, de services différents, [gaetit a I'élaboration du modele de Ci
peut y avoir des anomalies ou des écarts entrdifigsentes propositions. Dans ce cas, ce
probleme doit étre résolu par la discussion etidéogue sur le contexte, les suppositions et
les principes de base du modéle (Argyris et Kapl&94). Le modele de CA doit avoir une

conformité interne.

2. La validité externe

Pour tester la validité externe, les énoncés déhéarie doivent d’'une part spécifier
clairement les actions a entreprendre pour imptaffeeacement la théorie, d’autre part, elles
doivent expliciter les résultats de l'utilisatior d¢a théorie (Argyris et Kaplan, 1994). Par
exemple, nous savons auparavant que la comptalpéité activités, en fournissant de
meilleures informations sur les colts des activitésessaires pour réaliser les produits et

services, permet aux responsables d’améliorer [@ofis et les relations avec les clients.

Les énoncés qui concernent la validité externeieonént des propositions qui sont a la

fois causales et testables :

- Les énoncés causaldls soulignent que la prise de telle décision’application de telle
action doit permettre telle conséquence. Par ex@nspun manager réduit le nombre des
commandes clients, en imposant par exemple urle taihimum de chaque commande,

les codts de manutention et de gestion des comraami¢ baisser.

- Les énoncés testablesles énoncés causals rendent la théorie testadmre des
événements réels (Argyris et Kaplan, 1994). Sipexlictions ne sont pas confirmées
dans une situation donnée, on peut revenir enrareechercher les anomalies pour les

corriger. Les anomalies peuvent résulter d’'uneuercemmise par un praticien ou d’'une
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lacune ou défaillance dans la théorie (Argyris aplén, 1994). Par exemple, un manager
impose a ses clients une taille minimale des condesnce qui va diminuer le nombre
des commandes clients et par conséquents les ressauecessaires pour leur gestion.
Cependant il constate en revanche que les colésgbstion des processus clients ne sont
pas réduits. Donc, dans ce cas, I'application dbéarie a causé un résultat contraire a ce
qui est prévu. L'analyse de cette anomalie perradtalver une explication au probleme.
Il se peut que les ressources utilisées pour ¢eseprocessus clients ne sont pas réduites,
elles demeurent les mémes que dans les cas préséligreut y avoir une erreur dans
I'estimation des colts des ressources nécessainas gerer les processus clients ou
encore dans la détermination de I'inducteur de dedtactivité « gestion des commandes

clients ». Ainsi, le modele de CA doit étre révyisir corriger cette erreur.

lll.  L’adoption de la CA

A coté des questions sur les problemes de miseugrecet I'étude de validite, la question
sur I'intérét de la CA pour la gestion semble fandatale. En effet, selon plusieurs études
réalisées sur la CA, il est reconnu que cette naéthde gestion apporte des avantages
considérables au management de I'entreprise. Notatralle peut étre utilisée dans le calcul
et la modélisation des colts, l'analyse de la perémce, la prise de décision, la
budgétisation, etc. Cependant, en observant latééabus constatons que I'adoption
n'intéresse pas toutes les entreprises, certaiokaréét méme qu’il n'y a que trés peu
d’entreprises qui l'utilisent. Quelques unes l'atbop car elle leur apporte beaucoup
d’amélioration par rapport a leurs situations pdérdes, tandis que d’autres ne I'adoptent pas

car elles n’en voient pas l'utilité.

Donc, parmi les premiéres questions qu’un managgrose, c’est l'intérét de la mise en
ceuvre de la CA: La mise en ceuvre de la CA veet-efiporter un intérét visible pour
I'entreprise ? Quelle est I'utilité de la mise envwe de la CA ? Les avantages sont-ils plus
importants que les inconvénients ? Est-il nécessdiadopter la CA ? Ainsi la décision

d’adoption va étre conduite par des questions'stilite de la méthode pour I'entreprise.

Dans ce sens, différents auteurs se sont intérad&&side des entreprises qui ont adopté
la CA, afin de définir les principales motivatiorisobjectif est de répondre a différentes
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guestions : pourquoi certaines entreprises adopter@A et d’autres non ? Existe-il des

signaux qui déclenchent la décision d’adoptiona€A ? Quelles sont les caractéristiques
des entreprises qui adoptent la CA ? Pourquoi inoegaentreprises réussissent la mise en
ceuvre de la CA et d’autres non ? Ou encore pourcgrbaines entreprises abandonnent le

projet en cours de mise en ceuvre ?

Sous cet angle, ces auteurs se sont focalisés'éudd des facteurs qui influencent
I'adoption et le succes de mise en ceuvre de lallSAoncluent d’'une part que la décision
d’adoption, peut étre influencée par un ensembléadieurs organisationnels et techniques.
D’autre part, la réussite de la mise en ceuvreiéstd des éléments de succés a mettre en

ceuvre durant les étapes du processus d’'implantation

Nous pouvons donc constater que, I'implantatiotad€A n’est pas due seulement a ses
différents apports a la gestion des entreprisets suwagtout elle est une réponse a un ensemble
de facteurs qui caractérisent chaque entreprisevdlanté des dirigeants de réagir a ces

facteurs joue un grand réle dans 'implantatiorceteoutil de gestion.
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Conclusion

Nous avons vu a travers ce chapitre, un ensembpmwidés afin de clarifier les objectifs
de la méthode de CA et de la distinguer par rapnortautres outils de calcul des codts. Ainsi
nous avons traité les concepts fondateurs telsl'gciivité, le processus, I'inducteur et les
ressources. Nous avons aussi discuté les différarttisations possibles avec cet outil de
gestion, tout en expliquant 'avantage que pew tilentreprise par rapport aux méthodes
traditionnelles de calcul des colts. Enfin, nousnavterminé le chapitre en évoquant
certaines questions dimplantation, a savoir I'étude la validité et la résolution des
problemes rencontrés par les entreprises lors oéskaen ceuvre, en particulier les résistances
au changement, le manque de compétences pour ilisation efficace des informations CA

et le colt prohibitif d’implantation.

Cependant, nous avons énumeéré quelques constatatioimplantation de la CA. Ces
observations se résument ainsi: malgré que la €8t snontrée, depuis son apparition,
comme « une solution pour rénover les dispositfsystemes de colts » (Godowski, 2001, p
102) et, qui présente de nombreux avantages, sllaéanmoins faiblement adoptée par les
entreprises. Les différents avantages énumeérésegaorécurseurs ne semblent pas constituer
un élément convainquant pour sa mise en ceuvreenl § certes d’autres eléments critiques a
prendre en compte avant de décider de son adopesnauteurs sur la diffusion de la CA
parlent de facteurs d’adoption et de succés d'intptéon. Ceci nous amene a délimiter notre
recherche sur un point bien précis : les facteergliffusion de la CA, en particulier, les

déterminants de son adoption et du succes de saemissuvre.

En effet, I'étude des facteurs de diffusion de I & suscité l'intérét des chercheurs
depuis le début des années 90. Leurs travaux seriben majorité sur des théories voisines
qui ont la méme ambition, c'est-a-dire I'explicatide la diffusion des phénomenes. Il s’agit
de la théorie de diffusion des innovations et lerant de recherche sur la diffusion des
systéemes d’information. L'objectif des différentavaux sur la diffusion de la CA dans le

choix de ces théories comme fondement, est deramestn cadre théorique propre sur la
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diffusion de la CA. Ainsi, afin de suivre ce courae recherche, nous allons nous appuyer
également sur ces deux approches, qui feront faljeleuxieme chapitre dans ce travalil.

L’enchainement entre le premier et le deuxieme itleaest résumé dans la figure 9 ci-

dessous :

Figure 9 - Articulation entre le premier et le deuxéme chapitre

Chapitre 1 - La comptabilité par activités : fondamns de base et
implantation

e N =——

Chapitre 2 - Le cadre de référence de base demutxaur la diffusion de
la comptabilité par activités

—]) =

a7



Chapitre 2 - Le cadre de réféerence de base des

travaux sur la diffusion de la CA
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Introduction

Depuis le début des recherches sur la diffusiola d@A, les différents chercheurs se sont
fondés sur des approches qui ont la méme ambitapliquer la diffusion des innovations. Il
s’agit de la théorie de diffusion des innovatiohdwecourant de recherche sur la diffusion des
innovations en systemes d’information. En considéria CA comme une innovation
technique et managériale, 'ensemble de ces travansgtitue alors le fondement de base du

courant de recherche sur la diffusion de la CA.

La théorie de diffusion des innovations s'intéressel’étude de la diffusion des
innovations dans les différents types des orgaonisatElle vise a comprendre le processus de
diffusion des innovations afin d’identifier un caris nombre de facteurs qui influencent leur
diffusion. Cette théorie a fourni les premiers déppements sur les concepts de base et a
construit un corpus empirique riche sur les déteamis de la diffusion, elle a ainsi constitué
une référence pour le développement du courareaterche sur la diffusion des innovations
en systemes d’information. Ce dernier vise de mémé&tudier le taux de diffusion des
systemes d’information et a identifier les factegus influencent I'adoption et I'implantation

des innovations dans ce domaine.

Dans la lignée de ces travaux, un courant de rebbesur la diffusion de la CA a vu le
jour dans les années 90. S’appuyant sur la thémieliffusion des innovations et sur le
courant de recherche sur la diffusion des innomatien systemes d’information, il vise a
étudier le processus de diffusion et les facteatsrchinants de I'adoption et de I'implantation

de la CA par les entreprises.

L’objectif de ce chapitre est d’expliquer en quesadeux approches constituent une base
théorique pour I'étude de la diffusion de la CAuPgela, nous allons voir dans un premier
temps, les notions élémentaires, notamment la mationovation et ses caractéristiques, les
types d’'innovations et I'innovation en systemesfdimation. A la lumiére de cette revue de
littérature, nous expliciterons dans cette méméiaeen quoi la CA peut étre considérée

comme innovation. Dans un deuxieme temps, nousnoaid du processus d’'implantation des
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innovations, ainsi que des facteurs déterminants ts étapes de ce processus. Comme pour
le premier point, nous décrirons a ce niveau léséhts qui constituent une référence pour le
développement des recherches sur la diffusion @&la

La figure 10 ci-dessous présente le plan du deuxiémpitre.

Figure 10 - Plan du deuxieme chapitre

Le cadre de référence de base des travaux sufdaidn de la CA
-

Section 1 - L'innovation, définition et typologie

—]) =

Section 2 - La contribution des approches surffagion des
innovations a I'étude de diffusn de la C/

i?
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Section 1 - L’'innovation, définition et typologie

Rogers et Scott (1997), avancent que les travaubagiffusion des innovations ont pour
origine les recherches sur la sociologie ruralesdas années 40. Selon ces deux auteurs,
I'étude clé qui a influencé le développement deadgrant de recherche, est celle réalisée par
Ryan et Gross en 1943 sur la diffusion de la grhyieide de mais parmi certains fermiers de

I'Etat de lowa aux Etats-Unis d’Amérique.

Adoptée par quelques agriculteurs de I'Etat de lewal928, cette nouvelle graine sera
adoptée en 1941 par tous les agriculteurs de larregn 1943, Ryan et Gross ont essaye de
découvrir les raisons du succes de diffusion dee gatuvelle technique, afin d’en tirer des
lecons pourrant étre appliquées a d’autres innowatagricoles. Rogers et Scott (1997) notent
gue dans les années 60, les résultats de I'étudRyae et Gross ont eu des implications de
grande envergure dans d’autres disciplines auteel’ggriculture, notamment I'éducation, la
santé, le commerce, la sociologie et 'economiemémt ainsi une théorie, a savoir, la théorie
de diffusion des innovations. Actuellement, celtéorie est largement utilisée pour étudier
I'adoption des innovations en systéemes d’informatiels que les systemes de gestion des

codqts.

Pour bien assimiler la théorie de diffusion desoirations, nous verrons d’abord dans
cette premiere section, la définition des concdptbase, les caractéristiques et les typologies.
Ensuite, nous exposerons le courant de rechercha diffusion des innovations en systeme
d’'information en en mettant I'accent en particuerr les typologies des innovations en Sl.
Enfin, nous présenterons au terme de cette seleti@A, en mettant en valeur son caractere

innovateur dans le systeme d’information sur ldgso

|. Définition des concepts de base

Le mot diffusion veut dire le processus spécial«deommunication par lequel, une
innovation sous la forme de nouvelles idées, puasgou produits est propagée, via certains
canaux, sur une durée de temps, a travers les reerdiun systeme social » (Rogers et Scott,
1997). Cette définition est composée de quatreaqiaalés dont il faut dévoiler le sens pour
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comprendre la théorie générale de diffusion desuations. Il s’agit des mots « innovation »,

« canal de communication », « temps » et « syssamial ».

1. L’'innovation

Les premiers chercheurs qui se sont intéressest@d€ des innovations en sciences
sociales sont les économistes (Alcouffe, 2004).rRox, I'innovation est considérée comme
le moteur de la croissance économique (Schump&d&9), aprés une innovation majeure
souvent qualifiée d’'innovation de rupture, I'éconerantre dans une phase de croissance. En
sciences de gestion, ce concept a suscité l'intagtchercheurs depuis le début des années
60, qui est marqué par la publication d'un ouvragéressant de Burns et Stalker sur la

gestion de I'innovatioh

De nombreux travaux sur la diffusion des innovatiea sont succédés dans le courant des
annees 60 et 70, ces travaux considerent I'innowatomme I'adoption d’une nouvelle idée
par I'entreprise. Ainsi par exemple, Evan et Blad®67) définissent une innovation
organisationnelle comme l'implantation de nouvelfgscédures ou idées. Dans le méme
sens, Mohr (1969) et Aiken et Hage (1971) défimssme innovation par I'adoption d’'une
idée ou d’'un comportement considérés comme nouveaux!'entreprise qui I'adopte. Donc
dans ce cas, l'idée ou le comportement adopté pwat ancien par rapport a d’autres

entreprises mais nouveau par rapport a I'entreprisguestion (Daft, 1978).

Pareillement Backer et Rogers (1998) et Rogers ceitt §1997), considérent une
innovation comme une idée, une pratique ou un @getu comme nouveau par les membres
d’'un systéme social. Elle peut étre un mécanismesysteme, une politique, un programme,
un processus, un produit ou service, généré aélimir de I'entreprise ou procuré de
I'extérieur (Damanpour et Evan, 1984 ; Daft, 198Zaltman, Duncan et Holbeck, 1973).
Cependant les innovations ne sont pas toutes gless] elles différent selon un ensemble de

critéres que nous allons voir dans le paragrapivarsi

" Burns et Stalker, 1961, « The Management of Intiona, Tavistock Publications, Londres.
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2. Les caractéristiques d’'une innovation

Backer et Rogers (1998) et Rogers et Scott (198i®nh que, ce sont les caractéristiques
de linnovation qui déterminent son rythme d’adopti par le systéme social. Ces

caractéristiques sont au nombre de cing :

- L’avantage relatif. c’'est le degré par lequel une nouvelle idéepestue comme
meilleure (plus avantageuse) a I'idée remplacéavantage relatif peut étre mesureé en
termes économiques, ou bien en termes de presiiipd,sde convenance ou encore de
satisfaction. Ainsi, plus l'avantage relatif est important, pldsdoption de

I'innovation sera rapide.

- La compatibilité: c’'est le degré par lequel une innovation estyeicomme cohérente
avec les valeurs existantes, les expériences mastétes besoins des adoptants
potentiels. Plug’innovation est cohérente avec le systeme sociafjeestion, plus
rapide sera l'adoption car les individus n’auroas esoin dans la premiéere étape

d’'implantation, d’adopter un nouveau systeme deuwal

- La complexité c’est le degré par lequel une innovation estyercomme difficile a
comprendre et a utiliser. Une simple innovatiorasedtoptée plus rapidement qu’une
innovation compliquée, car cette derniére exigenasan adoption, d’acquérir un

nouveau savoir et de nouvelles compétences.

- La possibilité de testc’est le degré par lequel une innovation perg ékpérimentée
et validé dans un petit périmetre avant une adomompléte et large. Une innovation
dont la validité est prouvée, présente moins diiitcele et d'anxiété et sera

rapidement adoptée.
- Le caractere « observable:»c’est le degré par lequel les résultats d’'umeuation

sont visibles pour ses adoptants potentiels. Ples @sultats sont facilement

observables, plus I'adoption de l'innovation sexpide.
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3. Le canal de communication

La communication est le processus par lequel lesbnes d’'un groupe créent et partagent
I'information entre eux afin de réaliser un accandtuel. Le canal de communication est le
moyen par lequel des messages passent d'un indivittuautre (Rogers et Scott, 1997). La
communication sur I'innovation peut étre formelle informelle, cette forme de transmission
influence ainsi le rythme de sa diffusion a trav&streprise (Bigoness et Perreault, 1981).
Le choix entre ces deux modes de communicationrage ce que I'on veut transmettre. Par
exemple, les médias de masse sont les canauxug®fiicaces pour faire circuler le savoir
sur une innovation. Mais les canaux interpersonresdtent les plus efficaces pour former et
changer les attitudes vis-a-vis d’'une innovatigrpat conséquent, ils influencent la décision

de I'adopter ou de la rejeter (Rogers et Scott7199

4. Le temps

La diffusion des innovations est considérée commeprocessus temporel, ainsi la
variation due a la dimension temps doit étre ekplicent considérée (Bigoness et Perreault,
1981). Selon Rogers et Scott (1997) la dimensitamps » est intégrée dans la diffusion

selon trois voies :

- Premiérement le temps est inclus dans le processus de déciatoption de
'innovation. A travers ce processus, l'individuecbhe l'information a différents
niveaux, afin de minimiser le degré d’incertitudevers I'innovation. Ce processus
comporte successivement la premiere connaissandéndevation par I'adoptant
(unité de prise de décision), la formation d'undéitide envers linnovation, la

décision d’adoption ou de rejet de I'innovationlatconfirmation de cette décision.

- Deuxiemementle temps est inclus dans l'innovativité d’'un widu ou autre unité
d’adoption. Selon ces deux auteurs, I'innovativétete le degré par lequel une unité
d’adoption est relativement en avance dans I'adaptie I'innovation, par rapport a
d’autres membres du systeme social. Les adoptame thnovation ou les membres
d'un systeme social sont classés en cing catégofess innovateurs, les premiers

adoptants, la premiére majorité, la majorité tagdivles trainards.
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- Troisiemementle temps est inclus dans le rythme d’adoptionrjteme d’adoption
est la vitesse relative par laguelle une innovagehadoptée par les membres d’'un
systeme social. Il est souvent mesuré par le nomdlese membres qui adoptent

I'innovation sur une période donnée.

5. Le systeme social

C’est un ensemble d'unités en interaction engagies la résolution d’'un probléme
commun et dans la réalisation d’'un objectif partéigégers et Scott, 1997), il constitue un
terrain dans lequel une innovation est diffusées embres du systéme social peuvent étre
des individus, des groupes informels, des entreprist/ou des sous-ensembles. Ils sont

considérés comme des adoptants potentiels de Vatium (Bigoness et Perreault, 1981).

L’'un des apports les plus importants de Rogersstd& relativité de la diffusion de
I'innovation et de lI'innovativité des entrepris&goness et Perreault, 1981). Par exemple, un
rythme rapide de diffusion d’'une innovation danssysteme social donné peut étre considéré
comme long pour un autre (Robertson, 1967, citéBigoness et Perreault, 1981), ou encore
un innovateur dans un systeme social donné peaitvétrcomme un adoptant tardif ou un
trainard dans un autre systéme (Bigoness et PHrré881). En conclusion, I'innovativité

d’'une entreprise dépend de l'innovation, du tendpssysteme social et de la communication.

Apres avoir présenté les concepts de base dedadhde diffusion des innovations, nous

allons voir dans le paragraphe suivant les diffésrgypes des innovations.

ll. Typologie des innovations

L’étude des types d’innovations est indispensaldar pcomprendre le comportement
d’adoption des innovations et identifier les dét@ants des innovations dans les entreprises
(Downs et Mohr, 1976 ; Damanpour 1991). Damanpd881) distingue dans sa revue de la
littérature trois paires de types d’innovationsechnique vs. manageériale, produit vs.

processus et radicale vs. incrémentale.
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1. Innovation technique vs. innovation managériale

Ces deux types d’'innovations se définissent comuite s

- Innovation technique L'innovation technique n’est pas linnovationsuétant de la

technologie. C’est une innovation qui concerneyktesne technique de I'entreprise, elle est
directement liée a ses activités principales (Dguan et Evan 1984 ; Damanpour, 1991).
Considérée comme un moyen de changement et d’aat@io de la performance du systeme
technique de I'entreprise, une innovation technigeet étre un nouveau produit/service ou

encore I'introduction d’un nouvel élément danstiegessus de production.

- Innovation managériale Elle concerne le systéeme social de I'entrep(3amanpour et
Evan, 1984), c’est a dire les relations d’intei@ttentre les personnes ayant des taches et des
objectifs particulieres (Cummings et srivastva, ,93té par Damanpour et Evan, 1984). Elle
concerne aussi la structure organisationnelle tpl®cessus administratifs (Damanpour,
1991) ou encore les régles, les rbles, les proeédet les structures qui régissent la
communication et les échanges entre les personie® ghart, et entre I'entreprise et
I'environnement d’autre part. Etant indirectemeaée la I'activité principale de I'entreprise et
directement liée a son management (Damanpour &t B@84), elle peut étre I'implantation
d’'un nouveau systeme de recrutement, d’allocaties ssources, de structure des taches,

d’autorité, ou de rémunération (Evan, 1966, citemamanpour et Evan, 1984).

2. Innovation de produit vs. innovation de procédé

Ces deux innovations se résument ainsi :

- Une innovation de produpeut étre un nouveau produit/service réalisé tahsit de

satisfaire les besoins du marché (Damanpour, 1991).

- Une innovation de procédéou de process concerne l'introduction d’'un nouvel
élément a l'organisation de la production ou augrafjons de prestation des services
(Damanpour, 1991). Cela peut concerner les spiésicles taches, les mécanismes
des flux d’information ou encore les équipementtisas dans la fabrication des
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produits ou la prestation des services (Knight,7198tterback et Abernathy, 1975,
cité par Damanpour, 1991).

3. Innovation radicale vs. innovation incrémentale

Le degré de radicalité d’'une innovation peut aussidérer les relations entre les
déterminants de linnovation (Damanpour, 1991). é&ffet, I'adoption d’'une innovation
engendre des changements dans la structure ebmesiohs de I'entreprise. Cependant
I'étendue de ces changements n'est pas la méme tpate les innovations. Ainsi, les
innovations peuvent étre classées selon le degréhdegement gqu’elles engendrent dans

I'entreprise (Damanpour, 1991) :

- Innovation radicale c’est une innovation qui produit un changememnidimental dans les
activités de I'entreprise et, engendre une ruptlare avec les pratiques existantes. Les

innovations radicales sont des innovations de eatation (Normann, 1971).

- Innovation incrémentalec’est une innovation qui n’engendre que peuldmgement dans
les pratiques existantes sans bouleverser les tcamslid’'usage (Dewar et Dutton, 1986 ;
Ettlie et al., 1984, cité par Damanpour, 1991).t€&tnovation est souvent le fruit de la

volonté de I'entreprise de maintenir son progrébrielogique sur ses concurrents.

Apres avoir passé en revue les principaux concemigposant la théorie de diffusion des
innovations, nous allons nous intéresser dangréeduivant, aux travaux sur la diffusion des
innovations en systemes d’information qui s’apptiiessentiellement sur I'apport de cette
théorie.
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lll. La diffusion des innovations en systemes d’informain

L’objectif a travers ce titre n’est pas de discutérde débattre 'ensemble des travaux
existants sur les systemes d’information, mais@plagle mettre I'accent sur les éléments
susceptibles de nous aider a fonder ce travailedberche. Nous donnerons ainsi quelques
définitions élémentaires avant de présenter le dwr@es innovations en Sl et les différentes

typologies.

1. Systemes d’information et technologies d’informatia

Le systéeme d’information peut étre défini commenétala logistique indispensable a la
réalisation du processus d’'information. C’est alissisemble interdépendant des processus,
des structures d’organisation, des technologiebirdermation (matériels et logiciels), des
procédures et méthodes qui devraient permettienérdéprise de disposer au juste a temps des
informations dont elle a (ou aura) besoin pour $mmctionnement courant et pour son

évolution » (Lesca, 1986).

D’aprés cette définition, nous pouvons établir qudechnologies et systemes
d’information » sont deux concepts liés. Ce lieantinotamment du fait que certains outils
techniques appartenant au label technologies a®imation (TI), offre un support souvent
indispensable a la mise en ceuvre des systemesrdiafion (Kefi-Abdessalem, 2002). La
technologie étant donc un support fondamental areldgpement et a l'introduction des
systemes d’information dans I'entreprise.

Selon Zubbof (1988, cité par Kefi-Abdessalem, 200B) terme technologie de
'information (TI) est un concept qui reflete la rm@rgence de plusieurs courants de
développement technique, comprenant Ila microéleicipe, linformatique, les
téléecommunications, le génie logiciel et I'analydes systemes. Il en ressort une gamme
d’outils permettant de réaliser des performancevééls en matiere d’enregistrement, de
stockage, d’analyse et de transmission de linfoiona Les Tl sont ainsi différentes des
autres technologies de sorte qu’elles permettembat@puler I'information. C'est-a-dire, elles

ne se contentent pas d’automatiser les processtnaitgnent des informations, mais aussi de
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créer I'information dans un volume et une rapidig traitement jamais atteints (Zubbof,
1988, cité par Kefi-Abdessalem, 2002).

2. Le domaine des innovations en systemes d’informatio

Le domaine des innovations en Sl est large et peaterner en méme temps le cété
technique et administratif d’'une entreprise. Ainae innovation en Sl peut étre I'adoption
d’'une nouvelle technologie (matériel ou logiciely d’'une nouvelle forme ou méthode
d’organisation du travail (Swanson, 1994). La phugkes innovations en Sl incluent et les
technologies d’information et les méthodes de gastiadministrative, mais pas
nécessairement dans les mémes proportions. En @fédines innovations ont plus d’aspects
technologiques (implantation d’une base de donndasilis que d’autres au contraire, ont
plus d’impact sur le travail administratif (implatibn d'un systeme de planification
stratégique). Ainsi, partant de ces définitiongjdenaine des innovations en Sl peut étre tracé
selon deux dimensions (Swanson, 1994) : (1) leshodés ou processus de gestion

administrative et (2) les technologies d’informatio

En se basant sur le modéle d'innovation & deuxwoya Daft (1978 et 1982)Swanson
(1994) propose un modéle plus étendu appelé matialgovation en Sl a trois noyaux (cf.
figure 11, p. 60). Le modele de Swanson (1994)tej@n plus des noyaux manageérial et
technique, un troisieme noyau qui comprend lesesyss d’'information fonctionnels. Il met
en lumiére I'impact des innovations en S| dansl@seprises, ce qui n'a pas été évoqué dans
le modéle de Daft (1978 et 1982).

8 Les travaux de Daft (1978 et 1982) mettent 'aceem le role des managers et des employés teasidans
I'adoption des innovations. lls proposent un modetkeux noyaux qui permet de classer les innovatiams les
entreprises, selon leurs attributs (innovation geestechnique ou managérial). Ses travaux ontribot au
développement de la théorie de diffusion des intions.
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Figure 11 - Le domaine des innovations en system@&mformation : le modeéle a trois
noyaux
(Adapté de Swanson, 1994, p. 1076)
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Dans cette figure, le domaine des innovations emddiprend les noyaux « systemes
d’information fonctionnels », « gestion adminisivat» et « technique ». Le tout est organisé
au tour du systéeme d’information produit/service lat chaine de valeur ajoutée de

I'organisation décrite par Porter (1985 et 1999).

A partir de ce modele, Swanson (1994) propose lassiication des innovations en Sl

en trois types, ce qui fera I'objet du paragrapheast.

60



Partie 1 — Chapitre 2 : Le cadre de référence de tas travaux sur la diffusion de la CA

3. Typologie des innovations en Sl

En examinant les concepts de base sur les apprathediffusion des innovations,

Swanson (1994) distingue trois grands types d’iations en Sl :

- Type I: ce type d’innovations concerne les processustifmmels du Sl, il influence
indirectement l'activité de base de I'entreprisesé focalise sur deux aspects, les

processus managériaux et les processus technigugis d

* Les innovations en processus managériaahtes sont relatives aux taches de la
gestion du Sl. Cela peut englober toute activitéps&ke pour appuyer la gestion
administrative du systeme d’information, telles daecréation de la « direction

systémes d’'information » ou la « direction mainte®informatique ».

* Les innovations en processus techniques dweiés sont centrées sur les taches
techniques du SI, telle que lintroduction d’un weau systéme de programmation

qui va changer la nature du fonctionnement du syst&information lui-méme.

- Type 1. ce type dinnovation établit le lien entre le seme d’information
produit/service et le management de I'entreprisavihfluence pas directement les
processus de production mais permet en revanclseiiunefficace de ces processus et
de réagir en conséquence sur eux. La mise en glacenouveau systéeme de calcul des
codts ou encore lI'adoption d'un systéme de tabteabord, peuvent étre classées dans

cette catégorie.

- Type lll: ce type d’innovations relie le systeme d’infotioa produits/services au
noyau technique de l'entreprise. Il influence aidai gestion administrative de
'entreprise. Il est considéré comme une innovastnatégique dans la mesure ou il
offre aux premiers adoptants un avantage compdtitifstallation du systéme material
requirements planning (MRP), la réservation paerlmt et le concept de computer

intergated manufacturing en font partie.
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V. La comptabilité par activités en tant qu’innovation

Aprés avoir présenté les principes clés de la théde diffusion des innovations et
examiner le domaine et les typologies des innomaten systémes d’information, nous allons
nous intéresser dans ce paragraphe a discutee sardctére novateur de la CA, c'est-a-dire

en quoi la CA peut étre considérée comme une irtiova

Comme il a été cité plus haut, la comptabilité aativités (CA) est une nouvelle méthode
de gestion des colts congue vers la fin des arB@&esour remédier aux limites des outils
traditionnels de comptabilité de gestion, qui savenus inadaptés au contexte des
entreprises. La nouveauté dans cet outil de gesfiside non seulement dans sa pertinence
dans le calcul des colts, mais également dans féereade représenter I'entreprise. Son
introduction a influencé la vision du fonctionnerhdas entreprises, on est passé d’'une vision
verticale axée sur les fonctions, a une visionzomtale basée sur les processus (Mévellec,
1995). C’est une innovation qui influence en mémmmds le fonctionnement technique et

administratif de I'entreprise :

- La CA, une innovation a deux attributda comptabilité par activités est une
innovation radicale qui influence amplement la fagde gestion et d’organisation des
processus de production des entreprises. C'estméthode qui possede en méme
temps les caractéristiques techniques et manag®ridés innovations (Gosselin,
1997). Selon le classement de Swanson (1994) suiinlgovations en systemes
d’information, elle appartient a la deuxiéme catégdes innovations, « type Il » (cf.

§ 1Il.3, p.61). La CA peut étre considérée comme aoveau systeme de calcul des
colts reliant le systeme d’information produit/segvau systéme de management de
I'entreprise. Ce systéeme est constitué de troieaux, a savoir, «l'analyse des
activités (AA) », « 'analyse des colts des aa@wi{ACA) » et « le calcul des colts
par activités (CPA) » (cf. chapitre 1, sectior§1l, p. 27). En se référant aux travaux
sur la typologie des innovations (§fll, p. 55), les niveaux AA et ACA peuvent étre
considérés comme des innovations techniques casoilg liés directement aux
processus et activités de I'entreprise, ils infleeart en conseéquence la facon dont les
produits/services sont réalisés. Quant au troisigimeau sur le calcul des codts par
activités (CPA), il a plutét les attributs d’'unengvation manageériale. L'implantation
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de ce niveau permet a I'entreprise d’instaurer oevelles procédures de gestion et
une nouvelle structure organisationnelle (Goss&é®97).

La CA est porteuse d’'une nouvelle maniere de cal@d colts cette nouveauté
réside dans la répartition des charges indirect@sntrairement a I'approche
traditionnelle des codts complets, qui affecte lebarges indirectes aux
produits/services sur des choix arbitraires, la \@e a obtenir une affectation plus
pertinente s’appuyant sur I'étude des relations aise a effet entre les
produits/services, les activités et les ressoutoes postulats dominants dans les deux

approches sont résumés dans la figure 12 ci-apres :

Figure 12 - Affectation des charges indirectes, cqmaraison entre I'approche
traditionnelle et la CA

Approche traditionnelle

Charges indirectes—»  Centres d'analyse——>» Produits/servicegs

Comptabilité par activités

Consommées p o Consommeées p . .
Ressources —  » Activités — » Produsistvices

La CA est une approche adaptée a I'entreprise sinée par processusl’'un des
caractéres novateurs de la CA, c’est qu’elle f&cll structuration de I'entreprise en
processus. En effet, dans la structure traditideng® calcul des codts, il y a une
séparation claire entre les niveaux supérieursefuix stratégiques) et les niveaux
inférieurs (niveaux opérationnels) de I'entreprise.communication est fonctionnelle,
cela veut dire gu'un opérationnel n'‘a de relatiogg’avec son responsable
hiérarchique direct, il ne peut pas communiquercales autres responsables
hiérarchiques. Concernant les budgets et les cddits de telles structures, on ne peut
pas remettre en cause l'additivité des colts parti@iculés dans chaque fonction, il
est en conséquence difficile d'amener des actians maitriser la consommation de
ces codts dans ces fonctions (Mévellec, 1995). [xdaree, ce fonctionnement a des
retombées négatives sur la performance de I'emtespelles sont dues notamment a

I'absence d’outils d’analyse adaptés, permettanfaite le lien entre la cause et la

63



Partie 1 — Chapitre 2 : Le cadre de référence de tas travaux sur la diffusion de la CA

conséquence (Mévellec, 1995). Par ailleurs, damolevelle approche de calcul des
colts, l'accent est mis sur lidentification de agdations en s’appuyant sur une
analyse transversale de I'entreprise. Ce travgiliegt la détermination des processus
et des activités qui sont a la base de la restatobn globale de I'entreprise en

transversale. Cette nouvelle structure a plusiauasitages, notamment elle facilite la
communication et la coopération entre le persorpainet de mieux appréhender la

création de la valeur et instaure un nouveau systimpilotage de la performance.

Dans cette premiére section de ce chapitre, nooasapassé en revue les principes
théoriques de base qui fondent les approches difflgion des innovations et démontré, en
s’appuyant sur ces fondements que la CA peut émsidérée comme une innovation. Dans
la section suivante, nous allons nous intéressgis@uter les principales questions traitées
dans ces approches, notamment le processus d’itafitandes innovations et les facteurs
d’adoption et de mise en ceuvre. Nous finirons @ttion par 'examen de la contribution de
ces approches a I'étude de la diffusion de la CA.
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Section 2 - La contribution des approches sur la diffusion desnnovations a
I'étude de diffusion de la CA

Parmi les questions auxquelles s'intéresse la ild@lar diffusion des innovations, il y a
I'étude du processus d’implantation et des factguisaffectent ce processus. Elle fournit un
corpus théorique et empirique riche sur le processules facteurs de mise en ceuvre,
constituant ainsi un fondement de base pour le ldgpement d'autres recherches de
diffusion sur des innovations dans des domainesifigées. En particulier, le courant de
recherche sur la diffusion des Sl s’appuie largdmsancette théorie pour étudier la diffusion
les technologies d’information dans les entrepri®seillement, nous constatons aussi que
les études sur la diffusion de la CA se réferenplament a ces deux approches dans
I'explication de la diffusion de la CA.

|. Le processus d’'implantation des innovations

Les études sur le processus d’innovation s’intérgss la nature du processus de
I'innovation, c'est-a-dire pourquoi et commentfiavation émerge, se développe, s’accroit et
décline ? (Wolfe 1994).

Cette approche décompose I'implantation de I'intioveen étapes et met I'accent sur la
nature de chaque étape et ses déterminants (W88d).1Ces étapes comprennent des
activités allant de la décision d’adoption de lamation jusqu’a son intégration au sein de
I'entreprise (Damanpour, 1991). Nous verrons ceapdeux classifications du processus
d’'implantation des innovations, il s’agit de Damanp(1991) et de Wolfe (1994).

1. Classification de Damanpour (1991)

Damanpour (1991) distingue deux grandes étapes ldapocessus d’'implantation des
innovations, issues des travaux de Rogers (1983alehan et al. (1973). Il s’agit des étapes
d’initiation et d'implantation.

- L’initiation : le stade d’initiation est composé de toutesalesvités qui précedent la

décision d’adoption de linnovation. Ces activitésncernent la perception du
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probleme, la collecte des données, la formatiogévaluation et la recherche des

ressources nécessaires.

L'implantation: ce stade est constitué par I'ensemble des actien activités

concernant la mise en place effective de linnaratiCes actions traitent des
guestions telles que les modifications dans leactéristiques de l'innovation et de
I'entreprise, l'utilisation initiale et l'utilisatin courante de l'innovation lorsqu’elle

devient une partie normale de I'entreprise.

2. Classification de Wolfe (1994)

Wolfe (1994), en s’appuyant sur sa revue de laréture, déduit 10 étapes dans le

processus d’innovation (cf. tableau 1, p. 68) :

Conception de I'idée un groupe composé d’'un ou de plusieurs persoocoesoit la
nouvelle idée ou linnovation. La plupart des ndles idées proviennent des
membres de l'entreprise qui chevauchent entre répnise et son environnement
technologique (Daft, 1978). Selon le type d’inndmat ces membres peuvent étre des
administrateurs ou des employés du niveau inférileuta hiérarchie (Evan, 1966).
Mais généralement, une innovation administrativa/ignt des niveaux supérieurs de
la hiérarchie, tandis qu’une innovation technique proposée par les niveaux
inférieurs (Daft, 1978).

Sensibilisation il s’agit de sensibiliser les membres de I'eptige sur I'existence de
I'innovation. C’est le rble des concepteurs dedlédces derniers ont pour mission de
communiquer I'essence de l'innovation et de dénssrdon utilité dans la réalisation
des objectifs de I'entreprise (Evan et Black, 1967)

Faisabilité: cette étape consiste a étudier la faisabilitél'iovation avant de
décider sur son adoption (Evan et Black, 1967)sldw I'étude de faisabilité, on doit
d’'une part, démontrer le role de l'innovation ddas résolution des problémes
existants et dans la saisie des opportunités ésedude I'autre, évaluer les codts a

supporter et mettre en valeur les bénéfices ffviafe, 1994). En outre, durant cette
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étape, un processus de communication est déclafohéle rendre le personnel de
I'entreprise habitué avec l'innovation, et de regeges réactions et propositions vis-

a-vis du projet (Evan et Black, 1967).

- Persuasion le groupe du projet propose a la direction datfeprise une description
détaillée de I'innovation (Etude de faisabilit&yea éventuellement les changements a
effectuer dans les différentes opérations et aétviSi la direction est persuadée de la

nouvelle idée, elle appuiera le projet, sinon lelleégligera.

- Décision d’adoption /Rejetl'étape de persuasion débouche sur la déciseaogter

ou de rejeter I'innovation.

- Implantation: si la direction décide d’adopter I'innovatiom @rocéde au cours de
cette étape a la mise en ceuvre effective de I'iation dans I'entreprise.

- Confirmation: au cours de l'implantation, la décision d’adoptiest révisée et peut

étre par conséquent confirmée ou arrétée.

- Routine: si la décision d’adoption est confirmeée, I'ination sera acceptée et devient

une routine.

- Infusion: a cette étape l'innovation est entierement aéidi par les membres de

I'entreprise.

Le tableau 1 ci-aprés compare ces étapes seloeynsiauteurs.
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Tableau 1 - Comparaison des étapes de mise en ceugles innovations
(Wolfe, 1994, p. 410)

Auteur 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Zaltman, Connaissance/| Formation Décision Initiation/ Exécution
Duncan et sensibilisation implantation soutenue
Holbek
(2973)
Daft Conception Proposition| Adoption/ | Implantation
(1978) de l'idée du projet rejet
Ettlie Sensibilisation | Evaluation Essai Adoption/ | Implantation
(1980) Rejet Routine/
engagement
Tornatsky Sensibilisation | Assortiment/ Adoption/ | Implantation
et al. sélection Rejet
(1983)
Rogers Connaissance Persuasion| Décision Implantation Confirmation | Expansion
(1983)
Meyer et Connaissance/| Evaluation/ Adoption Implantation Incorporation
Goes sensibilisation | choix / routine
(1988)
Infusion
Cooper et Initiation Adoption | Adaptation/ Acceptation/
Zmud développement usage
(1990) / installation
Etapes Conception| Sensibilisation Faisabilité Persuasign  Décision Implantation Confirmation, Routine Infusion
retenues | de l'idée d’adoption
par Wolfe
(1994)
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ll. Les facteurs d'implantation dans la théorie de diffision des innovations

L’objectif des recherches sur la diffusion des wetteons est d’expliquer et de prédire les
rythmes d’adoption de l'innovation et les modeléaddption dans le temps et/ou I'espace
(Wolfe 1994). Les rythmes d’adoption et les modelewvariables explicatives de la diffusion
sont connus a travers plusieurs méthodes, notamegehquétes, le jugement des experts et
I'archivage (Wolfe 1994).

Les résultats de ces recherches ont mis en éviddusieurs facteurs qui influencent la
diffusion des innovations dans les entreprises (@suaur, 1987, 1991 et 1996). Ces facteurs
sont de type individuel, organisationnel et enviremental (Damanpour, 1991). llIs
comportent notamment : les caractéristiques eddeau social des adoptants, les attributs de
linnovation, les caractéristiques de l'environneiele processus de communication sur

I'innovation et les caractéristiques des pilote$idaovation (Wolfe 1994)

Dans le méme sens, Damanpour (1991), dans une étndeique, a étudié la relation
entre la diffusion de linnovation et 13 facteursganisationnels. Ces facteurs sont: la
spécialisation, la différentiation fonctionnelle,professionnalisme, le degré de formalisation,
la centralisation, I'attitude des managers enwvershbngement, 'ancienneté dans I'entreprise,
les connaissances techniques, l'intensité mandggria disponibilité des ressources, la
communication externe, la communication interntaedifférentiation verticaf€. Aussi, il a
mis en évidence dans la méme étude quatre faateanigérateurs qui influencent le poids de
ces 13 facteurs organisationnels, a savoir, le tiypetreprise, le type d’'innovation, le stade

d’adoption et la portée de I'innovation.

1. Les facteurs de diffusion

Ces facteurs sont résumés comme suit :
- La spécialisation C’est la variété des spécialistes qui travailleansd I'entreprise

(Damanpour, 1987 et 1996). Plus la diversité désigfpstes est forte, plus large sera

° Cf. Annexe 1 - Classement des facteurs de diffudigs innovations par autepr 316.
19 Nous avons choisi de présenter les facteurs idsusette enquéte car nous pensons quelle est ephe
informations.
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la connaissance technique et technologique (Damean®87 et 1991). Ainsi, ceci
pourrait améliorer I'échange des idées, des teclesiget des procédures, et par
conséquent affecter l'introduction de nouvellesowvations.

La différentiation fonctionnelle C’est le degré par lequel I'entreprise est diwish
unités ou composantes structurelles (Aiken etl®30). Chaque unité est composée
de groupes professionnels (Damanpour, 1987). Litexee de groupes professionnels
dans des unités différentes pourrait introduirendevelles innovations et influencer
ainsi le changement dans leurs systémes techniguagministratifs (Damanpour,
1991).

Le professionnalismecela refléte les connaissances professionnellesndesores de

'entreprise, le professionnalisme requiert la fation et I'expérience. Il apporte a
I'entreprise le développement de ses activités;olafiance en soi et I'engagement
pour le changement (Damanpour, 1987). Un haut o professionnalisme des
spécialistes de I'entreprise les pousse a la reluhate plus de qualification et ainsi a

la conception de plus en plus de nouvelles idéasn@npour, 1991).

Le degré de formalisationil représente I'importance des regles et des guoes
dans la réalisation des activités de I'entrepriseflexibilité et la faible intensité de
ces regles facilitent I'introduction des innovasoi\iken et Hage, 1971). En effet, un
faible niveau de formalisation donne aux resporesabtle I'entreprise plus d’ouverture
et de liberté, ce qui facilite en conséquence pdidm de nouvelles idées (Pierce et

Delbecq, 1977, cité par Damanpour, 1991).

La centralisation elle est liée au degré de localisation du poudéiisionnel dans
I'entreprise. L’intégration des membres de I'entigp dans la prise de décision les
rend plus conscients, plus engagés et plus im@djqoé qui facilite I'adoption de
nouvelles idées (Damanpour, 1991). Ainsi, plus tivoir dans I'entreprise est

disperse, plus I'adoption des innovations estéa@hompson, 1965).

L'attitude des managers envers le changemene attitude favorable au changement
facilite I'adoption de nouvelles idées (Damanpadl®91). Par contre, une conduite

conformiste de la part des personnels de I'enseppeut entraver I'adoption. A ce
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niveau, l'appui des managers est nécessaire sudwustade dimplantation, les
managers doivent jouer un réle primordial dansdardination et la résolution des

conflits entre les individus.

L’'ancienneté dans I'entreprisec’est la longévité des managers dans leurs fonsti
au sein de I'entreprise. Plus ils sont ancienss piiont de la Iégitimité et le savoir
faire dans I'accomplissement des taches, la gest&snprocessus et I'obtention des
résultats deésirés, ce qui peut leur permettre djatec plus facilement l'introduction
des innovations dans I'entreprise (Kimberly et Bstam, 1981, cité par Damanpour,
1991).

Les connaissances techniqueslles sont relatives au savoir et bagage technique
nécessaires pour utiliser les innovations. Les amsances techniques jouent un role
important dans la compréhension de l'innovatiodasts I'élaboration des procédures
pour sa mise en ceuvre (Dewar et Dutton, 1986). édasonnaissances sont élevées,

plus I'adoption de nouvelles idées est probable.

L’intensité managériale ce facteur fait référence au nombre des managepogés
par I'entreprise par rapport au nombre total dusgenel. Il correspond aussi au
leadership, a lI'appui des managers et au degréede doordination. L’intensité
manageriale est supposée corrélée positivementladaption des innovations, elle

facilite 'adoption de tous les types d’innovatiqi@amanpour, 1987 et 1991).

La disponibilité des ressourcese facteur est souvent associé avec l'adoption des
innovations. La disponibilité des ressources per@elentreprise d’acquérir de
nouvelles idées, de gérer efficacement les criesupporter les codts de l'innovation
et d’explorer de nouvelles idées pour répondrelmsoins actuels (Rosner, 1968, cité

par Damanpour, 1991).

La communication externe La communication de [I'entreprise avec son
environnement externe est supposée jouer un réftifpaans I'adoption des
innovations. L'ouverture et l'observation de l'esjirise de son environnement

permettent de procurer de nouvelles idées.
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- La communication interneElle facilite la circulation de nouvelles idéesravers les
membres de I'entreprise, elle crée en conséquemeavironnement interne favorable

a l'adoption des innovations (Damanpour, 1991).

- La taille de I'entreprise Les résultats des recherches sur la taille sboh@ants.
Plusieurs travaux ont trouvé que la taille n’'inflae pas I'adoption des innovations
par les entreprises (Damanpour, 1987). Tandis curds révélent le contraire, la
taille joue bien un réle dans la diffusion des ivatons (Damanpour, 1987 et 1996).
Les entreprises de grandes tailles ont plus dewesss financieres, plus de personnel
professionnel, plus de savoir technique et d’h&bilpour faire la recherche et
développement. Cependant, d’autres auteurs ontquatéa grande taille peut inhiber
'adoption de [linnovation (Damanpour, 1996). Laagde entreprise est plus
formalisée, plus standardisée et la résistancéhangement y est élevée. Néanmoins,
de l'autre c6té, la petite entreprise est conse@lémmme plus innovatrice, car elle est
plus flexible, posséde de grandes capacités d'atiaptet peut avoir moins de
difficultés pour accepter et implanter le changetm{@®&amanpour, 1996). Mintzberg
(1979) souligne que l'adoption de I'innovation nesite le couplage de difféerentes
parties de l'entreprise, et ceci pourrait étre l&ment atteint dans les petites
entreprises que dans les grandes structures.

Dans cette étude, Damanpour (1991) a conclu quade=urs telles que, la spécialisation,
la différentiation fonctionnelle, la communicatiemterne, I'attitude des managers envers le
changement, les connaissances techniques, litdemsanagériale, la disponibilité des
ressources et la communication interne ont un impesitif sur la diffusion des innovations.
En revanche, contrairement a sa revue de la litkerail a trouvé un impact négatif du degré
de centralisation sur la diffusion. Par ailleurs leelations trouvées entre le degré de
formalisation, I'ancienneté dans I'entreprise etitiérentiation verticale et la diffusion des

innovations ne sont pas significatives.
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2. Les facteurs modérateurs

Damanpour (1991), dans la méme étude, conclut e¢re mue I'impact des facteurs
explicatifs sur I'adoption des innovations diffesglon quatre facteurs modérateurs qui sont le

type d’entreprise, le type de 'innovation, le statladoption et la portée de I'innovation :

- Le type d’entreprise I'auteur note que dans les entreprises indlisiele degré de
formalisation facilite I'innovation, tandis que W@ifférentiation verticale la limite.
Néanmoins, dans le secteur des services, il cen$tatcontraire, c’est plutbt la
différentiation verticale qui facilite I'innovatiorDamanpour (1991) explique cela par
la nature des activités dans les deux contextass RBaméme sens, il précise aussi que
limportance de limpact de la « différentiation nictionnelle », le « degré de
formalisation » et le « degré de centralisatiorariesselon que I'organisation cherche

la réalisation d’un profit ou non.

- Le type dinnovation Damanpour (1991) indique que les six types dations
retenues (administrative, technique, produit, pssas, radicale, incrémentale) n'ont
pas d’'impacts significatifs sur les facteurs exgilis de la diffusion des innovations.
Cependant, dans une autre enquéte plus anciennggripaur (1987) a trouve que la
spécialisation et la disponibilité des ressources un impact plus fort sur les
innovations technologiques que sur les autres tyfawlis que I'intensité managériale
et la taille de I'entreprise a plus d’'impact sws ienovations managériale. A partir de
ces facteurs, Damanpour (1991) conclut aussi gierleprises organiques adoptent

plus facilement les innovations que les entrepnsésaniques.

- Le stade d’adoption Damanpour (1991) conclut que l'impact de la s&dé&ation et
de la différentiation sur la diffusion de l'innov@n est différent selon qu’on est au
stade d'initiation ou d’implantation. Ces deux &gt sont corrélés a un degré plus
élevé avec le stade d’implantation. Pour les autaeseurs, il n'a pas trouvé de

différences significatives.

- La portée de linnovation Damanpour (1991) précise que la portée de lmation
influence significativement les différents factewrzplicatifs de la diffusion des

innovations.
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lll. Les facteurs d'implantation des innovations en systmes

d’information *

Durant les 20 derniéres années des recherches, em 8brpus empirique et théorique
riche et diversifié a été construit sur I'adoptena diffusion des innovations en Tl (Jeyaraj,
2006). Plusieurs approches ont été déployées, dicybar la théorie de diffusion des
innovations de Rogers (1983, 1995), le modele damgation et de diffusion de Kwon et
Zmud (1987) et le modéle a trois noyaux de Swaii$884). Cependant, le paradigme le plus
dominant dans ces recherches est le suivant igduadividus et les entreprises possédent de
variables indépendantes d’adoption, plus l'adopties Tl est grande (Fishman, 2004 ; cf.

figure 13 ci-apres).

Figure 13 - Le paradigme dominant dans les recher@s sur les innovationgn TI*2
(Adapté de Fishman, 2004, p. 317)

Nombre de vrais facteurs Nombre d’'innovations
possédés par les entreprises adoptées par ces entreprisgs
(Profil des innovateurs)

A 4

Variables indépendantes Variables dépendantes

Par ailleurs, les variables dépendantes les pilistes dans ces études sont au nombre de

sept (Jeyaraj et al., 2008)

- L'utilisation percue du systémec’est l'intensité ou la fréquence d’utilisaticte

I'innovation par les individus de I'entreprise.

- L’intention d’utilisation: c’est I'intention de I'entreprise a adopter timvation dans le

futur.

- L’adoption: consiste a chercher si une entreprise est atktepda non d’une innovation.

M Dans ce paragraphe nous mettrons I'accent siifflsion des innovations en technologies d’inforimat

12| es recherches sur la diffusion des Tl se divigentleux, I'adoption par les individus et 'adoptipar les
entreprises. Dans ce travail, nous nous intéresseréadoption au niveau des entreprises.

13 Néanmoins, les variables dépendantes les plusesb@tudiées dans les études sur I'innovation erofit
I'adoption et ladiffusion(Jeyaraj et al., 2006).
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La diffusion: c’est I'étendue par laquelle une entreprise @xglune innovation. Elle est

souvent mesurée par le pourcentage des aspeces@pplications utilisées.

- Le taux d’adoption il détermine la courbe de diffusion dans le temip est souvent

mesuré par le pourcentage d’adoptants dans la gibgrul

- Le résultat c’est le succes de l'innovation. Il est typiquarhmesuré par la satisfaction

percue ou les bénéfices réalises.

- L'utilisation effective du systeme’est le degré d’utilisation réelle d’'une inntiea par

les personnes d’'une entreprise. C’est une mesyeete d’utilisation.

- Le temps d’adoption c’est le moment d’adoption de I'innovation p&nkreprise. Il
peut étre soit une valeur absolue (Ex. adoptée0&4)2soit une valeur relative (EX.

adoptée il y a trois ans).

La principale question dans ces recherches estadeirsquels facteurs facilitent ou
entravent I'adoption et la diffusion des innovasoen Tl parmi les adoptants potentiels
(Fishman, 2004). La littérature sur les technolpg@information a identifié plusieurs
variables pouvant déterminer I'adoption des inniovet par les entreprises (Thong, 1999).
Ces variables ont été classées par Kwon et Zmud7§1®n cinq catégories: les
caractéristiques des individus, les facteurs oggdininnels, les facteurs technologiques, les
caractéristiques des taches et les caractéristidead®nvironnement externe. Dans chaque

catégorie, Kwon et Zmud (1987) ont identifié unemble de facteurs.
Sur la base de la segmentation de Know et Zmud7(1&8de la revue des autres travaux

sur I'adoption des TI, nous présenterons dans @gpaphe les différents facteurs considérés

comme prédictifs de I'adoption des Tl par les gmises (cf. tableau 2 ci-apres) .
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Tableau 2 - Les principaux facteurs d’adoption dedl

Caractéristiques desCaractéristiques de I'entreprisel  Caractéristiques th| Caractéristiques des| Caractéristiques de
utilisateurs technologie adoptée | taches liées a la I'environnement
technologie externe

- Niveau des connaissancesSpécialisation - Complexité de Ia - Incertitude des - Incertitude
sur les Sl - Degré de formalisation technologie adoptée | taches - Dépendance

- L'ancienneté dans- Centralisation - Pertinence pour la- Autonomie des organisationnelle
I'entreprise - Support du top management | prise de décision responsables  des Hétérogénéité

- La résistance au changementChampion - Validité taches - Pression de I
(disposition envers - Taille - Innovation observablé - Variété des taches | concurrence
changement) - Consultants - Nombre de nouvelles- Formation

- Implication - Communication interne applications - Responsabilité des

- Appuie informel - Formation - Image salariés

Experience avec les Sl
L’innovativité du personnel
Impact sur le travail
Motivation

Résultats prévus

Satisfaction des utilisateurs
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TI.

Dans les paragraphes suivants, nous passeronsuen gertains facteurs d’adoption des

1. Les caractéristiques des utilisateurs

Les principaux facteurs dans cette catégorie sansulivants :

Niveau des connaissances sur les 5 manque des connaissances et des compétences
techniques sur les Sl constituent une barrieradoption précoce des Tl (Attewell, 1992 ;
Thong, 1999). Ettlie (1990), Thong (1999), Fuller $wanson (1992) ont conclu
empiriquement que le niveau des connaissancesidiedus de I'entreprise sur les Tl est

positivement associé avec leur adoption.

Le professionnalisme du département &k professionnalisme du département Sl est
aussi I'un des facteurs qui facilite I'introductiate nouvelles idées en TI. Lorsque le
département Sl a une orientation professionnellgdplque commerciale, il sera plus
motivé a accomplir son travail dans le respectragmes techniques et professionnelles
(Swanson, 1994). Cependant, l'orientation professétle du département Sl n’est pas
suffisante, il faut aussi qu’elle fasse partie @stratégie de I'entreprise (Swanson, 1994).
Car dans ce cas, lintroduction d'une nouvelle waton peut étre motivée par la
stratégie, le département Sl jouera ainsi un réalesdsa mise en ceuvre et par conséquent
dans le développement de la compétitivité de laprise. Fuller et Swanson (1992) ont
conclu que le professionnalisme du départemensiSpasitivement lié a I'adoption des

nouvelles TI.

L'innovativité: C'est la capacité des individus de I'entreprisenfover. Face a un
probleme, les innovateurs cherchent des solutionsttangent la structure dans laquelle
le probleme a émergeé, il s’agit de nouvelles sohgiqui n'ont pas été testées auparavant
au sein de l'entreprise et qui présentent en camsag un risque (Thong, 1999).
Empiriquement, certains chercheurs ont trouvé efetion positive entre l'innovativité
des individus et I'adoption des Tl (Thong, 199%pt Kim, 2002 ; Lee et Runge, 2001).
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2. Les facteurs organisationnels

Les principaux facteurs organisationnels sont :

- Le support du top managemenen matiére de diffusion des TI, I'appui de la diil@t
générale joue un réle primordial. C'est une souteemotivation et une garantie pour la
réussite de la mettre en place des innovationsarNwient, elle contribue a surmonter les
résistances au changement et a encourager laipaiiba du personnel au processus

d’'implantation de I'innovation (Wixom et Waston,®0).

- Le secteur d’activité Fuller et Swanson (1992), dans une étude sur lmogles centres
d’'information, n'ont pas trouvé de relations sigratives entre le secteur d’activité et
I'adoption de ce type de technologie. lls ont carexh revanche que dans les entreprises qui
ont adopté cette technologie, le Sl est un poatégique pour son utilisation. Par ailleurs,

ils notent I'existence d’autres facteurs qui mativeu qui générent le besoin d’adoption.

- Lataille : La littérature sur I'innovation avance que les giesentreprises sont plus aptes a
adopter de nouvelles TI. En effet, les grandesepnses ont des ressources suffisantes et
l'infrastructure adéquate pour faciliter 'adoptidaes nouvelles technologies (Thong, 1999).
Plusieurs études empiriques ont trouvé une relgtasitive entre la taille de I'entreprise et
I'adoption de la Tl (Thong, 1999 ; Premkumar et td, 1999 ; Kagan et al., 1990 ; Fuller
et Swanson, 1992).

Par ailleurs, en ce qui concerne la taille et l&ediité, Swanson (1994) note qu’elles sont
étroitement reliées entre elles et contribuenefornt a 'adoption de I'innovation. En effet,
les grandes entreprises tendent a étre de plususndiférenciées, elles disposent d’'une
grande variété de spécialités. Cette diversitérnsteappuie l'innovation en S| en
encourageant les membres de I'entreprise a déveldpprs taches et leurs facons de faire
(Swanson, 1994).

En outre, la taille et la diversité sont importantians la mesure ou elles fournissent plus
d’opportunités a I'entreprise pour s’ouvrir surrkéonnement professionnel des Sl. Les
grandes entreprises ont plus d’individus ayantparéite connaissance de I'environnement
et qui participent régulierement aux rencontredgagionnelles, pouvant étre sources de

nouvelles idées sur les systemes d’'information (Sam, 1994).
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- Le recourt aux consultantsLe recours aux consultants en gestion constitudacteur
important dans le changement de I'entreprise. lagssutants sont capables d’identifier
rapidement les innovations convenant a I'entrepeispuent un réle déterminant pour les

intégrer dans le systeme d’information (Swanso84).9

- La disponibilité des ressourceda diffusion des Tl dans les entreprises pewt épliquée
aussi par I'existence des slacks financiers dagreprise (Lee, 2004, Swanson, 1994). I
s’agit de I'ensemble des ressources financieresxeas dont dispose une entreprise, elles
sont utilisées pour soutenir le développement detieprise (Lee, 2004). Ainsi, lorsque
I'entreprise dispose de ces ressources, elle ptesratiliser pour élargir et développer ses
activités en acquérant de nouvelles Tl. Plusietudes ont conclu que la disponibilité des
slacks financiers est positivement corrélée avediffasion des Tl (Ramamurthy et al.,
1999 ; Lee, 2004 ; Wixom et Watson, 2001).

- Saturation avec la technologie existant&éréquemment, une nouvelle technologie est
introduite pour combler les lacunes ou le manquepddormance des technologies
existantes (Cho et Kim, 2002 ; Rogers, 1995). Icheeche de plus d’efficacité en terme de

fonctionnalité, de flexibilité, de rapidité peuté&tine cause d’adoption de nouvelles TI.

3. Les facteurs technologiques

Rogers (1995) note que les attributs de I'innovasont au nombre de cing, 'avantage
relatif, la compatibilité, la complexité, le carat observable et la possibilité de test (cf.
section 1,§ 1.2, p. 53). Cependant, parmi ces cinq attribugs, trois premiers sont les plus
souvent utilisés par les chercheurs pour examiadoption des Tl (Jeyaraj et al., 2006). Par
ailleurs, la littérature cite d’autres facteurs slaette catégorie, dans ce paragraphe nous en

verrons les principaux :

- La complexité percue de la technologie adopté@kbulut (2002) rapporte que la
complexité est le facteur le plus important quieefé la décision d’adoption de la
technologie. En effet, la complexité de la techg@cest liee au niveau de difficulté dans
I'utilisation et la compréhension percues par lésateurs (Roger, 1983 et 1995). La

complexité percue est considérée comme un factaureippéche I'adoption des TI.
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Plusieurs auteurs ont trouvé une relation négatntee le niveau de complexité percue de
des innovations en TI et leur diffusion (Thong, 99%lyke et al., 2004 ; Kwon et Zmud,
1987 ; Premkumar et Roberts, 1999).

Compatibilité avec les systémes existants compatibilité est la perception par les
utilisateurs du degré de cohérence de linnovatawec leurs valeurs, besoins et
expeériences passées (Rogers, 1983 et 1995). La atiiie de l'innovation est
positivement reliée avec sa diffusion. Plus la nedbgie est compatible avec les pratiques
de I'entreprise, plus elle sera adoptée (Thong919Ramamurthy et al.,, 1999 ; Lee,
2004 ; Slyke et al., 2004 ; Cho et Kim, 2002)

L’'avantage relatif par rapport aux systéemes exitar'avantage relatif est le degré de
perception d’'une innovation comme meilleure auxt&syes existants (Rogers, 1983,
1995). Plus l'avantage relatif de la nouvelle Tt ggeand par rapport aux technologies
existantes, plus sa diffusion est grande (Thon§919 ee, 2004 ; Slyke et al., 2004 ; Cho
et Kim, 2002 ; Mehrtens et al., 2001 ; Dohertylgt2003 ; Premkumar et Roberts, 1999).

Existence d’un portefeuille large d’applicationk’existence d’'une interface informatique
avec un portefeuille riche d’applications, est antéur important qui facilite I'adoption
des innovations en Tl (Swanson, 1994). Plus cesfearille est grand, plus l'introduction
de nouvelles applications est probable, car cestaapplications sont nécessaires pour
d’autres. Par ailleurs, le systéme existant ne ghstétre trop agé, car il peut constituer au
contraire une barriére a l'introduction de nouweliechnologies. Pour éviter, ce probléme,
linterface informatique doit étre maintenue et aewvelée régulierement (Swanson et
Beath, 1989, cité par Swanson, 1994), en dauteesids elle doit étre adaptée au

développement informatique en cours.

L'image: C’est 'amélioration percue de I'image ou du statocial des utilisateurs de la
Tl (Slyke et al., 2004). Bien qu’il y ait peu d’agpempirique pour ce facteur, il est
souvent inclus dans les études sur la diffusionTd€Slyke et al., 2004). Les résultats des
enquétes ont montré que I'amélioration de I'imagegpe est positivement associée a la
diffusion des Tl (Lee, 2004 ; Slyke et al., 200darahanna et al. 1999).
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- Les prévisions sur la tendance du march@e sont les prévisions de I'entreprise sur
'adoption de la Tl en question par I'ensemble @gtsur dans le futur (Cho et Kim,
2001). La position future de la technologie danséché est positivement corrélée avec
sa diffusion (Cho et Kim, 2001).

4. Les caractéristiques des taches

Les taches d’'une entreprise présentent certaimestéastiques. Les caractéristiques les
plus importantes sont celles qui définissent sgk@ite et sa complexité. Une tache simple
ne présente pas énormément de problemes. A forlzerdpéter, les responsables deviennent
capables de prévoir a I'avance la majorité deslproes la concernant, et définissent ainsi les
actions nécessaires pour les résoudre. Par caméréduahe complexe est difficile a réaliser et

peut présenter beaucoup de problémes, qui sonésbdifficiles a prévoir a I'avance.

Théoriguement, dans la diffusion des innovationsTenles caractéristiques des taches
jouent un réle important dans I'adoption des nouxeaystéemes (Cooper et Zmud, 1990).
Néanmoins, empiriquement il y a trés peu d’enquteont testé cette hypothése. Ceci est
confirmé par la synthese des travaux de 99 artmleda diffusion des Tl de Jeyaraj et al.
(2006). Ces auteurs constatent qu’il n’'y a aucuictlardans leur échantillon qui a traité

limpact des caractéristiques des taches sur fagiiin des Tl dans les entreprises.

5. Les caractéristiques de I'environnement externe

L’environnement externe de I'entreprise a suscigpuis les années 60 l'intérét de
plusieurs chercheufs Ces auteurs ont opté pour des caractéristiquéfératites de
'environnement mais qui se rejoignent sur desamstitels que l'incertitude, la complexité, le
dynamisme ou la turbulence. Ces caractéristiques sonsidérées comme des facteurs

déterminants dans les différents choix de I'entsepfEx. : structure, stratégie, etc.).

De méme, en diffusion des technologies d’informatidenvironnement externe de
'entreprise peut jouer un rble important dans dpiion de telles innovations. Plusieurs

éléments caractérisant cet environnement ont éséste notamment l'incertitude, le

14 Notamment Lawrence et Lorsch (1967) et Burns &k8t (1961)
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dynamisme, la complexité et l'intensité concurrelfidi Cependant, parmi ces propriétés,
seule la pression concurrentielle semblent jouerd positif dans I'adoption des TI. En
effet, ce facteur est généralement percu commetiymsient lié a la diffusion des TI,
notamment dans le cas ou la technologie en queatfente directement la compétitivité de
l'entreprise (Lee, 2004). Plusieurs études empasguont montré que la pression
concurrentielle joue un impact positif et fort $adiffusion des Tl (Ramamurthy et al., 1999 ;
Lee, 2004 ; Sadowski et al., 2002 ; Premkumar &eRs, 1999)

IV. Contribution a I'étude d’adoption de la CA

La plupart des travaux sur la diffusion de la CApguient sur I'apport de la théorie de
diffusion des innovations et des travaux sur léudibn des innovations en Sl. Trois points
issus de ces approches constituent le plus sounmentéférence aux travaux sur I'adoption de
la CA: il s’agit de la courbe de diffusion des awations, le processus d’implantation des

innovations et les facteurs déterminants dans $& @mn ceuvré

- La courbe de diffusion des innovatiandéveloppée par Roger (1983, 1995), la courbe
de diffusion des innovations est la représentatiomphique de la diffusion des
innovations par période de temps. Elle comprendrgumdhases, a savoir, le décollage,
la diffusion, la condensation et la saturation.ddre connaissance, elle a constitué un
cadre de référence de base pour trois études gliffdgion de la CA, il s’agit des
études de Bjgrnenak (1997) et de Malmi (1999) alcduffe (2002 et 2004). Ces
auteurs se sont appuyés sur le cadre théoriquender R1983, 1995) pour expliquer
« pourquoi ? » et « comment ? » la CA se diffusesdas entreprises de leurs pays

respectifs, la Norvege, la Finlande et la France.

- Le processus d'implantation des innovationes approches sur la diffusion des
innovations ont identifié un ensemble d'étapes titwast le processus de mise en
ceuvre des innovations (Hage, 1980 ; Gerwin, 193&manpour, 1991 ; Wolfe, 1994 ;
Kwon et Zmud, 1987 ; cf. section g,I, p. 65). Les résultats de ces recherches ont

fondé par la suite les travaux sur le processuspldntation de la CA, nous citons

15 Nous allons citer & ce niveau quelques référedesstravaux sur la diffusion de la CA. Les résslt@g ces
travaux seront détaillés dans le troisieme chapitre

82



Partie 1 — Chapitre 2 : Le cadre de référence de tas travaux sur la diffusion de la CA

notamment les travaux d’Anderson (1995), GossdlBf7), Krumwiede (1998a) et
Brown et al. (2004).

- Les facteurs d'implantationles travaux sur la diffusion des innovations construit

un cadre théorique et empirique riche sur les tastdéterminants dans l'implantation
des innovations (cf. section 8,1l, p. 69 et§ lll, p. 74 ). Les recherches sur la
diffusion de la CA se sont référées a ce cadreritpé® pour construire des modeéles
sur les facteurs d’adoption et d’implantation de oetil, et qui ont été testés
empiriquement dans plusieurs contextes (Anders®85 1 Shields, 1995 ; Gosselin,
1997 ; Krumwiede, 1998a ; Alcouffe, 2002 et 20@rown et al, 2004 ; Baird et al,
2004 et 2007). Ces travaux se divisent en deukxd’ébord, les études qui ont étudié
limpact de ces facteurs sur une seule variabldicggxge tels que le succes de mise en
ceuvre ou le choix d’adoption de la CA (2) et laglés qui ont examiné I'influence de

ces facteurs sur chaque étape du processus demisevre.

La figure 14 ci-dessous récapitule la contributibes approches sur la diffusion des

innovations aux travaux sur la diffusion de la CA.

Figure 14 - Contribution des approches sur la diffgion des innovations aux travaux sur
la diffusion de la CA

Théorie de la diffusion
des innovations

Contribution : courbe de Contribution : courbe de
diffusion, processus diffusion, processus
d’'implantation, facteurs d'implantation, facteurs
d’'implantation d’'implantation

Y
Travaux sur la diffusion
des innovations en S|

Contribution : Processus Travaux sur la diffusion
d’implantation, facteur de la CA
d’implantatior
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En conclusion, nous constatons qu’'une majorité tdias sur la diffusion de CA se
rapporte au cadre théorique des travaux sur lagiiffi des innovations pour examiner
différentes questions sur I'adoption et la miseceuvre de la CA. Dans ce paragraphe, nous
avons cité certaines recherches qui illustrent, cedas allons présenter en détail les résultats
de ces travaux dans le chapitre suivant, qui semaacré a I'élaboration des hypotheéses de

recherche et de nos deux modeles théoriques diffuaion de la CA.
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Conclusion

Ce chapitre avait pour objectif de présenter leacjpales approches qui fondent les
recherches sur la diffusion de la CA. Il s’agitldehéorie de diffusion des innovations et du
courant de recherche sur la diffusion des innowmatien systemes d’information. Dans un
premier temps, nous avons présenté les concepbmsie et les typologies des innovations
dans les deux approches. Nous avons ensuite démemtquoi la CA peut étre considérée
comme une innovation. A cet effet, nous avons ve lguCA, est une innovation qui a les
caractéristiques des innovations techniques et gésizdes. Elle permet d’établir le lien entre
le systeme d’information produit/service et le ngaraent de I'entreprise. Dans un deuxiéme
temps, nous avons présenté les principales qusestraitées dans ces deux approches, a
savoir I'étude des processus d’'implantation efdeteurs qui influencent I'adoption et la mise
en ceuvre des innovations. Nous avons par la syiejaé la contribution de ces approches a
I'étude de la diffusion de la CA. En particuliea ¢tourbe de diffusion, le processus et les
facteurs d'implantation des innovations ont constin cadre de référence de base pour
I'étude de la diffusion de la CA.

Apres avoir présenté le cadre de référence dedmséravaux sur la diffusion de la CA,
nous allons nous intéresser, dans le troisiemeitcbap I'élaboration de nos hypotheses de

recherche et de nos deux modeles théoriques.

L’enchainement entre le deuxieme et le troisienapitie est présenté dans la figure 15

ci-apres :

Figure 15 - Articulation entre le deuxieme et le toisieme chapitre

Chapitre 2 - Le cadre de référence de base desutxasur la diffusion de
la CA

Chapitre 3 - L'adoption et le succes d’'implantattnla comptabilité par
activités

i?
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Introduction

Dans le chapitre précédent, nous avons discutdifigsentes approches ayant constitué
un fondement de base pour I'étude de la diffusietadCA. Pour cela nous avons présenté la
théorie de diffusion des innovations et le coudmtecherche sur la diffusion des innovations
en Sl, nous avons ainsi démontré a partir de celdgpement en quoi ces deux approches

peuvent contribuer a I'étude de la diffusion d€R

Comme nous l'avons cité en introduction généraféréntes recherches sur la diffusion
de la comptabilité par activités ont constaté geteoatil de gestion se diffuse tres lentement,
bien qu’il présente plusieurs avantages par rapgaxt méthodes traditionnelles de gestion
des colts. Pour comprendre ce paradoxe, ces &eadent intéressées a I'examen de modéles
de diffusion en proposant plusieurs variables eagives de I'adoption et I'implantation de la
CA. Ayant le méme fondement théorique — approchedaddiffusion des innovations —
'ensemble de ces études constitue le courantateerehe de base sur la diffusion de la CA.
Dans la continuité de ces travaux, nous allonetetdns ce chapitre d’apporter de nouveaux
éléments de réponse a ce paradoxe en examinantvdiiz de la diffusion de la CA: la

décision d’adoption et le succés de la mise en esuvr

Nous allons donc proposer dans ce troisieme cleapiieux modéles prédictifs de la
diffusion de la CA adaptés a notre contexte d'étédsavoir les entreprises francaises. Ces
modeles seront une représentation simplifiée dastinexpliquer une situation réelle étudiée
(Charreire et Durieux, 2003). lls s’appuieront sl&s hypotheses de recherche, définies
comme étant des présomptions de comportements celad®ns entre des objets étudiés, ils
reposent sur une réflexion théorique et une cosaate antérieure d'un phénomene
(Charreire et Durieux, 2003). Pour élaborer cesxdaodéles nous allons nous référer aux

travaux précédents sur la diffusion de la CA eixcaur la diffusion des innovations.
La structure de ce chapitre est la suivante : mpoésenterons dans un premier temps les

principaux travaux sur la diffusion de la CA quintaconstituer pour nous une trame pour

construire nos deux modeles. Ensuite, en s’appugantles études sur le processus

87



Partie 1 — Chapitre 3 : L’adoption et le succemglantation de la comptabilité par activités

d’'implantation, nous élaborerons les différentdusgsade la CA qui vont servir a constituer
notre premiere variable expliquée. Enfin, a patér’ensemble des éléments exposés, nous
formaliserons nos variables retenues en présemtacdrps d’hypothéses qui traduit le role de

ces variables dans la diffusion de la CA.

Le plan de ce chapitre est résumé dans la figu@-déssous :

Figure 16 - Plan du troisieme chapitre

L’adoption et 'implantation de la comptabilité pactivités
-
Section 1 - La diffusion de la CA, vers I'explicatidu paradoxe CA

i%
Section 2 - Une synthese des travaux sur la ddfude la CA
Section 3 - L’élaboration des hypotheses et modigdagcherche
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Section 1 - La diffusion de la CA, vers I'explication du paradoce de la CA

Depuis 'apparition de la CA, plusieurs cherchagsont lancés a étudier empiriguement
le processus de son implantation. Parmi ces cherghan nombre important s’est focalisé
sur la description de I'étendue d’adoption et dliampation de la CA par les entreprises.
D’autres ont essayé plutdt d’expliquer les factedes cette adoption/implantation. Les
résultats de ces recherches montrent, d'une partdifférence dans I'étendue d’adoption
entre les pays ainsi que des utilisations diveeseghes des modeéles de CA. D’autre part, ils
signalent que malgré le jugement tres favorableagdagdémiques et des professionnels envers
la méthode de CA, cette derniére reste néanmoass fjeu adoptée par les entreprises
(Gosselin, 1997 et 2007).

A ce titre, nous explorerons au niveau de cett¢igedes principaux résultats de ces
différentes enquétes, afin d’en ressortir des éfdsnde réponse au paradoxe de CA. Nous
mettrons l'accent en particulier sur les étudedipab a partir de 1995 et qui vont nous servir
a fonder nos deux modeles théoriques. Ces étudent sdassées en cing catégories : les
études sur le processus de mise ceuvre, les étudess siiveaux de la CA, les études sur le
processus de diffusion, les études sur le successieen ceuvre et les études descriptives de

'adoption de la CA.

I. Les études explicatives sur le processus de misecenvre de la CA

Les études sur le processus de mise en ceuvre amtirgx les phases du processus
d’'implantation, ainsi que les facteurs qui influent chacune de ces phases. Dans ce
paragraphe nous allons présenter trois études2elmsans cette catégorie, il s’agit de I'étude
d’Anderson (1995), Krumwiede (1998a) et Brown e(2004)

- Létude d’Anderson (1995) Anderson (1995) fut I'une des premiers chercheuasair

etudié empiriquement I'adoption de la CA. L’étudéta réalisée entre 1986 et 1993 a la
Général Motors (GM), elle a deux obijectifs : d’'yrat, décrire les étapes d’implantation
de la CA a la GM selon le modéle de Kwon et ZmB{) et Cooper et Zmud (1990) sur

limplantation des systemes d’information (cf. &l 1, p. 68) , de l'autre, identifier les
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facteurs susceptibles d’influencer le succes e chacune des six étapes de la mise en
ceuvre (Anderson, 1995).
» Le processus de mise en ceuvignderson (1995) a élaboré un modéele conceptuel de
limplantation de la comptabilité par activités (&elin et Pinet, 2004) dans lequel
elle distingue six étapes dans le processus d’'mgfi@n. Il s’agit de linitiation,

'adoption, I'adaptation, I'acceptation, la routigel’infusion :

= |nitiation : durant la phase d’initiation, des pressions interoe externes en
faveur du changement apparaissent, elles peuverg @es besoins
manageriaux internes ou bien une réponse a une caet@ncurrentielle
externe. Ces menaces poussent l'entreprise a @remtha proposer des

solutions.

= Adoption: cette phase contient le choix d’une ou plusigglitions parmi
'ensemble des propositions ainsi que la décisi@alladier les ressources

nécessaires pour faciliter 'implantatidn

= Adaptation: a ce stade, on procéde au développement dunsysE& et a son
implantation effective. Le personnel de I'entreprest formé et les procédures
sont révisées et développées, afin de les rendmpatibles avec le systeme
CA. Le projet regoit un grand appui du top managamé la fin de ce stade,

le systeme CA est prét pour l'utilisation.

= Acceptation a ce niveau, le personnel de I'entreprise estyaelé du systeme
CA et montre son engagement a l'utiliser dans gsamatl quotidien. Le
systeme est accepté lorsqu’il est utilisé au mparsquelques uns du personnel

non comptable dans la prise de décision.

* Routine: au stade de la routine, le systeme CA devieatamivité normale de
l'entreprise. Le nouveau systéme remplace compknénies anciennes
pratiques. La CA est utilisée communément par emde du personnel non

comptable dans la prise de décision.

18 Nous supposons que la solution adoptée est la CA.
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= Infusion :on arrive a ce stade lorsque le systeme CA egrimtévec les autres
systemes de I'entreprise. Il est utilisé partoutsdéientreprise et permet en

conséquence I'amélioration de I'efficacité du tiava

* Les facteurs de mise en ceuvrédnderson (1995), ayant recourt a la classificatden
Kwon et Zmud (1987) et Cooper et Zmud (1990) sardéterminants de la diffusion
des systémes d'informatith a testé I'impact d’'un ensemble de facteurs suétapes
d’'implantation de la CA. Elle a conclu dans cetiedé qud’attitude des employés
vis-a-vis du changementest un facteur critique durant les étapes d’adapet
d’adaptation, pendant ces étapes l'entreprise duiervenir pour faciliter le
changement. Ainsi, durant toutes les étapes d’intaten, le rdle desponsorset des
pilotes du projet est fondamental. Ses résultats montagissi que lastructure
organisationnelle peut avoir un impact positif ou négatif selon étgpes. Selon elle,
la centralisation est un facteur qui ralentit 'adoption de la CAadGM, elle influence
négativement les stades d'initiation et d’adoptiomjs elle semble favoriser le stade
d’adaptation via la standardisation du modele CAtravers les différents sites
industriels. Dans le méme cadre, Anderson (1993¢ mp’'a la GM, le facteur,
spécialisation fonctionnellea un impact négatif sur I'étape d’initiation eadbption,
mais il encourage en revanche, I'étape d’adaptatibans le méme sens, la
centralisation et laspécialisationsont souvent accompagnées par un programme de
communication verticale et horizontale. Cette communication a joué un role
essentiel pour introduire I'innovation et résouts problemes lors des étapes qui
suivent l'initiation et 'adoption. De méme Farmation sur les principes de base,
limplantation, [l'utilisation et la maintenance dsystéeme de CA joue un rdle

déterminant dans le succes de mise en ceuvre.

Concernant les facteurs technologiques, Anders8f85)lconclut que l@omplexité
la compatibilité avec les systémes existants letvantage relatif influencent
positivement les stades d'initiation et d’adopti&n. effet, la complexité a joué un réle
déterminant dans la sélection de la CA face a rBaupropositions. La CA a été

choisie car elle est adaptable a la complexité piexessus de production de

")l s'agit des catégories suivantes : les caratigties des individus, les facteurs organisatianres facteurs
technologiques, les caractéristiques des tacHes earactéristiques de I'environnement externe.
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I'entreprise. Concernant la compatibilité, il falldémontrer la cohérence du modele
avec le systeme financier existant et les procedsd®ntreprise. Enfin, en comparant
le modele de CA avec le systéme traditionnel, teuge du projet a prouvé qu’il est
plus avantageux et permet d'obtenir des colts puscis. Durant le stade
d’adaptation, il y avait une forte demande de sdagidation du modele afin de
l'intégrer avec le systéeme financier de I'entrepri€ela a permis de rendre la CA une
méthode standard de I'entreprise. Pour ce qui esstdde d’acceptation, I'objectif
était de changer I'image sur la CA, pour qu'ellét onsidérée par tout le monde
comme une méthode de calcul des colts pour ditrejets de codts : produits,
services, activités, processus, commande, etc.tibfada plus déterminante a ce
niveau était de modifier la structure du logiciéd &@fin de le rendre plus flexible dans

la détermination des objets de codts.

En ce qui concerne les caractéristigues de tachaderson (1995) a conclu
principalement I'impact de deux facteurs : il stade l'incertitude des tacheset
'autonomie. L’effet de l'incertitude des taches sur la phd3eitiation differe selon

le risque encouru dans leur réalisation. Ce rigggidaible chez les salariés du niveau
opérationnel mais élevé chez le personnel des umveapérieurs qui peuvent étre des
spécialistes de la finance, du contrdle de gegiiom’autres fonctions managériales.
En effet, le premier groupe est amené a implanteutidiser la CA dans un
environnement auquel il est familier, ce qui lunddes taches facilement atteignables
et influence ainsi positivement I'étape d’initiatioEn revanche, le deuxieme groupe
est conduit a I'appliquer dans des sites de praoludtiversifiés, en conséquence ses
taches sont difficilement réalisables, ce qui présen risque d’échec. Ceci peut ainsi
provoquer des frustrations et de l'anxiété et dearla réalisation de I'étape
d’initiation. Pour le deuxieme facteur,l'autonomie des employés, l'auteur a
trouvé que ce facteur exerce une influence sutrées premieres étapes, l'initiation,
'adoption et I'adaptation. Les résultats montrgae la conception d’'un modeéle de
CA, qui satisfait les besoins en information dequleentité, joue un réle important

dans la réussite de I'étape d’adoption et le pasad@tape d’adaptation.

Enfin, Anderson (1995) constate quediegré de compétition I'hétérogénéitéde la
demandeetlincertitude sont les facteurs clés qui ont poussé la GM #isiton de

la CA. Le degré de compeétition influence aussi fpasmnent I'étape d’adaptation vu
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gue chaque usine a des besoins et des contrapéeffigques provoquées par son
environnement concurrentiel. Finalementgéemmunication externesemble jouer un
réle important dans le succés de mise en ceuvre.effet, l'interaction des
responsables de la GM avec I'environnement extdoree a la CA, une validité

externe et fournit aux responsables des idéesljpmlapter au cas de la GM.

Ayant un fondement théorique soltfie’étude d’Anderson (1995) est considérée comme
un cadre conceptuel pertinent, qui peut servirad@érence a plusieurs chercheurs en contréle
de gestion examinant la relation entre les facteorgextuels et I'implantation de la CA
(Gosselin et pinet, 2002).

- Létude de Krumwiede (1998a) Krumwiede (1998a) s'est intéressé a I'étude du

processus de mise en ceuvre de la CA et des facteursluencent les différentes phases
de ce processus. Pour fonder son travail, il aeeaurs aux travaux sur la diffusion des
innovations en technologies d’information et augherches précédentes sur la diffusion

de la CA. Les résultats de son étude sont reSUREBES :

* Le processus de mise en ceuvrEn s’appuyant sur le travail de Cooper et Zmud
(1990) sur I'implantation des technologies d’infation (cf. chapitre 2, tableau 1, p.
68), Krumwiede (1998a) distingue dix étapes dangréeessus d’'implantation de la

CA (cf. tableau 3 ci-dessous). Ces étapes sorgésasen trois groupes :

= La phase de non adoptiorelle comporte trois possibilités (innovation non
considérée, innovation considérée mais dans l&ttele I'approbation du

management, innovation considérée puis rejetée).

= La phase d'adoption il s’agit de l'approbation de I'implantation pda

direction générale.

18 Anderson (1995) s'est fondée sur les travaux audiffusion des TI, le changement organisationfel,
changement en contrdle de gestion et sur diverdggptions sur la CA.
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La phase dimplantation elle contient sept étapes (analyse du projet,

acceptation du projet,

implantation, éventuel

définitive, routine et intégration).

abandou acceptation

Tableau 3 - Les étapes d’'implantation de la comptalité par activités selon Krumwiede

(1998a)
Phases Etapes Description des étapes
(A)lnnovation | Le systeme de CA n’est pas seérieusement considére,
non considérée I'entreprise utilise encore une méthode traditidienee
calcul des codts
Non (B) Innovation| La CA est considérée, mais on attend I'approbaten
adoption considérée 'implantation par la direction générale
(C) innovation| La CA a été considérée (non implantée) mais ebepais
considérée puisété reconnue comme une méthode de calcul des |colts
rejetée compatible a I'entreprise
(D) La direction générale a donné son accord pour intgtda
Adoption Approbation CA_ et pour consacrer les ressources nécessair,@aé c
pour mais I'analyse du projet n’a pas encore commence
I'implantation
(E) Analyse Une équipe du projet est constituéeablucette étape, elle
étudie les capacités, I'envergure et les objediifsysteme
de CA. Elle collecte les informations, analyse detvités
et les inducteurs de cout
(3] L’étape d’analyse du projet débouche sur la cartgiit du
L’acceptation | modele de CA et son acceptation par la directiorégde
du projet
(G) Aprés avoir accepté le projet, on procede a l'imfaton
L’implantation | du systeme de CA. Cependant, au cours de cette, étgp
a le risque d’abandonner I'implantation
(H) Iy a acceptation, si le modele de CA -aprés une
L’'acceptation | implantation réussie- est utilisé occasionnellemeant le
Implantation personnel non com,pttflble dans la prise d,e décifligna
un consensus geénéeral entre les départements| non
comptables sur le fait que le nouveau systeme fiodes
colts plus pertinents. Cependant il est encore idénts
comme un modele nécessitant quelques adaptations
(I) La routine Le systeme est communément utiligé lps départements
non comptables dans la prise des décisions aetpastdére
comme un élément normal du systéme d’information.
J) Le systeme CA est entierement utilisé, il est lmedgré au
L'intégration | systéme financier de I'entreprise. Le rendementad€A
est apparent: les activités sans valeur ajoutést |so
identifiées, la performance des processus s’aneglila
fixation des prix et les décisions stratégiques| et

opérationnelles sont améliorées.
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* Les facteurs de mise en ceuvr&rumwiede (1998a) a testé dans son modéle I'imnpac
des facteurs contextuels sur les dix étapes d’'intaleon retenues. Pour choisir les
facteurs a tester dans son étude, il a eu recaunrtravaux de Cooper et Zmud (1990)
sur la diffusion des innovations en technologiemfdimation, d’'une part, et aux

études sur I'implantation de la CA, d’autre part.

A la différence avec Anderson (1995) qui a étudié seule entreprise, Krumwiede
(1998a) s’est appuyé sur une large enquéte de 2&peses utilisatrices de la CA.

Ses résultats montrent que les facteurs contextoiflencent les étapes de mise en
ceuvre a des degreés différents et que certainaufaaieviennent importants lorsqu’on

atteint des stades supérieurs dans le processugldritation.

Parmi les facteurs contextuels pletentiel de distorsion des codtspparait comme le
facteur le plus important dans les étapes d’adopet de routine. Il favorise
considérablement la décision d’adopter la CA. Hareent, I'étape d’adoption semble
aussi étre largement influencée pda wature du travail et des processus. A cet
égard, I'auteur conclut que la décision d’adoptilenla CA est plus rapidement prise

dans les entrepris@sdustrielles a processus de production continetcomplexes

Les résultats mettent en évidence aussi le role fateur «tilisation des
informations de colts dans la prise de décision dans lintégration (étape
d’intégration) du modele de CA avec le systemenfoner de I'entreprise, quoique ce
facteur n’influence pas significativement le statladoption. Concernant le facteur
«disposition de I'entreprise en technologies d’infanation (TI) de qualité »,
l'auteur conclut qu’il joue un role significatif po atteindre des niveaux élevés dans la
mise en ceuvre. A cet effet, une entreprise quiispode pas de Tl performantes,
risque de rejeter ou d’abandonner le projet de @A@urs du processus de mise en

oceuvre.

Parmi les facteurs organisationnels qui influendamecision d’adoption, Krumwiede
(1998a) souligne l'impact de kaille. Selon lui, les grandes entreprises ont plus de
chance a adopter la CA. Parmi les autres factergangsationneld;appui de la
direction, I'utilisation par le personnel non comptable la compréhension des
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objectifs et laformation sur la CA, sont fortement associés avec l'atteinte des étape

supérieures de mise en ceuvre, telles que la roettifiatégration.

L’enquéte de Krumwiede (1998a) a donc mis en éwedes étapes d’adoption de la CA
et 'impact des facteurs sur chacune des étap@se@ux différents tests sophistiques réalisés
par l'auteur, son étude peut avoir une large géisatmn et une forte validité externe, et ce

malgré certaines limites présentées dans l'article.

- L’étude de Brown et al. (2004)Dans la méme voie de recherche des auteurs présgden

Brown et al. (2004) ont étudié, grace a une engsételes entreprises australiennes,
limpact de sept facteurs technologiques et orgdimsnels sur dix étapes du processus
d’'implantation retenues. Conformément au couramedberche sur la diffusion de la CA,
ils ont mobilisé les travaux sur la diffusion daeavations en Sl et les travaux sur la CA,
pour sélectionner les facteurs a tester. Les @dsulte cette recherche sont présentés ci-

apres :

* Les phases d'implantation En se fondant sur le modéle dimplantation de
Krumwiede (1998a), Brown et al. (2004) distingu&ftétapes similaires a celles de
Krumwiede (1998a) avec de légeres différencesoriis scindé par la suite les dix
étapes, en deux grandes phases (cf. tableau %),pl §agit de la phase d'initiation a
la CA, regroupant les deux premieres étapes didagd’adoption/rejet de la CA avec

les huit étapes restantes :

» Phase d'initiation: elle regroupe deux étapes (CA non considérée,

initiation/évaluation de la CA).
= Phase d’adoption/rejet contient huit étapes (rejet apres évaluation,

approbation apres évaluation, analyse, acceptatioplantation, utilisation

limitée, utilisation assez large, utilisation ergie
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Tableau 4 - Les étapes d’'implantation de la comptalité par activités selon Brown et al.

(2004)

Phases

Etapes

Description des étapes

Initiation

(A)Innovation
considérée

non

Le systeme de CA n’est
considére, I'entreprise utilise encore une méth
traditionnelle de calcul des codts

pas sérieusement

ode

(B)Initiation /
Evaluation

La CA est évaluée, I'implantation est possible
elle n'a pas encore recu l'approbation par
direction générale

ais
la

Adoption/Rejet

(©) Innovation
évaluée puis rejetée

La CA a été évaluée mais elle n'a pas été reco
comme un systeme de calcul des colts compati
I'entreprise

nnue
ble a

(D) Innovation
évaluée et approuvé
pour I'implantation

La CA a été évaluée et la direction générale a

alonné son accord pour I'implanter et allouer
ressources necessaires pour cela.

les

(E) Analyse

Une équipe du projet est constituéerabucette
étape, elle étudie les capacités, I'envergure £
objectifs du systeme de CA. Elle collecte
informations, analyse les activités et les inducté
de codt.

L le
les
0

(F) Acceptation du
projet

L’étape d’analyse du projet débouche sur

constitution du modele de CA et son acceptati

par la direction générale

la
on

(G) Implantation

N
~

Aprés avoir accepté le projet, @nocede g
l'implantation du systeme de CA. Cependant,
cours de cette étape, il y a le risque d’abando

I'implantation.

|
au
nner

Utilisation

(H)

restreinte

Le modéle de CA - aprés une implantation réus
est utilisé par le personnel comptable, il n'a
encore regu l'acceptation des départements
comptables pour [utiliser dans leur prise
décision. Il est encore considéré comme un mo
nécessitant quelques adaptations.

5ie -
pas
non
de

dele

(I) Utilisation légere

Le modeéle de CA est uglisccasionnellement p
le personnel non comptable dans la prise
décisions. Il y a un consensus général dans
départements non comptables sur le fait qug
nouveau systeme fournit des codts plus perting
Mais, malgré ce consensus, il est encore cons
comme un modéle nécessitant quelq
adaptations.

ar
des
les
2 le
2nts.
déré
ues

Utilisation

()

intégrale

Le systéme de CA est entierement utilisé et il

bien intégré au systeme financier de I'entrepiise|

rendement de la CA est apparent : les activités
valeur ajoutée sont identifiées, la performance
processus s’améliore, la fixation des prix et
décisions stratégiques et opérationnelles
améliorées.

est

san
des
les

sont
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» Les facteurs de mise en ceuvreBrown et al. (2004), ont évalué dans leur étude
limpact d’'un ensemble de facteurs sur les 10 &apenplantation de la CA. Les
facteurs retenus ont été empruntés de deux typaawix : d’'une part les études sur
la diffusion de la CA, notamment celles d’Andergd895), de Gosselin (1997), de
Krumwiede (1998a) et de Booth et Giacobbe (199%).I'Butre, les travaux sur la
diffusion des systemes d’information, en partiauteux de Kwon et Zmud (1987),
Wolfe (1994) et Swanson (1994) et Prescott et Co()@95). Les facteurs testés
sont: Le support de la direction générale, I'appui pilote, la diversité et la
complexité des produits, I'avantage relatif, leergdles consultants, I'importance des

charges indirectes et la taille.

Plusieurs conclusions ressortent de cette étudehddd, en ce qui concerne la phase
d’initiation a la CA, les auteurs ont trouvé l'ingtapositif de trois facteurs
organisationnels seulement. Il s’agitl@gpui de la direction, le réle du pilote etla
taille de I'entreprise. Les autres facteurs, tels que les consultantriaplexité et la
diversité des produits, ainsi que I'avantage retdtint pas d'impact significatif. Pour
ce qui est de la deuxieme grande phase (Adoptjet)réBrown et al. (2004) ont
trouvé I'impact positif et significatif d’'un seula€teur seulemente support des

pilotes internes Les six autres facteurs n’ont pas d’influencecgite phase.

A partir de ces résultats, Brown et al. (2004) dosat la dominance d'un theme
central dirigeant linitiation ou l'adoption de I&€A, il s’agit du partage de
linnovation. Le partage de I'innovation fait réédice a une situation dans laquelle la
premiére considération et I'adoption de l'innovatioecoivent un appui interne fort.
Dans leur modele, cet appui interne se concrétaelg support de la direction
générale a la phase d'initiation et des pilotesritgs a la phase d’adoption/rejet. Les
auteurs notent en outre que le facteur « suppott direction générale » peut étre
considéré comme un facteur motivant la décisiodapsion, les deux autres facteurs,
« le support des pilotes internes » et la « taflel’entreprise » sont des facteurs qui

facilitent I'adoption.
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ll. Les études portant sur les niveaux de la CA

Dans cette catégorie, nous avons dénombré trogestul s’'agit des études de Gosselin
(1997), de Baird et al. (2004) et de Baird et200(7).

- L’étude de Gosselin (1997)dans cette étude, Gosselin (1997) a mentionnétlamdu

paradoxe de la CA, qui consiste au fait que laudiféin de cette méthode reste lente en
dépit de ses avantages pour les entreprises goipgtant. Pour comprendre ce paradoxe, il
note qu'’il est nécessaire de réaliser plusieurdestisur les facteurs qui influencent la
diffusion de la comptabilité par activités. Aindans sa recherche, il a étudié les niveaux
d'implantation de la CA dans les entreprises, puia examiné I'impact des facteurs

contextuels sur I'adoption de chacun de ces niveBuaxplus de cela, il a étudié dans la
méme recherche les liens entre les niveaux de laeCAes phases du processus
d’'implantation, cependant il n’est pas allé jusqgldavérification empirique de ces liens.

Les résultats de ses recherches sont les suivants :

« Les niveaux de la CA et les phases de mise en ceuiriinstar d’Anderson (1995),
Gosselin (1997) a étudié I'effet de la stratégideeta structure organisationnelle sur la
décision d’adoption et d’'implantation des niveawxld comptabilité par activités. Il
en a identifié trois, « I'analyse des activités (®A « I'analyse des colts des activités
(ACA) » et « le calcul des collts par activités (GBA. Par la suite il a distingué, en
se référant aux travaux de Hage (1980) et GerwBB&)L sur la diffusion des
innovations, quatre étapes dans le processus @eaniseuvre de la comptabilité par
activités. Il s’agit des stades d’adoption, de pr@pon, d'implantation et de routine. Il
déduit ensuite que la phase de préparation compaeréhlisation des niveaux AA et
ACA et que le niveau CPA est atteint au stade damiation (cf. figure 17, p. 100).

19 Cf. chapitre 1, section §,11 - Les trois niveaux de la comptabilité par aités, p. 27.
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Figure 17 - Les niveaux de la CA et les phases djplantation selon Gosselin (1997)

Les niveaux de la Les phases
CA d’'implantation de
la CA
Adoption
Niveau analyse
des activités
(AA)
Préparation
Niveau analyse
des codts des
activités
(ACA)
Niveau calcul deg Implantation
codts par
activités <
(CPA)
Routine

= La phase d’adoptiondurant cette phase, le besoin de changemergasinu et
I'entreprise prend la décision d’adopter ou detegjia CA. Elle est caractérisée

par un haut niveau d’incertitude sur le rendememaliveau systeme.

» La phase de préparationune fois la CA adoptée, I'entreprise développe
I'infrastructure nécessaire pour la soutenir. Airdsntreprise doit réaliser un
ensemble d’actions tels que la formation, le regscamx consultants si c’est
nécessaire, la mise en place de logiciels spéesigla détermination des
activités, la détermination des objets de coltdestinducteurs de codts. Selon

ce méme auteur, la phase de préparation contedelex premiers niveaux de la

100



Partie 1 — Chapitre 3 : L’adoption et le succemglantation de la comptabilité par activités

CA, l'analyse des activités et I'analyse des cal#s activités. Durant ce stade,
I'entreprise posséde 'opportunité de réexamineldeaision prise durant la phase
d’adoption (Gosselin 1997), ainsi l'entreprise peutécider de stopper
'implantation durant ce stade (Innes et Mitch&B91 ; Nanni et al. 1992 ; cité
par Gosselin 1991). Gosselin (1997) explique calalg fait que ces entreprises
n’'ont pas besoin d’'implanter tous les niveaux d€Aq elles se sont limitées aux
niveaux AA et ACA.

» L'implantation: au cours de ce stade, I'entreprise introduinidvation et évalue

son impact. C’est 'implantation du niveau CPA.

= La routine: linnovation devient une partie des pratiquesotgliennes de

I'entreprise.

* Les facteurs de mise en ceuvreEn utilisant la méthode d’enquéte, Gosselin (1997)
s’est référé aux travaux sur la diffusion des iraimns de Daft (1978), Duncan
(1976) et Damanpour (1991) pour discuter I'impaetalstructure et de la stratégie sur
'adoption des trois niveaux de la CA. Les réssl@ son enquéte démontrent que, la
stratégie de prospection est positivement liée @éltasion d’adopter la comptabilité
par activités. Les entreprises a stratégie de pogm sont des entreprises
innovatrices, elles cherchent souvent a adoptarodeelles pratiques pour améliorer
leurs techniqgues de management (Gosselin, 199ferdant, il constate que ces
entreprises préferent les niveaux AA et ACA (stadlasloption et de préparation) car
ils requierent moins de temps et d’effort et somtina contraignants que le niveau
« calcul des codts par activités » qui est un niygas formel.

Concernant la structure organisationnelle, sedteésumontrent qu’elle joue un réle
important dans la sélection des formes de la CAapi@r. Ainsi, les entreprises avec
un niveau élevé de différenciation verticale tetdemdopter le niveau « calcul des
codts par activités » (stade d’'implantation) plug d¢gs entreprises a faible niveau de
différentiation verticale. Il conclut donc que lestreprises mécaniques préférent
adopter le troisieme niveau car il est plus foratedst considéré parmi les innovations
manageériales qui sont facilement adoptées et intggandans ce type de structure
(Daft, 1978).
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D’autre part, l'auteur signale que la centralisatiet la formalisation influencent
I'étape d'implantation de la CA mais pas la décgistadoption. Ces deux facteurs
sont significativement liés a I'adoption du niveaUCPA ». Plus I'entreprise est
centralisée et formalisée (structure mécaniquejs glle a tendance a implanter le
niveau CPA. Par contre, les entreprises organiqoesns centralisées et moins
formelles) favorisent plus, les niveaux AA et ACAIigont considérée comme des

formes plus informelles.

L'étude de Baird et al. (2004)Dans la continuité des travaux de Gosselin (1,98&ird

et al. (2004) ont étudié la relation entre certdatteurs organisationnels, technologiques
et culturels et I'adoption des trois formes de damptabilité par activités de Gosselin
(1997). Baird et al. (2004) ont constaté que ceesientreprises peuvent implanter 'un
des premiers niveaux de la CA sans aller au troisigpour le calcul des colts des
produits/services (CPA : Calcul des codts par @ésy. Pour eux, la CA est une méthode
composée de trois niveaux, les entreprises adoptenou I'autre des niveaux dans des
proportions différentes selon leurs objectifs. Wdmereprise peut se suffire de I'adoption
du premier niveau sur l'analyse des activités taépond largement a ses besoins de
gestion interne, ainsi les autres niveaux peuverpas étre adoptés. Il est clair que cette
entreprise ne pratique pas intégralement la CA saigement un de ses niveaux. Donc,
pour ces auteurs, le fait d’utiliser les niveauxl@€A pour étudier son adoption, permet
d’éviter les problemes de la compréhension et tleerice par les répondants et, par la

suite, de collecter le maximum d’informations som sdoption.

Les facteurs mobilisés dans cette étude sont lie,t#utilisation des informations de
colts dans la prise de décision, la dispositiore faa changement, l'orientation des
résultats et le type de contréle. Les résultatcatee étude montrent que, taille est
positivement et significativement associée a l'didop des niveaux « analyse des
activités » et « analyse des colts des activitdses. grandes entreprises ont un grand
besoin en planification, en contrble et en coorilima des activités, et disposent
suffisamment de ressources pour développer et enetir ceuvre la comptabilité par
activités (Baird et al., 2004).

Pour le deuxiéme facteur, ulisation des informations de codts dans la prisale
décision», Baird et al. (2004) concluent qu'il affectetsutt le troisieme niveau, non pas

les niveaux AA et ACA. Ce résultat laisse préterglre le niveau CPA (Calcul des codts
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par activités) est avantageux pour les entrepagast un fort potentiel de distorsion des

codts des produits et services.

Concernant les facteurs culturels, les statistigoestrent un impact considérable de trois
facteurs sur les niveaux de la CA. D’abord, ldisposition face au changemens, ce
facteur est associé positivement avec les deuxipremiveaux AA et ACA, c'est-a-dire,
plus les individus de I'entreprises sont favoratdeschangement et a l'introduction des
innovations, plus ample sera I'adoption des nivediAxet ACA (Baird et al., 2004). En
effet, ceci s’explique par le fait que, les deugmiers niveaux sont considérés comme des
niveaux d'introduction de l'innovation, le troisi@émmiveau n’est qu’'un développement des
ces deux niveaux. Ainsi, la disposition envers langement ne joue pas de rdle
significatif au niveau « CPA » car le changemerit d&ga introduit et accepté par les

employes.

Les deux facteurs suivants sorltotientation des résultats » et «le type de contrble»,

ils sont fortement et positivement associés auis tmiveaux de la CA. Ces facteurs
expliqguent une grande partie de I'étendue d’adopti® ces niveaux. Ces résultats
suggerent que les entreprises encourageant lesorperl dans la réalisation de leurs
actions, visant a améliorer les performances parrdduction des colts des
produits/services et cherchant plus de compéttipar la baisse des prix de vente, ont
plus tendance & adopter les trois niveaux de la Exfalement, les entreprises avec un
systeme de contrdle serré privilégiant le contdie colts, I'établissement des budgets et
la connaissance détaillée des colts des activitede® produits/services, sont plus

orientées a adopter les trois niveaux de la CA.

L'étude de Baird et al. (2007)En reposant sur les résultats de la méme endeéBaird
et al (2004) et a linstar des travaux de Shieli#96), McGowan et Klammer (1997) et
Foster et Swenson (1997), Baird et al. (2007) ontdié l'impact des facteurs

organisationnels et culturels sur le succés d’adoptes trois niveaux de la comptabilité
par activités (AA, ACA et CPA). Pour mesurer le ®s; les auteurs se sont basés sur une
seule variable empruntée des travaux de Fosterwansn (1997), il s’agit des
« différentes utilisations de la CA », les réportdamt été invités a évaluer le succés sur

treize utilisations possibles de la comptabilité gativités.
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Les conclusions de cette étude avancent d’aborthwn de succés moyen en Australie.
Quant aux facteurs explicatifs du succes, Bairalet(2007) notent l'influence de la
plupart des facteurs organisationnels et cultuesges, avec un effet plus fort des facteurs
organisationnels. Il s’agit d’'une part dappui du top management le lien avec le
systeme qualitéetl'orientation des résultats affectant positivement les trois niveaux et,
d’autre part, laformation qui influence seulement les niveaux ACA et CPAfikn
contrairement & leurs suppositions, les facteudsen« avec ['évaluation de la
performance » et « I'orientation des groupes »oneijt aucun réle dans I'amélioration du

succes d’adoption des trois niveaux de la CA.

[ll. Les études portant sur le processus de diffusion die CA

A notre connaissance, il y a seulement trois étuge®nt tenté d’examiner le processus
de diffusion de la CA, il s’agit des études de Bgrak (1997)Malmi (1999) et Alcouffe

(2004). Dans ce paragraphe, nous allons présesteielx premiéres études

- L’étude de Bjgrnenak (1997)Dans son étude, Bjgrnenak (19@7)enté d'appliquer les

principes et concepts théoriques de la théorieffiestbn des innovations (Roger, 1983 et
1995) a I'étude de la diffusion de la CA en Norvelgebjectif de ses travaux se résume
en deux points liés entre eux: d'abord il a essdgéfournir un cadre conceptuel
susceptible de structurer les recherches surfiasihh des innovations en comptabilité de
gestion. Ensuite, il a cherché a décrire et expliquar une enquéte sur les entreprises
norvegiennes, les facteurs d’adoption de la CAshidans son étude, il met I'accent non
seulement sur les facteurs contextuels tels quérdature des codts, le type du systeme
des colts existant, la diversité des produits eblecurrence, mais aussi sur les facteurs
relatifs a la perspective du marché et des foueniss notamment I'impact des

propagateurs de la CA et I'existence des sourgefodnation sur la CA.

Ses résultats montrent néanmoins I'impact sigrtifide trois facteurs seulement. Il s’agit
d’'une part, del'importance des charges indirectes de l'autre, del'existence des

sources d’information sur la CA et l'influence des propagateurs Bjgrnenak (1997)

20| es résultats de I'étude d’Alcouffe (2004) serprésentés en deuxiéme section de ce chapitreeftfon 2,§
[11.1.d) - L'étude d’Alcouffe (2004), p. 130).

104



Partie 1 — Chapitre 3 : L’adoption et le succemglantation de la comptabilité par activités

note que les adoptants du systeme CA ont des sodiioéormation sur la CA plus riches

gue les non adoptants. Il note aussi que la digeds ces sources d’information refléte le
degré de pression des institutions spécialiséso@asons de contrdle de gestion,
organismes comptables, etc.). Ainsi, plus ces mmesssont fortes, plus le degré de

réponse, c'est-a-dire d’adoption de la CA, estélev

L’étude de Malmi (1999) dans le méme esprit des travaux de Bjgrnena®&7j1dMalmi

(1997) a tenté d’expliquer a travers une enquételesl entreprises finlandaises le
processus de diffusion de la CA. L'objectif de sinde est d’examiner les facteurs qui
influencent la diffusion des innovations en compiig#bde gestion durant les différentes
phases de la courbe de diffusion. Pour cela, ieBge au cadre théorique d’Abrahamson
(1991) sur la diffusion des innovations, qui digtie quatre perspectives susceptibles
d’expliquer la diffusion des innovations en comjlitdq de gestion, il s’agit : du choix
efficient, de la sélection forcée, de I'effet de dacet de I'effet d’'engouement. Pour la
collecte des données, l'auteur a combiné entreigqultss moyens : enquéte terrain,
entretiens avec les promoteurs de la CA (consgltaatadémiques, entreprises de
logiciels CA) et I'analyse d’articles publiés emkinde sur la CA (journaux et revues).
Les résultats des analyses mettent en évidencepaises dans la courbe de diffusion de
la CA en Finlande : la phase initiale (entre 1986.%90), le décollage (entre 1991 et

1992) et les phases subséquentes (a partir de.1&88j, il constate trois conclusions :

» La perspective du « choix efficienest un élément explicatif de I'adoption de la CA
par les entreprises finlandaises entre 1986 et 1@dase initiale). La décision

d’adoption au cours de cette phase provient deétieur des entreprises adoptantes.

» La perspective de « I'effet d’engouemeaskplique fortement I'adoption de la CA par
les entreprises entre 1991 et 1992 (phase de dgedllL’auteur conclut qu’au cours
de cette phase, le groupe d’entreprises ayantatiaté la CA n’influence pas les
autres entreprises a l'adopter, ce sont plutétclassultants, les séminaires et les

médias de masse qui influencent la décision d’adopt

« La perspective de « I'effet de modexplique le mieux I'adoption de la CA par les
entreprises durant «les phases subséquentesar(ia ge 1993). La décision

d’adoption est influencée par la volonté d’'imites pratiques des autres entreprises.
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IV. Les études explicatives sur le succes de mise enveeule la CA
Les études sur le succes cherchent a identifidat#surs qui influencent le succes de mise en
ceuvre de la CA par les entreprises. Nous allons dems ce paragraphe I'apport de trois

recherches : Shields (1995), McGowan et Klamme®7)1@t Foster et Swenson (1997)

- L’étude de Shields (1995)Shields (1995) a étudié, grace a une enquéteatebles qui

sont associées au succes d'implantation de la @A&r Blaborer son modele, Shields
(1995) s’est appuyé d'abord sur le modele théoridumplantation des systémes de
gestion des colts de Shields et Young (1989, 13¥98).ensuite, il a fait recours aux
travaux antérieurs sur la mise en ceuvre de la ©fgnmment Innes et Mitchell (1991),
Cooper et al. (1992) et Argyris et Kaplan (1994).

Plusieurs résultats ressortent de cette étude.oalshields (1995) constate qu'il y a de
larges variations dans le degré de succes perclepantreprises utilisatrices de la CA
d'une part, et dautre part dans l'amélioration dénéfice financier aprés son
implantation. En ce qui concerne les facteurs decésy l'auteur conclut que,
conformément a ses prédictions, le succes d'imalemt de la CA est associé aux
facteurs comportementaux et organisationnels, patre les facteurs techniques n’ont
aucun impact. Les facteurs qui sont positivemersigatificativement associés au succes
d’'implantation sont : lsupport de la direction, le lien avec la stratégie concurrentielle

le lien avec le systeme qualitét lesystéme de juste a tempde lien avec la mesure de
la performance et lesysteme de rémunérationla formation sur la CA, Il'utilisation

par le personnel non comptableet la disponibilité des ressourcesL’auteur conclut
finalement que les facteurs comportementaux etnisghonnels expliguent une grande
part de la variation du succés de la CA dans leggrises de son échantillon.

L’étude de Sields (1995) est une enquéte de typdoeatoire, elle est la premiere des
études qui se sont intéressées au succes d'adajeida CA. Cependant, elle présente

'inconvénient d’avoir utilisé deux mesures de ®sg@vec un seul item pour chaque

2 pour développer leur modéle, Shields et Young 919®94) se sont référés a la littérature existante
'implantation des innovations. lls ont identifiém variables pouvant expliquer le succés d'impltom des
systemes de colt. Il s’agit des facteurs suivamds soutien de la direction, le lien avec la sgaéde
I'entreprise, le lien avec la mesure de la perfarcea la disponibilité des ressources, la formatiaijisation

par le personnel non comptable et le consensussobjectifs.
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variable. Mais malgré cela, elle a donné des pistésessantes pour les travaux suivants

sur le succes.

L'étude de McGowan et Klammer (1997)L’objectif de I'étude de McGowan et

Klammer (1997) est d’étudier la satisfaction depleryés avec la méthode CA. En se
fondant sur le modéle conceptuel de Shields et YyquA89) et les travaux antérieurs sur
la CA et I'implantation des innovations, ces deurears ont examiné en particulier les
facteurs qui influencent la satisfaction des prafmurs et des utilisateurs de la CA dans

guatre usines.

Les facteurs étudiés sont de type comportemeetdinique et contextuel. Les principaux
résultats sont réesumés comme suit : les auteueninque les taux de satisfaction des
employeés (préparateurs et utilisateurs) vis-a-eidadCA sont différents entre les quatre
usines. lls soulignent en revanche un niveau malgesatisfaction. Cette diversité des
taux de succés est due a plusieurs variables, notatl’'appui de la direction,

implication , la clarté des objectifs la formation, le lien avec le systeme de mesure de

la performance etla qualité percue de I'information.

Cependant, ces auteurs utilisent une seule variaiigéem pour mesurer la satisfaction,
ce qui ne permet pas de refléeter toutes les vanstiimplicites dans le construit
(McGowan et klammer, 1997). En effet, 'avantagengdd'utilisation de plusieurs
variables multi-item pour mesurer le succes, rédates le fait que : (1) le concept mesuré
— le succés — est multidimensionnel et l'utilisatite plusieurs questions pour le mesurer
permet de capturer toutes ses dimensions. (2)eetaet d’éviter les biais de mesure qui

apparaissent dans l'utilisation d’une question uai¢McGowan et klammer, 1997).

L'étude de Foster et Swenson (1997Pans la méme voie de Shields (1995) et de

McGowan et klammer (1997), ces deux auteurs omti@tes déterminants du succes de
mise en ceuvre de la CA. Contrairement a Shield35)1&t McGowan et klammer (1997),
ils ont utilisé quatre variables alternatives po@surer le succes, il s’agit de I'utilisation
de linformation CA dans la prise de décision, chamgement dans les actions des
individus qui utilisent les informations CA, de rglioration du dollar apres
limplantation de la CA et de I'évaluation par letflisateurs du succes percu (cf. figure 18

ci-apres).
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Figure 18 - Les variables de mesure du succes seléoster et Swenson (1997)

Concept a Variables de Sous-variables du succeés
mesurer mesure du succes

g Les applications ou les utilisations

de la CA
L'utilisation de - La fréquence d'utilisation de la CA
> Tlinformation CA dans _>< par les départements
la prise de décision - La fréquence d'utilisation de la CA
par les différentes catégories des

responsables

Changement dans les Importance des changements dans
actions des individus | , ) les  décisions/actions  aprés
l'introduction de la CA

A 4

Succés
d’'implantation L
de la CA
.
»| L'amélioration du dollar Amélioration financiére pergue du
Y dollar
.
s
L’évaluation du succes Evaluation du succes de la CA par
g par les utilisateurs »< les différentes catégories de
responsables

Par la suite, ils ont réexaminé les modeles deésude Shields (1995) et de Shields et
Young (1989) en utilisant ces quatre mesures atiees comme variables dépendantes,
au lieu d’'une seule variable uni-item :

» Le modele de Shields (1995)ans un premier temps, Foster et Swenson (1997)
étudié le pouvoir explicatif du modéle de Shielti395) en utilisant le score composé
de leur quatre variables dépendantes et des vesiaidépendantes multi-item. Leurs
résultats montrent bien que l'utilisation du scomnposé des mesures du succes et

des variables explicatives composées améliore déraddlement le pouvoir explicatif
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du modél&. L'analyse de la régression statistique montreaflurs I'impact positif
et significatif de cinq variables de Shields (199Bappui de la direction générale

la formation sur limplantation de la CA, le lien avec la mesure de la
performance, lelien avec le systéme de la qualitét ladisponibilité des ressources
Deux autres variables explicatives non utiliséessd@ modele de Shields (1995)
s’ajoutent a ce groupe : il s'agit ciombre d’applications primaires et de ladurée
d'utilisation de la CA (nombre d'années d'utilisation écoulées). Les wunste
expliquent I'effet de ces deux variables de la fagmivante : plus on utilise des
applications CA plus le succes est grand et pludutée d'utilisation CA est longue,
plus grand sera le bénéfice percu de la CA, ilstejat aussi que les bénéfices de la
CA apparaissent relativement dans le moyen terme.

* Le modéle de Shields et Young (1986pmme pour le modéle de Shields (1995),
Foster et Swenson (1997) ont calculé le pouvoirliexif en utilisant les quatre
mesures alternatives du succes. lls ont trouvé lgaequatre mesures agrégées
ensemble donnent un pouvoir explicatif plus éleué dans le cas ou chaque mesure
est utilisée isolémefit L'étude de la régression montre le support sigaiff de cing
variables parmi sept : lken avec le systeme de rémunératio’appui du pilote

interne, le contréle, 'implication des employéset laculture.

En résumé, I'apport clé de cette étude, demeurs Kaiisation des mesures solides pour
évaluer le succeés de mise en ceuvre de la CA, angsétait absente dans les modeles de
Shields (1995) et McGowan et Klammer (1997). Ennikiff leur modele présente un pouvoir
explicatif du succes plus élevé par rapport a désuétudes, et peut par conséquent servir de
fondement de base pour de futures recherches.

22 A I'exception d’une seule mesure, « utilisationla@éCA dans la prise de décision » qui a un pousmplicatif

partiellement élevé a celui des quatre variableégiges (R? ajusté : 0,64 et 0,61 successivementiR2lajusté
des trois autres variables est en moyenne 0,40.

% Le R2 ajusté des quatre variables est de 0,6(R2L&ustés des autres variables est de 0,40 ennmeysauf
pour la variable « utilisation de la CA dans lesprie décision » qui a, a elle seule un pouvoilieatf de 0,58.
Ce résultat confirme celui de la note n° 22, ldalde « utilisation de la CA dans la prise de décis mesure
trés bien le succés d'utilisation de la CA.
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V. Les études descriptives sur I'adoption de la CA

Les recherches examinées dans cette catégoriere$sent a I'étude descriptive de

implantation de la CA. Ces études traitent notamiries taux d’adoptions dans les pays, les

statuts de la CA, les utilisations, les raisonsldf#ion, les facteurs de succes et les raisons de

non adoption. Dans ce paragraphe, nous allonsmiegdes résultats de quatre études, il s’agit
des études de Krumwiede (1998b), Innes et al. (2@¥cos et al. (2002) et Pierce et Brown
(2004).

L'étude de Krumwiede (1998b)A partir des données de deux enquétes réalisgées p

'IMA (Institute of Management Accountants) en 198%5en 1996 sur I'adoption de la CA

aux USA, Krumwiede (1998b) a examiné plusieurs fgaies statuts vis-a-vis de la CA,

les facteurs d’adoption et les facteurs de suceénide en ceuvre :

* Les statutgde la CA: quatre statuts sont identifiés, il s’agit deCla adoptée (49% de

réponses), CA considérée (25% de réponses), CAid&ras puis rejetée (5% de

réponses) et enfin CA non considérée (21% de r&spns

* Les facteurs d’adoption quatre facteurs semblent influencer I'adoptieda CA.

Le potentiel de distorsion des coltiges résultats montrent que le potentiel de
distorsion des codts est plus élevé chez les adlispti la CA par rapport aux
non adoptants. Ce facteur reflete d’'une part, lzerdité des produits, des
processus et des volumes et d’autre part, le potage des charges indirectes
dans les charges totales. Krumwiede (1998b) comglatplus le potentiel de
distorsion des codts d’'une entreprise est élevés,|l@ probabilité d’adopter la
CA est grande. Il note également que le bénéfiéede la CA peut étre limité

lorsque le potentiel de distorsion des colts éistefa

L'utilisation des informations de colts dans lasgride décisionla probabilité
d’adoption de la CA peut étre réduite si les infations issues du systéeme de
colts sont faiblement utilisées dans la prise dasid. Les résultas de ces

enquétes montrent que les entreprises ayant adapt€A, utilisent les
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informations issues de leurs systémes de colts dassproportions plus

élevées que les non adoptantes.

= L’existence d’'un systeme d’informatione facteur appuie I'adoption de la CA
pour deux raisons. (1) L'existence d’'un systemafdiimation peut faciliter
'adoption de la CA (moins de temps et d’effor(R) la mise en ceuvre de la
CA requiert des informations détaillées sur lesvéés et les produits/services
de I'entreprise, ce qui peut étre aisé si I'enisgpdispose déja d’'un systeme

d’information.

= La taille de I'entreprise les résultats montrent également que les elgespr
ayant adopté la CA, ont des tailles plus grandes lgs non adoptantes.
L’'auteur explique cela par la disponibilité des smgces humaines et
financieres et par la réalisation des économieshd@e, en implantant la CA

dans plusieurs sites appartenant a la méme ersieepri

* Les facteurs de succes de mise en ceuvas facteurs relatifs au succes de mise en
ceuvre de la CA, ne sont pas les mémes que leufaatéadoption (Krumwiede,
1998b). Pour cet auteur, atteindre I'étape de sudeémise en ceuvre, implique une
utilisation importante des informations CA dangf&e de décision non comptable.
Les principaux facteurs qui influencent le succests la durée entre le début de
limplantation et [l'utilisation effective, I'implamation en méme temps d'autres
innovations majeurs, l'appui de la direction, I'steénce des TI sophistiquées,
l'intégration du modele CA avec le systeme finange I'utilisation de la CA pour

I'élaboration du budget.

Cependant, les conclusions de Krumwiede (1998blesuacteurs d’adoption et de succes
manguent de bases statistiques solides. En effatelir s’est appuyé sur des statistiques
descriptives pour tirer ses conclusions, non pasiss tests statistiques. Par conséquent,
ses conclusions ne peuvent étre généralisables, ellas constituent en revanche des

voies de recherche a vérifier dans d’autres étphlssacadémiques.
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L'étude de Innes et al. (2000)Innes et al. (2000) ont réalisé en 1999 une éstunda

mise en ceuvre de la CA dans les mille plus graedégprises de la Grande-Bretagne,

selon le classement du journal Times. Les résuliatsette étude ont été rapprochés a une
autre enquéte similaire réalisée en 1994 dans lmarngays (Innes et Mitchell, 1995).
L’objectif, est d’étudier les éventuelles changetsaqui se sont produits dans I'adoption
de la CA durant une période de cing ans. Les coagaars effectuées sont en termes de
statuts d’adoption, de caractéristiques des modééefacteurs d’adoption et de succes de

mise en ceuvre.

* Les statuts vis-a-vis de la CAquatre statuts sont identifiés, il s’agit de & @ilisée
couramment », « CA considérée actuellement », «€@étée apres évaluation » et
« CA non considérée ». Les résultats montrent arese |[égere — par rapport a 1994 —
des taux d’adoption de la CA (Utilisation courarde)21% a 17.5%, une baisse de la
proportion des entreprises qui «considerent deimeint la CA», et une
augmentation du pourcentage des entreprises quidoejetées apres évaluation » et
qui ne l'ont « jamais considérées ». Ces différersmnt expliquées selon les auteurs
par le changement dans le classement des entiepfselus, le classement de 1994
n’inclut que les entreprises industrielles et cel@i1999 intégre aussi les institutions
financiéres et les assurances. Selon eux, 'enql&tE999 comporte moins de biais
que celle de 1994. Mais en conclusion, Innes €RAD0) notent que les positions des
entreprises envers I'adoption de la CA n’ont paangé significativement entre les

deux périodes.

* Les caractéristiques des modeldes principales conclusions sur ce point, comeer

les participants dans la mise en ceuvre et lesatiibns de la CA.

» Les participants a la mise en ceuvies résultats montrent que pour les deux
enquétes, les principaux participants dans la erseesuvre, sont le personnel
du contréle de gestion et les consultants exterbes. autres services, ont
souvent une faible implication.

= Les utilisations de la CAle classement des principales utilisations d€Aa
dans les deux enquétes est le méme, il s’agit dédlaction des codts, suivie

par la fixation des prix, la mesure de la perforogaria modélisation des codts,

112



Partie 1 — Chapitre 3 : L’adoption et le succemglantation de la comptabilité par activités

I'établissement des budgets, I'analyse de la réittgda prise de décision, le

design de nouveaux produits/services et I'évalnaties stocks.

* Les facteurs d’adoption les seuls facteurs d’adoption testés dans ces elmyxétes,
sont la taille et le secteur d’activité. Seuletddle a un impact sur I'adoption de la

CA, le secteur d’activité n’enregistre pas d’efignificatif sur I'adoption.

* Le succes de mise en ceuvrée succes de la mise en ceuvre est mesuré par les
différentes utilisations de la CA. Deux remarquapadrtantes sont a signaler : dans
'enquéte de 1994, I'établissement des budgetsitjauraréle trés significatif dans
'évaluation du succes total de mise en ceuvre, rokpd, les données de 1999
montrent que ce facteur ne joue aucun réle danslli@tion du succes. De méme,
I'évaluation des stocks était un objectif consitdaen 1994, mais moins important en
1999. Ceci, laisse conclure une évolution dan®kgsctifs d’utilisation de la CA. En
ce qui concerne les facteurs influencant le sud=esnise en ceuvre, les résultats
mettent en évidence deux facteurs qui sont positare et significativement associés

au succes, il s'agit de I'appui de la directioniyspar le lien avec le systéme qualité.

L'étude de Bescos et al. (2002) e travail de Bescos et al. (2002) a pour objecti

d’étudier et de comparer, a travers une enquétenationale, la mise en ceuvre de la CA
entre la France, le Canada et le Japon. Les pauogipoints de comparaison sont les
suivants : les statuts des entreprises vis-a-viladeA, les utilisations de la CA et les
motifs de non adoption.

* Les statuts vis-a-vis de la CABescos et al. (2002) distinguent quatre staoters la
CA (mise en place ou en phase dimplantation, étddee adoption éventuelle,
adoption envisagée mais rejetée apres examen,’ipgention d’examiner I'adoption
de la CA) et indiquent des taux d’adoption idenggjentre le Canada et la France,

avec 22,6% et 23% respectivement, contre 7% aunjapo
* Les différentes utilisations ces utilisations sont, la réduction des co(ts,

I'établissement des prix, I'analyse de la rentébitles clients et I'établissement des

budgets et des états financiers. Les auteurs ¢enstane certaine différence entre le
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classement de ces utilisations selon les pays.r&ncg, I'établissement des prix est
I'utilisation principale et la plus efficace, cexexplique par le fait que les entreprises
francgaises utilisent une conception de fixation gl moins orientée vers le marché
gue les autres pays (Bescos et al., 2002). En cheardans les autres pays, les
entreprises sont plus orientées vers les clientstibent la CA plus amplement dans
la réduction des colts, I'analyse de la rentabiliés clients et I'établissement des
budgets.

« Les motifs de non adoptionle facteur le plus important qui empéche l'admpde la
CA est I'importance des codts d’adoption. Les autaeteurs sont, la non obtention de
l'accord de la direction générale, le doute suffitacité et la pertinence de la

méthode et le manque d’'implication des opératianel
Dans ce travail exploratoire considéré parmi lestpers en France, I'un des objectifs de
Bescos et al. (2002) était de déchiffrer le terreaar étude donne des pistes importantes pour

les futures recherches.

- Létude de Pierce et Brown (2004)Pierce et Brown (2004) ont réalisé une étude

descriptive de I'état d’adoption de la CA en IrlandPlusieurs points sont discutés dans
leur article, nous parlerons dans ce paragraphgadiculier des statuts d’adoption, des
utilisations de la CA et du succeés pergu.

* Les statuts d’adoption les statuts identifiés sont, « utilisation atue, « adoption
considérée », « CA rejetée apres évaluation »@A «on considérée ». Les auteurs
notent une élévation du taux d’adoption de 11,8999) a 27,9% (2004).

» Les utilisations de la CA en Irlande, la CA est utilisée pour difféerentassons.
Pierce et Brown (2004) rapportent les utilisatiensantes : I'évaluation des stocks, la
fixation des prix, la prise de décision, la rédoctet la gestion des codts, I'élaboration
des budgets, la conception du design de nouveanduiis/services, I'analyse de la
rentabilité des clients, la mesure de la perforraaha modélisation des codts, la
gestion des processus, la restructuration, lesigio@s, la prise de décision sur les
investissements, la planification stratégique,dstign du juste a temps et la gestion de

la qualité et de la rémunération.

114



Partie 1 — Chapitre 3 : L’adoption et le succemglantation de la comptabilité par activités

* Le succés d'adoption le succes d’adoption est mesuré par le succes tks

différentes utilisations de la CA.

Enfin, nous notons que cette enquéte reste une éeitlype exploratoire et ne permet pas
de valider des hypothéses sur les facteurs de swtaBadoption de la CA. Néanmoins, elle

donne des pistes considérables pour de futuresnaets.

En conclusion, d’'aprés I'ensemble des études exé@@miri-dessus, nous pouvons noter
guelques pistes permettant de nous orienter dararnfien du paradoxe de la CA. En effet,
nous constatons que I'adoption et I'implantationa€A dépend essentiellement de facteurs
contextuels relatifs a chaque entreprise. Il yuma!6té les facteurs qui influencent la décision
d’adopter ou de rejeter la CA (facteurs d’adoptiat® I'autre, les facteurs qui déterminent le
succes au niveau de chaque étape du processudatitatpn (facteurs d’'implantation). Cela
veut dire qu’'une entreprise qui a décidé I'adoptienla CA, mais qui n’a pas mis en ceuvre
les facteurs d'implantation, finira sGrement paaradonner le projet. En conséquence, les
avantages et les apports que présentent la CArdrepeises ne garantissent pas son adoption
définitive : cette derniére est la résultante demsemble de facteurs qui déterminent la

décision d’adoption et le succes de I'implantation.

Dans le sens de cette réflexion, nous allons \arisda section suivante une synthése de
ces travaux, nous permettant de tirer des élémantdiliser dans I'élaboration de nos
hypothéses de recherche et de nos deux modeélegjtiesur 'adoption et le succés de mise

en ccuvre de la CA.
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Section 2 - Une synthése des travaux sur la diffusion de la CA

Afin de faciliter la lecture des différents travaswr la diffusion de la CA, nous allons
présenter ci-aprés une synthése structurée, dang ke I'utiliser dans I'élaboration de nos
deux modeles de recherche. Au fur et & mesure tte sgnthése, nous présenterons notre
propre réflexion afin de justifier notre positiomment par rapport a I'ensemble des travaux

réalisés.

I. Le processus d’adoption de la comptabilité par actités, vers les statuts
de la CA

D’apres la littérature examinée ci-dessus, noustatons que les modéles de Krumwiede
(1998a) (cf. tableau 3, p. 94) et Brown et al. @0@f. tableau 4, p. 97) sur le processus de
mise en ceuvre de la CA, se rapprochent mais avaques différences sur cing étapes (cf.

tableau 5, p. 117). Il s’agit des étapes suivantes

- (B) et (C): dans ces deux étapes Brown et al. (2004) pritcipee I'innovation doit
étre évaluée pour décider sur son adoption ou em. rEn revanche, Krumwiede
(1998a) n'a pas explicité a ce niveau I'évaluatiena CA, il a parlé plutbt de la prise
en considération de la CA, mais, nous pensons glaeoontient implicitement une

évaluation avant toute décision.

- (H): cette étape constitue un point de différenceaepy entre les deux modeles.
Brown et al. (2004) notent que l'utilisation deG& est limitée dans un premier temps
au personnel comptable avant de passer au persoomeomptable. Or, Krumwiede
(1998a) précisent que la CA, aprés son implantagenutilisée directement et d’'une
maniére occasionnelle par le personnel non cormgtahitilisation de la CA limitée

au personnel comptable n’est pas citée dans lelmddékrumwiede (1998a).

- () : c'est la deuxieme étape qui marque la différerotre les deux modeéles.
Krumwiede (1998a) précise que, apres les premigigsations du systéme de CA par
le personnel non comptable, il devient routinierfat partie normale du systeme

d’'information. Aprés cela, on passe a I'étape dgnation (J). Cependant, dans leur
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modele Brown et al. (2004) ont regroupé les étéphedt (J) de Krumwiede (1998a) en

une seule étape (J), regroupant la routine egbjration.

En ce qui concerne le modéle d’Anderson (1995),memous I'avons cité auparavant, il

est considéré comme un modele conceptuel sur Eimation de la CA. Les deux modeéles, de

Krumwiede (1998a) et de Brown et al. (2004), légeet différents ont donc, la méme base

conceptuelle : le modele d’Anderson (1995).

Enfin le modele présenté par Gosselin (1997), esstdtué de quatre étapes: il s’agit de

'adoption, la préparation, I'implantation et laut;me. En comparant ce modele avec les

autres, nous remarquons gu'’il y a des similitudessrtaines étapes (cf. tableau 5 ci-apres).

Tableau 5 - Comparaison des modeles / Etapes retesudans le présent travalil

—

Anderson Krumwiede Brown et al. (2004) Gosselin | Etapes retenues dans le préser
(1995) (1998a) (1997) travail
(A) Innovation| (A) Innovation non (A) Innovation
i non considérée | considérée i non considérée
Initiation (B) Innovation| (B) (B) Initiation Ph
i S . - . ase de no
considérée Initiation/Evaluation /Evaluation adoption
(C) innovation| (C) Innovation (C1) Innovation
considérée puis évaluée puis rejetée - évaluée puis
rejetée rejetée
Adoption (D) (D) Innovation| Adoption (C2)
Approbation évaluée et Approbation
pour approuvée pour pour Phase
l'implantation | 'implantation I'implantation d’adoption
Adaptation | (E) Analyse (E) Analyse Préparation| (D) Analyse
(F) Acceptation| (F) Acceptation dy (E) Acceptation
du projet projet du projet
(G) (G) Implantation Implantation (F) Implantation
i Implantation Phase
- - l(’:s)treinteUtlhsatlon - - d’'implantation
Acceptation | (H) Acceptation (I) Utilisation légere - (G) Acceptation
Routine (I) Routine @) Utilisation| Routine (H) Routine
Infusion (J) Intégration | intégrale (I) Intégration

(routine+intégration

117



Partie 1 — Chapitre 3 : L’adoption et le succemglantation de la comptabilité par activités

Par ailleurs, se basant sur les résultats d’'un@étagréalisée en 1996 par The Cost
Management Group (CMG) of the Institute of Managet#ecountants, Krumwiede (1998b)
discute le statut d'adoption de la CA par les gmises. Ses résultats distinguent quatre types
de statuts : il s’agit de CA : « adoptée », « cb@rge », « considérée puis rejetée » et « non
considérée ». Krumwiede (1998b) note que dans eetjeéte, parmi les entreprises qui ont
adopté la CA, il y'en a celles qui sont dans legpés finales du processus de mise en oeuvre
(utilisation occasionnelle par les services non miales), et celles qui sont encore dans

I'étape d’analyse.

Dans le méme sens, Innes et al. (2000), en conphlearésultats de deux enquétes
réalisées en Grande-Bretagne, I'une en 1994 drdan 1999, distinguent également quatre
statuts de la CA similaires a ceux de KrumwiedeOg8h). Il s’agit de CA : « actuellement

utilisée », « considérée », « rejetée apres évatuatet « non considérée pour le moment ».

De la méme maniére, Bescos et al. (2002), dansleguéte internationale sur la CA, ont
identifié aussi quatre statuts de la CA. Il s’algt:

- CA mise en place ou est en phase d'implantation.

- Nous examinons actuellement la possibilité d’adolpt€A.

- L’adoption de la CA a été envisagée, mais n'a pasatenue aprés examen.

- Nous n’avons pas l'intention d'examiner I'éventiéatie la CA.
En examinant les différents statuts cités précédembmmous pouvons les classer selon les

phases et les étapes d'implantations retenues ldatableau 5 ci-dessus de la maniere

suivante (cf. tableau 6 ci-dessous) :
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Tableau 6 - Statuts de la CA selon les étapes desmien ceuvre retenues
(cf. tableau 5, p. 117)

Statut | Krumwiede (1998b)innes et al. (2000) Bescos et al. (2002)es etapes
retenues
1 Non considérée Non considérédous n’avons pasEtape A
pour le moment | I'intention (1°® étape de la
d'examiner phase de non
I'éventualité de la adoption)
CA
2 Considérée Considérée Nous  examirjdaspe (B)
actuellement la (2°™° étape de la
possibilité phase de non
d’adopter la CA adoption)
3 Considérée puisRejetée apresL’adoption de la Etape (C1)
rejetée évaluation CA a été envisagée(3°™ étape de la
mais n'a pas étéphase de non
retenue apresadoption)
examen
4 Adoptée Actuellement Mise en place et/ouEtapes : (C2) a (I)
utilisée en phase (phases
d’'implantation d’adoption et
d’'implantation)

Sur la base de ce qui précéde, nous avons reteswcdte étude la typologie suivante des
statuts de la CA :

Statut 1. Approche non retenue, c’est la phase de nonteaofEtapes A et C1).
Statut 2: En cours de réflexion, c’est la phase de nodapéion (Etape B).

Statut 3: CA en cours de mise ceuvre, ce sont les phaadstion et d'implantation
(C2al.

Statut 4: CA active, mise en ceuvre et utilisée, I'implaiota de la CA est achevée.

Afin de bien clarifier le lien entre les statuts ldeCA retenus et les étapes de mise en

ceuvre, nous allons nous servir de la figure 1%esdus :
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Figure 19 - Classification des étapes de mise ena/ Statuts CA

Phase de

Phase
non d’adoption
adoption
AL
- N
Rejetée
=== = = P apes
= évaluation
(C1)
" Phase d’implantation
Non Initiation / o
’ idérée| Evaluation | Decision
con(it)lleree (B) de 1a DG /\
AR - =
i " \ Approbation Analyse | Acceptation Acceptation Routine | Intégrati Utilisation
. pour - de la CA ntégration
- =l| \\ — implantation (D) du projet (E) Impl?lg)tatlon ne"sae en (H) (l) normale
n . (CZ) ceuvre (G
I \ m\
|| N :
||
Statut 1 : Statut 2 : ‘ Statut 4 -
Approche En,]cczlou_rs de Statut 3 : CA en cours de mise en oeuvre CA active
non retenue refriexion
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[I. La diffusion de la CA, de I'adoption au succes de ise en ceuvre

Dans ce paragraphe, nous allons voir dans un preemgs une classification des études
sur la diffusion de la CA, dans un deuxiéme tempsasnidentifierons entre les facteurs
d’adoption et les facteurs d'implantation. Nousrfins ce paragraphe, par une synthese qui
distingue entre les différents types de facteurguetétablit le lien entre ces facteurs et les

phases du processus de mise en ceuvre.

1. Typologie des enquétes sur la diffusion de la CA

Les enquétes sur la diffusion de la CA peuvent g&tirdées en trois types, il s’agit des
recherches descriptives, des recherches explisatsig l'adoption et des recherches

explicatives sur le succeés de mise en ceuvre.

a) Les recherches descriptives de la CA

Comme leur nom l'indique, ces recherches visergai I'adoption et I'utilisation de la
CA par les entreprises. Menées dans des paysetif&} ces enquétes se sont focalisées sur
différents points :

- Le calcul des taux d’adoption dans les pays.

- Ladistinction des statuts de mise en ceuvre.

- Les raisons d’adoption et de rejet de la mise evreeu
- Les problemes rencontrés lors de la mise en ceuvre.
- Les taux de satisfaction.

- Les utilisations de la CA.

- Les changements réalisés suite a la mise en ceuvre.

b) Les recherches explicatives sur 'adoption et
I'implantation de la CA

Ces études ont pour objectif d'étudier l'influertss facteurs contextuels sur I'adoption et
la mise en ceuvre de la CA. Elles se divisent ex deaupes :

24 Notamment les Etats-Unis, le Canada, la GrandéaBne, I'lrlande, 'Australie, la Finlande, la Faanet le
Japon.
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- Les études qui distinguent les étapes dimplantati&lles se focalisent sur les
causes et les déterminants qui influencent chadaseétapes du processus de la
mise en ceuvre de la CA (Ex. : Krumwiede, 1998adekson, 1995 ; Brown et al.,
2004 ; Baird et al., 2004 ; Gosselin, 1997).

- Les travaux qui ont étudié I'impact des facteurstertuels sur I'adoption de la CA
sans prendre en compte les étapes de mise en (dskezany et al., 2007 ; Malmi,
1999 ; Bjornenak, 1997).

c) Les recherches explicatives sur le succes de miseceuvre
de la CA

Ces recherches vont au-dela du premier niveau ly'sma— Facteurs d’adoption et
d’'implantation — et tentent d’examiner I'ensembés dacteurs qui influencent le succes de
mise en ceuvre de la CA. Il s'agit des études stiganShields (1995), Swenson (1995),
McGowan et Klammer (1997), Foster et Swenson (198ijlerson et Young (1999), Baird
et al. (2007).

2. Les déterminants de la diffusion de la CA

En s’appuyant sur la synthese précéedente des wawaula diffusion de la CA (ckection
1 - p. 89), nous avons pu constater I'existencdiders facteurs qui influencent l'implantation
de la CA. L'impact de certains facteurs est condirdans certaines études mais infirmé dans

d'autres.

Dans ce paragraphe, nous allons citer les pringifeateurs favorables ou défavorables a
la diffusion de la CA selon le classement suifant
- Les facteurs individuels.
- Les facteurs organisationnels.
- Les facteurs technologiques.
- Les caractéristiques des taches.

- Les facteurs environnementaux.

% Cf. Annexe 3 Classement des facteurs d’adoption de la CA p&goaie, p. 322.
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a) Les déterminants de I'adoption de la CA

Les principaux facteurs qui influencent le chobadbption et d'implantation de la CA

sont les suivants :

- Les facteurs individuelsla disposition envers le changement.

- Les facteurs organisationnelsle support de la direction générale, la taille d

I'entreprise, le type de contrdle et la stratégie.

- Les facteurs technologiqued'importance des charges indirectes, la compéexies
processus de production, la diversité des proetitsl services, la compatibilite,

I'avantage relatif, la pertinence pour la prisedédeision.

- Les facteurs environnementauxlincertitude de [I'environnement, la pression

concurrentielle et la communication externe.

b) Les facteurs qui influencent le succés d’'implantatin au
niveau de chaque stade I'implantation de la CA

Les principaux facteurs qui déterminent la réusgiteplantation au niveau de chaque

stade du processus de mise en ceuvre de la CAesosiivants :
- Les facteurs organisationnelde support de la direction générale, I'utilisatipar le
personnel non comptable, la clarté des objectiés,type de controle, le pilote

(champion), la structure organisationnelle, la fation et la communication interne.

- Les facteurs technologiquesa compatibilité avec les systemes existantsplaplexité

pour les utilisateurs, la pertinence pour la pdsalécision et 'avantage relatif.

- Les caractéristiques des tachedncertitude, 'autonomie des employés, la eéa#i des

taches et la responsabilité des employes.
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- Les facteurs environnementaukXhétérogéenéité de la demande et la communicatio

externe.

c) Les déterminants du succes global de mise en ceudela
CA

Les principaux facteurs sont les suivants :

- Les facteurs individuelsla disposition envers le changement, le supipdormel du

pilote, 'implication du personnel dans la misecenvre.

- Les facteurs organisationnelsla culture d’entreprise, le support de la dikatct
générale, la disponibilité des ressources, I'@ilen par le personnel non comptable, le
lien avec la mesure de la performance, le lien dvsgsteme de la qualité, le lien avec
la stratégie concurrentielle, la clarté des obigcke type de contréle, I'appui du pilote
(champion), la structure organisationnelle, la fation, la qualité percue de

I'information et le lien avec le systeme de récongee

- Les facteurs technologiquedutilisation dans la prise de décision, la cdexité du

systeme de CA et la compatibilité avec les systaaresants.

- Les caractéristiques des tachdsncertitude, 'autonomie des employés, la ¢iéi des
taches et la responsabilité des employés.

- Les facteurs environnementaukhétérogénéité de la demande et la communicatio

externe.

3. Une synthese

Dans la classification ci-dessus, nous avons djséinles facteursiéclencheurs de
'adoption de la CA, les facteurs qui influencemg succes d’'implantation au niveau de
chaque stade de mise en ceuvret les facteurs qui déterminem¢ succes global
d’'implantation . Or, nous constatons que certains facteurs seéerépdans les deux derniers

types de recherche.
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En effet, I'étude du succes géenéral de mise en esleyia CA englobe implicitement le
succes de mise en ceuvre au niveau de chaque stgnlecgssus d’implantation. En effet, le
succes atteint au niveau de chaque étape conditienpassage a I'étape suivante et ainsi de
suite, jusqu'a lI'étape finale du processus. Aites, recherches sur l'influence des facteurs
d’'implantation sur chaque étape du processus, demétudes qui examinent d’'une maniéere
indirecte I'impact de ces facteurs sur le succesedksation de chaque étape. C’est pour cela,
on constate que ce sont ces mémes facteurs, tpeneent le succes global de mise en ceuvre

de la CA dans les autres études.

A notre avis, dans les études sur la diffusionad€A, il est nécessaire de distinguer les
différents types et d’établir le lien entre ellé®ur cela, il faut définir le sens des mots
utilisés. Par exemplejne enquéte sur les facteurs d’adoptiorse focalise plutét sur les
éléments qui déclenchent le choix d’adoption déAa A ce niveau, nous pouvons distinguer
en premier lieules facteurs générateursdu besoin de mise en ceuvre de la CA (Ex.:
Importance des charges indirectes, intensité coactielle, etc.) et en deuxieme lieu, tous les
facteurs qui vont aider la direction générale arayyer la décision de mise en ceuvre (la
culture, la structure, la pertinence pour la prie décision, etc.). Ce sont dé&xcteurs

support & la décisionet résultent de I'étude de faisabilité/évaluationprojet.

Dans le méme enchainement, pdes recherches surles étapes du processus
d’'implantation , nous constatons qu’elles sont tres détailléemaiysent chaque étape a part.
A notre sens, ce sont des études qui examinenéamertemps les facteurs d’adoption — c'est-
a-dire le premier type des enquétes — et les détants de I'implantation, c'est-a-dire les

facteurs qui influencent la réalisation de chaclmses étapes.

Pour le troisieme type d'études, les auteurs swstent seulemerdux facteurs de
succes de mise en ceuvre de la CBomme nous avons pu le voir précédemment, ceg®tu
s’intéressent au succes global de la CA sans padekeetapes de mise en ceuvre. En utilisant
des mesures soit unidimensionnelles ou multidinmemglles du succes, ces études ont
démontré I'impact de plusieurs facteurs sur le éactimplantation de la CA. La question qui
se pose a ce niveau est la suivante : quelle estdfion entre le succés général de mise en
ceuvre de la CA et la réussite d'implantation deqakaétape du processus ? Est-ce que les
deux types d’études sont similaires et arriveneifldin de compte aux mémes conclusions ?

Pour répondre a ces deux questions, nous allorssasuir de la figure 20 ci-apres :
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Figure 20 - Distinction entre facteurs d’adoption facteurs d’'implantation / facteurs de succes
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D’apres la figure 20, I'étude du succes global deenen ceuvre de la CA met I'accent sur
le succes final, c'est-a-dire, apres la mise enreadussie de toutes les étapes du processus
d’'implantation. Le succés global est mesuré saityre seule dimension (Ex. : Niveau de
satisfaction des utilisateurs), ou bien par I'agtém de plusieurs dimensions (Ex. : Niveau
de satisfaction, amélioration du profit, degré tisdtion par le personnel, etc.). Ces
dimensions ne peuvent étre évaluées qu’aprés ume diutilisation suffisante du systéme
CA. Au final, ces types détudes explicitent la at@n entre les facteurs

technologiques/organisationnels et le succes global

A cet effet, nous pensons que ces études diffélemielles des étapes de mise en ceuvre
pour deux raisons. D’abord, les études sur I'imaaon examinent en réalité les facteurs qui
influencent la reéalisation définitive de chaquepétade mise en ceuvre. Ensuite, elles
n'utilisent pas de mesures explicites et formeflévaluation du succes au niveau de chaque
étape. Dans ces études, le succes de réalisaticmadee étape est mesuré implicitement par
le passage a I'étape suivante du processus. Ceptecdai semble avoir une relation claire
avec le succes final de la mise en ceuvre. Ce deesiela résultante d’'une implantation
réussie de chaque étape. Par conséquent, les &udles étapes d’implantation expliquent
en détail ce qui conditionnent le succes globdhadaise en ceuvre de la CA.

Finalement, nous pouvons conclure que les factdimsplantation de la CA sont les
mémes facteurs qui déterminent le succés global.effet, comme nous venons de

I'expliquer, le succes final est lié a la réalisatdéfinitive de chaque étape de mise en ceuvre.

[1l. La diffusion de la CA en France : un état de I'art

Dans ce paragraphe, nous allons passer en revdéfaents travaux réalisés en France
sur la diffusion de la CA, nous exposerons airnsipiencipaux résultats de chaque étude. Sur
la base de ces études, nous évoquerons a la fie tigre ce qui reste a faire en la matiéere
dans le contexte frangais.
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1. Exposé des travaux empiriques réalisés sur la difiion de la CA

en France

Face a I'abondance des enquétes sur la diffusida @& dans le monde anglo-saxon, la
contribution des chercheurs francais reste infiBien que les travaux de recherches sur la
CA soient nombreux en France, nous n’avons pu camtate cing enquétes terrain. Il s’agit
des enquétes menées par De La Villarmois et Tond®@6), Nikitin (2000), Bescos et al.
(2002), Alcouffe (2002 et 2089 et Godowski (2004).

a) L’étude de De La Villarmois et Tondeur (1996)

Il s’agit d’'une enquéte réalisée en France suradlmamtillon composé de 1070 entreprises
appartenant a divers secteurs d’activité. Avec aux tde réponse de 7.4 %, cette enquéte
cherche a tester I'influence de six catégoriesat@ables organisationnelles sur I'adoption de
la CA. Il s’agit de I'environnement, l'activité, leechnologie, la structure, le systeme de

contréle et la stratégie.

Cependant, d’'apres les résultats de leur enquéteseul facteur semble influencer
significativement I'adoption de la CA, c'est le cpamtement stratégique. Notamment les
entreprises qui poursuivent une stratégie donnant’ichportance a la surveillance de
I'environnement sont celles qui ont adopté la C&s@ntreprises cherchent a identifier les
facteurs clés de succes et les activités assoareslwbjectif d’'une coordination optimale des

moyens internes et une meilleure gestion des oekatvec I'environnement.

Enfin, les résultats de cette recherche restentffisants pour avoir une large
connaissance sur les facteurs de diffusion en Eralhaest intéressant de mener d'autres

enquétes et de tester d’autres variables.

%6 || s'agit des résultats issus de la méme enquéne che partie a été communiquée lors dti"2Bongrés de
I'AFC. Dans ce paragraphe, nous allons nous réééréravail complet publié en 2004.
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b) L’étude de Nikitin (2000)

Réalisée sur un échantillon de 10&ntreprises du département Loiret, I'enquéte de
Nikitin (2000) vise principalement a observer lalit® de la mise en ceuvre de la CA dans les
entreprises industrielles de ce département. Limutenclut d’aprés ses entretiens que la CA
a une bonne notoriété auprés des entrepriseseeg@de aux revues spécialisées. La plupart
des personnes interrogées ont des idées sur cétimae. Mais, il constate une réticence et
une prudence a adopter intégralement la CA, vogmenune défiance a I'égard de cet outil

souvent reconnu comme une panaceée.

S’agissant d’'une enquéte descriptive, les résufisgsentés dans cette étude sont surtout
porteurs d’informations d’ordre général, et ne psitent pas de tirer des conclusions plus

profondes sur la diffusion de cet outil de gestarFrance.

c) L'étude de Bescos et al. (2002

Considérée comme l'une des premiéres enquétesaddagenvergure réalisée en France,
I'étude de Bescos et al. (2002) cherche a comblardnque existant a ce jour sur la diffusion
de la CA en France. Dans cette étude, les autgursherché a collecter des informations
plus détaillées par rapport aux enquétes précéslesue I'adoption de la CA par les
entreprises francaises. En plus, s'agissant d'uigeié&e internationale, elle a pu mettre en
valeur plusieurs éléments importants décrivantofain de la CA en France, tels que les
objectifs de départ et les différentes utilisatiapses la mise en ceuvre. Aussi, les résultats
rapportent en détail des informations sur d’auéléments qui peuvent étre pertinents dans le
choix des facteurs explicatifs de I'adoption d€W, en particulier les motifs de non adoption
et les raisons de non examen de la CA.

Par ailleurs, l'objectif de cette enquéte restecdpsf. Elle ne donne pas en effet
d’éléments explicatifS sur la diffusion de la CA en France. Son utiliéside sur le fait
gu’elle peut constituer une base a d’autres reblesrtutures.

2" 16 entreprises ont répondu a cette enquéte, moiaux de réponse de 14%. Une seule entreprisardécl
utiliser effectivement la CA et 7 envisagent I'atlpintégralement prochainement. Au final, 8 emnisgs ont
accepté de réaliser une entrevue sur la CA.

8 | es principaux résultats de cette enquéte somitslém section 1§ V, p. 110.

21 n'y a pas d’hypothéses de recherche sur lasiifin de la CA.
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d) L’étude d’Alcouffe (2004)

L’étude de Alcouffe (2004) constitue, a notre cassance, 'une des premieres tentative
de I'application de la théorie de diffusion desawations de Roger (1983, 1995) a I'étude de
la diffusion de la CA en France. A travers une éteude grande amplétiril a étudié le
processus de diffusion de la CA en France et lgedias qui déterminent 'adoption de la CA

par les entreprises francaises :

» Le processus de diffusion de la CAAlcouffe (2004) a étudié la diffusion de la CA
durant la période 1985-2000, il a identifié troisapes, a savoir, « I'introduction »,

« I'expérimentation » et « le décollage ».

» Phase «d'introduction » (1985-1991)elle est caractérisée par une faible
quantité des ressources disponibles ainsi qu’umiglefamplication des acteurs
potentiels de l'offre (Alcouffe, 2004). Au cours dette période, les ressources
disponibles sont d'ordre informationnel, elles soates et ne permettent pas

d’influencer I'adoption de la CA par les entrepsise

» Phase « d’expérimentation » (1991-1996)ette période est caractérisée par
'augmentation des ressources disponibles et upédation plus forte des acteurs de
I'offre dans le processus. Les ressources dispemigbnt : les informations publiées,

les formations professionnelles et I'offre de canse

» Phase «de décollage » (1996-2000) : ce qui caiset&ette phase, c’est
surtout le changement dans la structure de I'ofie changement émane surtout de la
redistribution des réles entre les différentes gatés dacteurs. A c6té des
professeurs, des associations professionnelleestothanismes de formation, une
nouvelle catégorie est née au cours de cette phasajoir, les éditeurs des logiciels
spécialisés. Ces derniers se sont lancés d’une fagmortante et directe dans les réles
de leader d’opinion positif et d’agent de changen@atcouffe, 2004).

% Taille de I'échantillon : 1000 entreprises ; nombes retours : 251, soit un taux de réponse d&®7,
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* Les déterminants de Il'adoption de la CAAlcouffe (2004) conclut que le fait
d’envisager I'adoption et d’adopter la CA sont urghcés par trois facteurs, il s’agit de
la perception de I'avantage relatif de la CA papat a la méthode actuelle de calcul
des codts (impact positif), la perception de la patibilité de la CA avec les valeurs
de l'entreprise et les expériences passées (impesitif) et la perception de la
complexité de la méthode de CA (impact négatifndle méme sens, il a conclu que
la taille de I'entreprise, les canaux de commuicaet la structure des codts jouent
un réle modérateur dans l'influence de ces factsurde fait d’envisager et d’adopter
la CA.

e) L'étude de Godowski (2004)

L’enquéte de Godowski (2004) avait pour objectéxliquer le probléme d’assimilation
de la CA par les banques francaises. Il constagelaydiffusion de cet instrument de gestion
dans les banques francaises révéle des problemnesrganisationnels d’assimilation. Selon
lui, le systeme de CA ne doit pas étre considérance une boite noire, mais comme un

ensemble d’éléments en interaction qu’il convientkttre en cohérence.

Néanmoins, cette enquéte ne traite pas des fadeuisfluencent I'adoption de la CA
dans les banques. Elle peut étre classée parmautres études qui examinent le volet
conceptuel et technique de la mise en ceuvre dehitacture de la CA. Nous citons a titre
d’exemple notamment les travaux de Mévellec (20G@sselin et Mévellec (2003), Mévellec
(2003).

2. Ce quireste a faire

D’apres la revue des travaux réalisés en Franclgiiffusion de la CA, nous constatons
un énorme manque sur ce sujet. Parmi les quatreétew)sur la diffusion de la CA, deux
études visent a déterminer les facteurs d’adoptela CA en France (Alcouffe, 2004 ; De La
Villarmois et Tondeur, 1996), les deux autres guaotét descriptives (Bescos et al., 2002 ;
Nikitin, 2000).Cependant, au niveau statistique, les études dmBes al. (2002) et Alcouffe
(2004) semblent étre plus pertinentes, vu les m@iffs tests de biais de non réponse réalisés.

Pour les autres enquétes, aucun test de biaigéiaentionné.
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Par ailleurs, comme nous venons de le voir, letefls qui ont été trouvés comme

déterminants dans I'adoption de la CA sont lesativ:

- Dans I'enquéte d’Alcouffe (2004)avantage relatif de la méthode CA par rapart
systeme actuel de calcul des colts (impact pgdaiffompatibilité du systéme de CA
avec les valeurs de l'entreprise et les expérierpassées (impact positif) et la
complexité percue de la méthode CA (impact négdi€s autres facteurs testés, a
savoir la taille, les canaux de communication estlaicture des colts ont un role

modérateur dans I'adoption de la CA.

- Dans l'enquéte de De La Villarmois et Tondeur (1996seul le facteur
« comportement stratégique » semble influencer optidn de la CA par les

entreprises.

Toutefois, ces facteurs ne représentent que geelpieces d’'un puzzle dont I'esquisse
générale nous échappe encore. Il y a ainsi urb&sbin d’investiguer plus profondément
le terrain a la recherche d’autres facteurs exjilicddans le méme sens, on constate aussi
'absence des questions sur le succes de mise ae.08e volet a été traité dans plusieurs

recherches anglo-saxonnes et mérite un développeafaes le contexte francais.

En résumé, nous pensons que ces deux volets giffulsion de la CA en France, doivent
étre étudiés en intégrant d’autres facteurs noorenestés. Notamment, il est intéressant de
profiter des autres développements et de suivteueant de recherche de base sur la CA afin
de pouvoir comparer les résultats avec les enqudtestuées dans d'autres pays. Dans ce
sens, nous nous sommes fixés dans ce travail détddux éléments principaux (cf. figure

21 ci-dessous) :
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Figure 21 - Points a traiter dans le présent travai
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Section 3 - L’élaboration des hypotheses et modéles de recheeh

A partir des développements précédents sur lasilififude la CA, nous pouvons conclure
que l'un des éléments importants dans I'étude dadoxe de la CA, est la recherche des
facteurs déterminants dans l'adoption et I'impléinotade cet outil de gestion. En effet, le
paradoxe de la CA consiste au fait qu'il y a endoés peu d’entreprises qui adoptent la
méthode de CA et cela malgré ses avantages etngénéti pour les entreprises. L'une des
pistes privileégiées pour répondre a ce paradoxel@st, I'étude des facteurs d’adoption et
d’'implantation (Gosselin, 1997, 2007).

Pour tenter d'apporter de nouvelles explicationgea paradoxe, nous avons choisi
d’étudier dans ce travail de recherche deux tygefacteurs. D’un cété, il s’agit des facteurs
qui influencent le choix d’adoption de la CA. Casteurs constitueront notre premier modele
théorique, dans lequel nous essaierons d’explitpiarhoix d’adoption de la CA par les
entreprises{ I). De l'autre c6té, il s’agit des facteurs détararits dans le succés global de
mise ne ceuvre de la CA. Ces facteurs composerdrg deuxiéme modeéle théorique qui
essaiera d’expliquer le succes global dans I'intpliéon de la CA par les entrepris€dl]. Le
choix d’adoption et le succes global de mise enreede la CA constituent donc nos deux

variables expliquées dans notre travail.

I. Construction du modele sur le choix d’adoption ded CA

Notre premier modele conceptuel est relatif au xhbadoption de la CA. Le choix
d’adoption de la CA constitue dans ce travail nptemiére variable expliquée. Il s’agit de la
décision d’adopter ou de rejeter la CA (cf. figd'® p. 120). Les entreprises qui étudient la
possibilité d’adopter la CA prennent deux typesideisions, elles peuvent soit rejeter la CA
apres évaluation, soit approuver son adoptioniduad 22 ci-dessous résume la composition

de cette variable :
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Figure 22 - Composition de la premiere variable e>d'pquée31

Adoption de la
CA oui/non

Phase de non Phase d’adoptior
adoption (étapes (étape C2)
A et Cl)

La variable « adoption de la CA (oui/non) » estuahcée par un ensemble de facteurs
appelés « facteurs d’'adoption » (cf. figure 20,186 ). Nous avons vu précédemment
plusieurs facteurs dans cette catégorie. Dansagaitmous en retiendrons quatre : il s'agit de
la taille de I'entreprise, le potentiel de distorsides codts, le degré d'utilisation des
informations sur les codts dans la prise de détistdes objectifs du systeme de calcul des

codqts.

1. Lataille de I'entreprise

Conformément a la littérature sur I'implantationsdgystemes d’information (Thong,
1999 ; Premkumar et Roberts, 1999 ; Kagan et @80 1 Fuller et Swanson, 1992), plusieurs
études sur l'adoption de la CA considerent lagadbmme un facteur déterminant dans
I'adoption de cet outil. Ces travaux montrent wnlfort entre ces deux variables (Gosselin,
1997 ; Malmi, 1999 ; Krumwiede, 1998a ; Innes etdkell, 1995 ; Bjgrnenak, 1997 ; Innes
et al., 2000).

Plus récemment également, Baird et al. (2004), Brewal. (2004) et Pierce et Brown
(2004) confirment que la taille de I'entrepriselueince fortement la décision d’adoption de la
CA. Au total, leurs résultats sont conformes attérhture antérieure déja citée. Cette relation

3L Pour plus de détail sur les phases et les étdjpeislantation retenues dans ce travail de recherché&igure
19, p. 120 et Tableau 6, p. 119.
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liée a la taille, s’explique d’une part, par le desd’utiliser la CA dans la planification, le
contréle et la coordination des activités au seis grandes entreprises (Baird et al., 2004), et
d’autre part, par la capacité plus forte des graneletreprises a engager des ressources
financiéres et humaines pour développer et imptdat€A (Baird et al., 2004 ; Brown et al.,
2004 ; Krumwiede, 1998b). En plus de cela, commeol& de mise en ceuvre de la CA est
élevé, les grands groupes industriels ont plushdace a réaliser des économies d’échelle en
'implantant dans plusieurs sites de productionof@r et al., 2004 ; Krumwiede, 1998b).
Dans le méme sens, Bjgrnenak (1997) note que &axlgs entreprises disposent d’un large
systeme d’information et de l'infrastructure néedsspour I'adoption des innovations.

Nous serons donc conduits a formuler la premiepothgse suivante :

H1: la taille de I'entreprise influence de maniergositive et significative le choix
d’adoption de la CA.

2. Le potentiel de distorsion des colts

Cette variable est composée de deux facteurs,ar simportance des charges indirectes
d’'une part et, la diversité des produit/servicea €@mplexité des processus d’autre part :

- L'importance des charges indirected.e potentiel de distorsion des codts par le
systéme d’allocation des charges indirectes estesttuietenu comme l'une des causes
de I'adoption de la CA (Krumwiede, 1998a). Cet imtpdes critéres de répartition est
d’autant plus fort que le niveau des charges icthepar rapport aux codts totaux est
important. En effet, 'une des préoccupations I&ss pmportantes de la CA est
notamment d’allouer les charges indirectes dedarfda plus pertinente possible vers
les objets de colt, comme les produits, les presttoffertes ou les clients
(Bjgrnenak, 1997). Cooper et Kaplan (1988) constatpie la part des charges
indirectes dans le co(t total des produits, eséde® plus importante qu'auparavant et
cela justifie la CA. Si une entreprise conservesysteme traditionnel de calcul des
codts, cela cause des distorsions significativess danformation obtenue. Ces
distorsions deviennent plus intenses dans le ca&s aidreprises multi-activités
obéissant chacune a des comportements differentsvglddc, 1995). Dans ces

entreprises, l'utilisation d’'une seule base d'alic@n des charges indirectes introduit
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des biais dans I'évaluation des charges imputérsperduits (Mévellec, 1995). En
revanche, l'utilisation de la CA permet une meitkeallocation des charges indirectes
et I'obtention de codts plus pertinents. CoopeBgE) note que le niveau des charges
indirectes est le facteur le plus explicatif ded6ation de la CA par les entreprises.
Pour leur part, Brown et al. (2004) n'ont pas t@®we relation significative entre
l'importance des charges indirectes et l'implamiatide la CA. En revanche,
Bjgrnenak (1997) a montré I'existence d'une relatfmositive entre le niveau des

charges indirectes et I'adoption de la CA.

- La diversité des produits ou des prestations afgerux clients La diversité des
produits ou des prestations offertes aux clientsi @ue la complexité des processus
mis en ceuvre pour les obtenir, sont considérésedgalt comme des causes
importantes de distorsion dans le calcul des cgiiésé avec les systemes traditionnels
de comptabilité de gestion (Bjgrnenak, 1997, Batdal., 2004 ; Cooper, 1988a ;
Malmi, 1999). lls sont donc a considérer égalemeomme des facteurs
d’'implantation de la CA. Notamment, Bjgrnenak (187 Krumwiede (1998a) ont
trouvé des relations positives et significativedreend’'une part la diversité des
produits et/ou la complexité des processus utilised’autre part la décision d’adopter

la CA. Nous serons donc conduits a formuler la daug hypothése suivante :

H2 : Le potentiel de distorsion des colts oriente ghaniere positive et significative le
choix d’adoption de la CA.

3. Le degré d'utilisation des informations sur les cofs dans la prise

de décision

Le degré d'utilisation des informations sur les tsodans la prise de décision, oriente
également la nécessité d’adopter la CA. Les regides dans les entreprises, sont conduits a
prendre de multiples décisions sur les prix, le®dpits et les processus a partir
d’'informations souvent biaisées sur les colts (€@o@b Kaplan, 1988). Le probleme est que
ces entreprises ne se rendent pas souvent compéenes utile du manque de pertinence et
d’exactitude de ces informations. Elles n’en détettes erreurs qu’aprés la détérioration de
leur compétitivité (Cooper et Kaplan, 1988). Comina été noté plus haut, la CA permet
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d’éviter ces problémes, car elle a pour but justénde fournir des informations plus
pertinentes sur les colts des produits, prestagbastivités. La CA permet donc de prendre
de meilleures décisions sur le design des prodiatdjxation des prix, l'utilisation des
ressources en marketing et I'amélioration du famsiement des processus. Krumwiede
(1998a et 1998b) ont démontré empiriguement qusoct les entreprises adoptantes de la
CA, qui utilisent le plus les informations issues ldurs systemes de codts, dans la prise de
décision. Cependant, il se peut qu’'une entreprseasitente d'un systeme peu performant
pour plusieurs raisons. Par exemple, I'implantatas la CA ne se justifie que si les
informations issues de ce systéme représentemntjan dans la prise de décision (Baird et al.,
2004). Si une entreprise juge gque les informatifmgnies par son systéme actuel sont
suffisantes et permettent de prendre des décisiangle méme, elle ne va pas adopter la CA
(Krumwiede, 1998a et 1998b). Nous pouvons conchlmac, que plus les informations
fournies par le systéme de calcul des colts safiséas dans la prise des décisions
stratégiques, plus I'adoption de la CA est probable

Nous serons donc conduits a vérifier la troisielyothése suivante :

H3: Le degré d'utilisation des informations sur $ecolts dans la prise de décision
oriente de maniére positive et significative le chd’adoption de la CA

4. Les objectifs du systeme de calcul des codts

Dans les enquétes sur la CA, plusieurs auteursétutié les utilisations issues des
systemes de CA mis en place (Shields, 1995 ; Iehes, 2000 ; Bescos et al., 2002). Dans
ces études la CA est utilisée notamment dans lectié et le calcul des codts, la fixation des
prix, la mesure de la performance, la modélisatiea codts, I'établissement des budgets et
des états financiers, I'analyse de la rentabil® dients et la prise des décisions.

Cependant, a notre connaissance, Shields (199Bpstos et al. (2002) sont les seuls
auteurs a avoir comparé les objectifs de déparadeption de la CA et les utilisations apres
ma mise en ceuvre. Shields (1995) a scindé lestdbjdes systemes des colts des entreprises
en six groupes, puis a pu conclure que les obgedtifdépart de la CA étaient les suivants (par

ordre d’'importance du nombre de réponses favorphlesne meilleure utilisation des
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informations sur les colts, le calcul plus pertindes colts de produits, I'amélioration des
systemes des codts avec la CA, la mesure des perfices et la meilleure gestion du temps.

De la méme maniére, Bescos et al. (2002) ont miévatence les objectifs de départ et
I'efficacité percue aprés la mise en ceuvre daneméeprises francaises. lls ont conclu que
les objectifs de départ étaient I'établissement pligs, I'analyse de la rentabilité client,
I'établissement des budgets, la réduction des ceiditenfin I'établissement des états

financiers.

Les entreprises qui mettent en ceuvre la CA sont deltes qui ont un systeme de calcul
des codts orienté vers des objectifs en matiéngedinence de I'information sur les codts et
les marges, du fait qu’elles utilisent ces inforimag pour la prise de décision. Nous pouvons
donc noter a ce niveau, que les objectifs des mgstede calcul des codts, ont orienté ces
entreprises a choisir 'adoption de la CA, du it leurs systemes traditionnels de codts ne
permettent pas d’atteindre ces objectifs.

Nous aurons donc a vérifier la quatrieme hypotlseseante :

H4 : Les objectifs du systeme de calcul des colts oeehtle maniére significative le

choix d’adoption de la CA.
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La figure 23 ci-dessous récapitule I'ensemble dmsables retenues dans le premier

modeéle :

Figure 23 - Modele sur le choix d’adoption de la CA

Variables explicatives

Variable expliquée

(H1) La taille de
I'entreprise

(H2) Le potentiel de
distorsion des co(r

Adoption de la CA

(H3) Le degré d'utilisatin

des informations sur les

codts dans la prise de
décision

(oui/non)

(H4) Les objectifs du
systeme de calcul des
codts
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ll. Construction du modele sur le succes global de misa ceuvre de la CA

Le deuxieme modele étudié dans ce travail de rebbetoncerne le succes de mise en
ceuvre de la CA. Le succes de mise en ceuvre de @@gtitue donc notre deuxieme variable
expliquée, il s’agit du succes final mesuré apnggraerminé I'implantation de la CA (cf.
figure 20, p. 126). Conformément au travail de Eost Swenson (1997), le succes de mise
en ceuvre de la CA sera mesuré dans la présente @aundrois sous-variables, a savoir les
utilisations effectives de la CA, le degré d’'utilion par les différents services concernés et le
niveau de satisfaction percue. La figure 24 suwargcapitule la composition de cette

variable :

Figure 24 - Composition de la variable expliquée ke succes global de mise en ceuvre »

Succes global
de mise en
ceuvrt

A 4

Les utilisations Le degré Le niveau de
effectives de la d'utilisation par | | satisfaction percupe
CA les services

Le succés de mise en ceuvre de la CA est influeacéimp ensemble de facteurs appelés
« facteurs de succes de mise en ceuvre » (cf. fRfyrp. 126). Dans ce cadre, les études sur le
succes de mise en ceuvre de la CA ont identifi@guus facteurs de succés. Dans ce travail
nous en retiendrons cingq, il s’agit de I'appui dalirection générale, la clarté et le consensus
sur les objectifs, la formation, le lien avec lestgyne de mesure de la performance et la

complexité percue du modéle de CA.
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1. L’appui de la direction générale

L’appui la direction générale est le soutien agtibuvert que donne la direction générale
d’'une entreprise a I'innovation (Brown et al., 2DOd'engagement de la direction générale
dans la mise en ceuvre de la CA, diminue le risqabaddon (Brown et al., 2004), car le
projet devient l'une de ses initiatives (Shield§93). Par conséquent, il va garantir la
disponibilité des ressources (Ex. : finance, terppssonnel), la communication des objectifs
et des bénéfices du projet, l'intégration du progetec la stratégie concurrentielle de
I'entreprise et I'intervention pour résoudre leshgemes issus des résistances des employés
(Shields, 1995 ; Baird et al., 2007).

Dans la littérature sur I'implantation des systendéaformation (Sl), la plupart des
études considerent que I'appui de la direction g@aé&onstitue un facteur clé dans le succés
de mise en ceuvre des S| (Nah et Delgado, 2006 inhdden et al., 2005 ; Wixom et Watson,
2001 ; Thong et al., 1996 ; Kwon et Zmud, 1987nZberg, 1981). Dans ce sens, la direction
générale peut jouer un réle important dans la pation, le design et le développement des
nouveaux systemes d’information a implanter. Ekitpaussi influencer la création d’'un
consensus interne sur les objectifs du projet evb@ager I'utilisation de I'innovation par les
employés en mettant en place les outils de trawatkessaires, tels que les procédures, le

matériel et les moyens financiers.

Dans les études sur la CA, I'appui la directionégéte est considéré comme le facteur le
plus important dans le succes d'implantation d€Aa(Krumwiede, 1998a). Empiriquement,
plusieurs chercheurs ont trouvé des liens posgifise ce facteur et le succes de mise en
ceuvre de la CA (Anderson, 1995 ; Shields, 1995 Gbean et Klammer, 1997 ; Foster et
Swenson, 1997 ; Krumwiede, 1998a ; Brown et alQ420Baird et al., 2007). Plus il est fort,
plus 'implantation est réussie.

Nous sommes amenés a vérifier donc la cinquiémethgpe suivante :

H5: le soutien de la DG influence de maniére pdsit et significative le succes

d’'implantation de la CA.
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2. La clarté et le consensus sur les objectifs

La clarté et le consensus sur les objectifs emsedesigners et les utilisateurs de la CA
constituent une condition nécessaire pour le sudeemise en ceuvre de la CA (Shields,
1995). La clarté des objectifs signifie que cesnigs sont précis et facilement
compréhensibles par les utilisateurs. Les desigergrojet doivent montrer d’'une maniéere
explicite les raisons de la mise en ceuvre de la l€Rndifférentes utilisations, les services

couverts par le systeme de CA ainsi que les anadlbms a atteindre apres la mise en ceuvre.

Le consensus sur les objectifs est I'un des noyes plus importants pour inciter le
personnel a utiliser frequemment et efficacemestindormations CA. Il y a un consensus
interne lorsque tous des employés concernés paAlae mettent d’accord sur les objectifs
du modeéle, ces derniers sont partagés par I'engeddd utilisateurs. Dans le cas contraire,
c'est-a-dire, s’il y a un désaccord sur ces olfgdtiy aurait un grand risque d’échec de la
mise en ceuvre. Le personnel concerné se monttarantquant a l'utilisation de la CA dans
la gestion courante de 'entreprise. Il est nédessnc de réadapter les objectifs du modéle
de CA afin gu'’il y ait un consentement partagé efdgs designers et les différents utilisateurs.
L’'un des moyens efficaces pour créer ce consemsest, de faire impliquer les utilisateurs
dans le développement du modele de CA (Shieldoeny, 1989).

Shield (1995), McGowan et Klammer (1997) et Krunueie(1998b) ont démontré
empiriquement que la clarté et le consensus surobgsctifs jouent un rble positif et
significatif dans le succés de mise en ceuvre @Ala

Nous aurons donc a Vvérifier la sixieme hypotheseaste :

H6 : La clarté et le consensus sur les objectifsldeCA influencent de maniére positive et

significative le succés de son implantation.
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3. La formation

La formation est I'ensemble des activités visaassurer I'acquisition, par les salariés, de
nouvelles compétences, de nouvelles qualités ebdeelles attitudes afin qu’ils s’adaptent
aux évolutions de l'entreprise. Dans le cas ddrbuuction de nouvelles innovations en
comptabilité de gestion, telle que la CA, la forimatest 'un des moyens cruciaux dans le
succes de son introduction, elle consiste a assesteemployés a comprendre les avantages
du changement et a s’approprier de nouveaux comperits. En effet, elle joue un réle
majeur dans la compréhension des principes de thoue de CA par les employés, elle
permet aussi de réduire les résistances au changetdassurer en conséquence le succes

de mise en ceuvre (Brown et al., 2004).

La formation sur la CA doit étre suffisante et coutous ses aspects, a cet effet, le plan
de formation CA doit comprendre plusieurs objedt#hields, 1995) :

- Expliquer le design de la CA, I'implantation ettllisation.

- Eclairer le lien entre le systtme de CA d'une mdrta stratégie, I'évaluation de la
performance et le systéeme de récompense d’autre par

- Fournir des mécanismes aux utilisateurs non cortgggmur comprendre, accepter et
s’initier avec la CA.

- Résoudre les problemes issus des résistances angerhents.

- Former les utilisateurs sur Il'utilisation de I'imfoation issue du systeme de CA et la

manipulation des logiciels le concernant.

Plusieurs auteurs ont trouvé un impact positif aléokrmation sur le succes de mise en
ceuvre de la CA, notamment Anderson (1995), Krumevi€d998a), Shields (1995),
McGowan et Klammer (1997), Foster et Swenson (L80Baird et al. (2007).

Nous sommes amenés a formuler la septieme hypothesmnte :

H7 : la formation sur la CA influence de maniére gdive et significative le succés de son

implantation.
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4. Le lien avec le systeme de mesure de la performance

Le systeme de mesure de la performance est undritthanagement qui permet « le
rapprochement entre les résultats obtenus, lextdbjeet les moyens initialement fixés »
(Bescos et al.,, 1993, p. 347). Son fonctionnemenuiert la définition de trois points
essentiels, a savoir, la fixation des objectifsiiasure des résultats et la détermination des
sanctions. Pour évaluer les performances des &alde I'entreprise, il est nécessaire de
mesurer les résultas et de les rapprocher ensuitelgectifs de départ. Cependant, la mesure
des résultats doit reposer sur un systeme fiableotlecte d’informations, ce systéeme est
constitué d’'un ensemble d’indicateurs définis aéafable (Bescos et al., 1993). Enfin, la
réalisation des performances est soumise a unnsgsii@ récompense/sanction, ceci motive
les salariés a effectuer leurs taches d’'une fagurecte et efficace afin d’atteindre ou de
dépasser les objectifs fixés.

Dans le cas de la mise en place du systeme del @8t fiondamental que ce dernier soit
lié au le systeme d’évaluation de la performand®, de motiver les employés a utiliser
correctement les informations CA, pour améliorer clampétitivité et les résultats de
I'entreprise (Shields, 1995 ; Baird et al., 200¥ cet effet, il est intéressant que le systeme de
CA mis en place puisse fournir des indicateurséyaluent la performance des salariés de
I'entreprise. Car cela va inciter les salariésibisat efficacement et correctement la CA dans
la gestion courante ainsi que dans la prise desidéciCe facteur permet d’expliquer aux
utilisateurs I'idée que I'utilisation des informatis CA est un moyen vital pour leur succés

personnel et le succes de leur entreprise (Shitges).

Shields (1995), McGowan et Klammer (1997), Fosteé8wenson (1997) ont pu trouver
empiriguement des relations positives et signifiegt entre « le lien du systeme de CA avec
la mesure de la performance » et le succes deeniseuvre.

Nous sommes amenés a Vvérifier la huitieme hypothdisante :

H8 : le lien du systéeme de CA avec le systeme dsuneede la performance influence de

maniere positive et significative le succes de goplantation.
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5. La complexité percue du modéle de CA

La complexité est I'un des attributs des innovaiadéfinis par Roger (1995). Selon cet
auteur, la complexité d’'une innovation c’est l&fidiflté pergcue pour comprendre et utiliser
I'innovation. Ainsi, plus I'innovation sera percaemme complexe, plus le succes de sa mise
en ceuvre sera faible. Suivant la littérature sondvation en technologie d’information (TI),
la complexité percue a un impact négatif sur lafudibn des TI (Kwon et Zmud,
1987 ; Thong, 1999 ; Premkumar et Roberts, 1999keSet al., 2004).

A notre connaissance, il y a deux travaux sur la @A ont traité la notion de la
complexité de la CA, il s’agit d’Anderson (1995)Adtouffe (2004). Anderson (1995) a testé
'impact de la complexité percue du modele de CA ks différentes phases de son
implantation. Ses résultats montrent que ce facéejoué un rdle positif dans les phases
d’initiation et d’adoption de la CA a la General tdis. Cela s’explique par le fait que la CA
est une méthode adaptée a la complexité des puscdssproduction de cette entreprise. De
sa part, Alcouffe (2004) a testé le role de la clexife percue dans « le fait d’envisager et
d’adopter la CA » par les entreprises frangaides.conclu, d’aprés ses résultats que, le fait
d’envisager et d’adopter la CA sont négativememtédds avec la complexité du modéle de
CA, c'est-a-dire plus la complexité percue de la &3 élevée, plus I'adoption de la CA est

faible.

Dans ce travail, nous définissons la complexitélpategré de difficulté percue lors de la
mise en ceuvre et dans l'utilisation du modele de CéAnformément a la littérature sur la
diffusion des innovations et aux résultats d’Aldeut2004), nous supposons que plus la
complexité percue dans la mise en ceuvre et I'atibe du modéle de CA est élevée, plus le
succes global d'implantation de la CA est faible.

Nous serons ameneés a verifier la neuvieme hypothégante :

H9 : la complexité percue du modele de CA influersbe maniere négative et significative le

succes de son implantation.
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La figure 25 ci-aprés récapitule les variablesmeés dans le modeéle sur le succées de mise en
ceuvre :

Figure 25 - Modele de succes de mise en ceuvre d€R

Variables explicatives Variable expliquée

(H5) Le soutien de la
direction générale

(H6) Le consensus su
les objectifs

- Succes global de mise
(H7) La formation on ceuvre de la CA

(H8) Le lien avec le
systeme de mesure d
la performance

(H9) La complexité
percue du modele de GA
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Conclusion

Ce chapitre avait pour ambition de mettre en exempire démarche dans I'élaboration
de nos hypothéses et de nos deux modeéles théariBoes cela, nous avons présenté les
différents travaux sur la diffusion de la CA, notaent nous nous sommes appuyés sur ces
travaux pour le choix des facteurs d’adoption ehglantation, et pour distinguer nos propres

statuts et phases d’'implantation de la CA.

Le premier modéle retenu met le point sur les g qui déclenchent le choix
d’adoption de la comptabilité par activités. Le xiéme concerne le succes de mise en ceuvre,
nous cherchons en particulier a expliquer les cadsesucces d’implantation de la CA. Afin
de mesurer pertinemment le succes, nous nous soréfdeds aux différents travaux et, nous
avons retenu finalement I'approche de Foster etnSare (1997) qui nous semble la plus

pertinente.

Donc apres avoir défini notre cadre théorique deelzherche, nous allons nous lancer
maintenant a la construction du volet empiriquegeefera I'objet du quatrieme chapitre de
ce travail.

La figure 26 ci-aprés présente I'enchainement datimisieme et le quatrieme chapitre.

Figure 26 - Articulation entre le troisieme et le gatrieme chapitre

Chapitre 3 : L’adoption et le succes d’'implantatinla
comptabilité par activités

R

Chapitre 4 : Description de la méthodologie de eecihe

—] =
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Conclusion de la premiéere partie

L’objectif de cette premiére partie était de déteniet de fonder notre objet de recherche.
En effet, les études sur la mise en place de las@#a multiples, mais elles ne traitent pas la
méme problématique. Il y en a celles qui traitenvdlet technique de la méthode, d’autres
qui s’intéressent a son apport au management despeges, d’autres méme qui examinent

son intégration au sein du systéeme d’informatiotiatgreprise.

Notre théme differe de ces études par le fait quiidrche a investiguer les facteurs qui
expliquent I'adoption et le succes d’implantatioa k& comptabilité par activités dans les
entreprises, afin de donner des éléments de régonste problématique de recherche. Cette
derniére se résume comme sulBi:la CA a démontré ses avantages par rapport aux
méthodes traditionnelles de calcul des colts, poungi constate-t-on encore que trés peu

d’entreprises I'adoptent ?

Notre problématique a été examinée au fur et a reetiu déroulement de notre étude de
la littérature. D’abord, nous avons consacré lenpge chapitre pour exposer les principes de
la méthode de CA, ses apports et avantages aiasegujuestions qui surviennent lors de son
implantation. Ensuite, pour appuyer notre rechernbas avons creusé dans d’autres théories
notamment la théorie de diffusion des innovationke eourant de recherche sur la diffusion
des systemes d’'information (Chapitre 2). Ces tleSoconstituent un fondement de base aux
travaux sur la diffusion de la CA et présententarpus théorique riche susceptible d’orienter
les études sur la CA dans I'explication de sa diffo. Aprés cela, pour répondre a notre
problématique nous avons proposé deux modéles pade sur la diffusion de la CA en
s’'appuyant sur les différents travaux en la matiehapitre 3). Le premier modele se focalise
sur les facteurs qui orientent la décision d’admptie la CA et le deuxiéme concerne les

facteurs qui influencent le succes global de s& msceuvre.

Par ailleurs, pour nous assurer de l'apport tagbrique et managérial de nos deux
modeles, les différentes relations qui les constitudoivent étre a présent testées et les

résultats analysés. Nous consacrerons pour celaulgieme partie de notre recherche. Cette
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partie vise a présenter dans un premier tempsribape terrain et la méthodologie retenue
pour mesurer nos variables expliquées et explieatibDans un deuxiéme temps nous
mettrons en valeur les résultats des tests deypmtheses et modeéles de recherche afin de les

valider, ainsi que I'analyse et les conclusionsequdécoulent.
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Introduction de la deuxiéme partie

Cette partie s’intéresse au c6té empirique de therehe, elle se scinde en deux

chapitres :

Le quatrieme chapitreil traite la méthode d’obtention et de traitemdas données.
Pour ce faire, nous allons présenter les choiX@pislogiques et méthodologiques qui
vont structurer le mode d’acceés au terrain, a sdaométhode d’enquéte. Puis, nous
discuterons la démarche de collecte des donnéesoguprend de I'élaboration du
guestionnaire, la définition des échantillons d@nvet [I'administration du
guestionnaire. Enfin, nous aborderons les outiilssé& pour la vérification de la

gualité de la recherche, la présentation des edsiét la validation des hypothéses.

Le cinquiéme chapitrenous exposerons au niveau de ce chapitre lakatssde notre
étude. Pour cela, nous présenterons d’abord l'étialu des retours, puis nous
mettrons en évidence les résultats du tri a platvdeiables expliquées et explicatives,
et enfin nous passerons a la validation de nosthgges et de nos deux modéles de

recherche afin d’apporter des réponses a notrégmatlique.

La figure 27 ci-apres résume le cheminement sunsdette partie :

Figure 27 - Plan de la deuxieme partie

Evaluation empirique des modeles de diffusion deAa

- -
Chapitre 4 - Description de la méthodologie de eecihe

X%

Chapitre 5 - Les déterminants de I'adoption etwzas d'implantation
de la comptabilité par activit

—] 0 =
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Introduction

Notre ambition, a travers ce chapitre, sera d'ex@r nos choix épistémologiques et

méthodologiques et de les exposer. Nous allonsgiodoter nos hypothéses et modeles de

recherche, développés au troisieme chapitre, dgerable d’outils méthodologiques afin de

vérifier leur véracité lors du cinquieme chapith@ur cela, nous avons divisé ce chapitre en

trois sections :

Premiére section cette section présentera nos choix épistémalegiq et
méthodologiques. Nous verrons d'abord les choixtépiologiques qui constituent
une étape essentielle dans toute recherche, dydai$ conditionnent en partie la
meéthode et la stratégie d’'acces au terrain. Ensoies exposerons les principes
théoriqgues de la méthode d’enquéte, nous allonsi aimettre I'accent sur les
spécificités relatives a notre cas de recherche.

Deuxieme sectioncette section sera consacrée a la présentatida démarche de
collecte des données. A ce sujet, nous allons ipiesd’abord le questionnaire, ensuite
la constitution des échantillons d’envoi et enfedministration du questionnaire et
I'évaluation des retours.

Troisiéme section dans cette derniere section nous allons voirendémarche de
traitement des données pour la validation des Imgseis et des modéles de recherche.
La figure 28 retrace le cheminement de ce chapitre.

Figure 28 - Plan du quatriéme chapitre

Description de la méthodologie de recherche

-

Section 1 - Les choix épistémologiques et méthayiqles
v

Section 2 - La collecte des données

v
Section 3 : Les méthodes de traitement et d'analgsedonnées
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Section 1 - Les choix épistémologiques et méthodologiques

Les choix épistémologiques et méthodologiques somd étape importante dans la
réalisation d'une recherche. Ces choix déterminlantproduction et la qualité de la
connaissance. Dans cette section, nous allons mfapoésenter notre positionnement
épistémologique, qui consiste a « la conceptiomddeles et outils de gestion » expliquant le
fonctionnement de la réalité. Ensuite, nous mestiem évidence notre choix méthodologique

qui explicitera notre mode d’acces au terrain \@isda méthode d’enquéte.

|. Les choix épistémologiques

Selon le petit Robert, I'épistémologie est « laotig® de la connaissance et de sa validite,
il s’agit donc de I'étude critique des sciencestithée a déterminer leur origine, leur valeur et
leur portée ». Elle permet d’élaborer un examerniqae constructif qui porte sur la
production de connaissances scientifiques, leur2@® et leurs limites (Savall et Zardet,
1996).

Ainsi, plusieurs raisons sous-tendent I'étude etHeix de la position épistémologique
dans un travail de recherche. Parmi ces raisor@glt de I'apport important dans le choix et
la clarification des plans de recherche (Usunied.e2000). En effet, une bonne connaissance
des approches épistémologiques, peut aider énomtélmechercheur a décider quelles
méthodes de collecte et d’analyse des donnéedesoplus appropriées pour sa recherche. I
s'agit de construire la « configuration généraletdhvail de recherche : quelles sortes de
preuves factuelles sont collectées? D’ou provietieles ? Comment sont-elles
interprétées pour pouvoir fournir des réponsesfsagantes aux questions fondamentales de

la recherche ? » (Usunier et al., 2000, p. 29).

En sciences de gestion, deux principaux modesdterehe sont le plus souvent cités par
les auteurs, d’'un c6té se situe le positivisme,l'datre le constructivisme. Dans les
paragraphes suivants, nous allons clarifier cex gruadigmes afin de mettre en valeur
I'approche retenue dans ce travail et qui va fomelehoix de notre méthode d’exploration du

réel.
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1. Deux paradigmes épistémologiques en sciences detiges. le

positivisme et le constructivisme

a) Le positivisme

Le paradigme positiviste repose sur une idée & monde social existe de fagon
extérieure, ses propriétés doivent étre mesuréedgzmmeéthodes objectives, plutdt qu'étre
inférées subjectivement a travers des sentimests,réflexions ou de lintuition (Usunier,
2000, p. 31). Dans les recherches positivistesgddéité existe en soi, elle est extérieure au
chercheur, objective et posséde une essence pfppneipe ontologique) (David, 2000).
Néanmoins, il existe des lois qui sous-tendentecedtlité. L'objectif du chercheur est de
découvrir cette réalité extérieure a lui, en obaetobjectivement de loin I'objet réel. Ainsi,
le processus d’observation ne doit modifier ni jabréel ni l'observant (principe
d’objectivité) (David, 2000). En plus, la logiqueyrsuivie est naturelle, tout ce qui est

découvert par logique naturelle est vraie et carsstine loi de la nature (David, 2000).

Usunier et al. (2000) dénombrent huit regles dppfache positiviste (cf. tableau 7 ci-

dessous) :

Tableau 7 - Regles de I'approche positiviste (Usuari et al., 2000)
L’indépendance Le chercheur est indépendant dget afbserve.
L’absence de Le chercheur doit étre objectif dans le choix debjet et dans la
dépendance parmaniere par laquelle il I'étudie. Cela veut dire’ilquloit étre

rapport aux valeurs | indépendant de ses intéréts personnels, de seances/ et de ses
jugements de valeur.

La causalité Le but du chercheur devrait étre diifier des explications causales
et de distinguer des lois fondamentales.

La logique| Le chercheur formule d’abord comme hypothéeses, thEs

hypothético- fondamentales, ensuite, il déduit a partir de $s®vations la vérité

déductive ou la fausseté de ces hypothéses.

L’opérationnalisation Le chercheur doit opérationnaliser les conceptsritges, c'est-a
dire les rendre mesurables afin d’appréhenderaliés d’'une maniére
guantitative.

A\1%4

Le réductionnisme Afin de rendre les problémes pluapréhensibles, le chercheur doit
les décomposer en €léments de base les plus sipydsibles.

La généralisation Afin de généraliser les régudaridu comportement social et humain,
le chercheur doit sélectionner des échantillongaeltaille suffisante.

Analyse en coupele chercheur peut identifier plus facilement leféédentes regularité
transversale en comparant la variance a travers différents édloas.

[72)
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b) Le constructivisme

Le paradigme constructiviste est né de I'idée quanbnde et la réalité ne sont pas
extérieurs ni objectifs, mais gu’ils sont le prdddiune construction sociale a laquelle les
gens attribuent du sens (Usunier et al., 2000,2p. B partir de 14, la tache du chercheur
constructiviste en sciences sociales serait d'eixgti les différentes constructions et
significations que les gens attribuent a leurs Bgpées réelles. Il essaie aussi «de
comprendre et d’expliquer pourquoi les gens vidad expériences différemment, plutét que
de loigarimentales qui

comportement » (Usunier et al., 2000, p. 34).

chercher des causalités externes et des régissent leur

Pour résumer les caractéristiques de ce paradigmes rappelons les principes de Le
Moigne (1990), repris par Usunier et al. (2000patid (2000) (cf. tableau 8 ci-dessous ) :

Tableau 8 - Propriétés du constructivisme selon L®loigne (1990)
(Repris par Usunier et al., 2000 et David, 2000)

Principe de représentabili
de I'expérience du réel

td.a connaissance est la recherche de la maniélaqaelle
NOUS 0rganisons nos pensées, NO0s comportementss
expériences. Le chercheur étudie les représertésbitie
nos expériences du réel qui peuvent étre modétisad
communicables.

La science ne cherche pas a découvrir les loia dature &
laquelle serait soumise une réalité indépendante
chercheur. L’intelligence cherche plutét a organite
monde en s’organisant elle-méme. L'objectif de
connaissance est d’actualiser les possibles, gsdient
présumeés préexistants, ou de créer de nouveauibless
par action intelligente (ou organisante) (Usuniérak,
2000, p. 34).

et N

Principe de l'univers

construit

l
du

Le principe de projectivité o
d’interaction sujet-objet

uLa connaissance est construite par linteractiotreefe
sujet et I'objet (ou image de I'objet).

Le principe de

'argumentation générale

Le chercheur fait recourt a divers moyens pourordisr,
ces inférences n'obéissent pas aux regles de lactiéd
formelle et permettent de produire des argumergemaégs
. la logique disjonctive, la ruse, I'induction, duction et
la délibération heuristique.

Le principe d’action

intelligente

Le réle du chercheur est d’inventer ou d’élaborgrak
toute forme de raisonnement descriptible, une égra
d’action proposant une correspondance adéquate end
situation percue et un projet congu par le syste&mé
comportement duquel on s’intéresse » (David, 2p007)

)%
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c) Notre positionnement épistémologique

Selon les principes des deux paradigmes préseridessous, notre recherche se
considere comme une recherche positiviste. En, eftgte objectif a travers ce travail est de
rechercher des liens de causalité et des lois foadtles qui expliquent I'adoption et le
succes d’'implantation de la CA a travers les enisep francaises. Pour ce faire, nous avons
formulé des hypotheses afin de les tester sur hanéidon suffisant, pour permettre une

eventuelle généralisation des résultats obtenus.

Cependant, la question qui peut s'imposer danyme de recherche est la suivante : les
données collectées pour corroborer les hypothésesumnt-elles vraiment une realité

indépendante a la fois du chercheur et du réporitlant

Nous pensons qu'il est difficile d’estimer que leeocheur est absolument neutre envers la
réalité examinée pour deux raisons principalesrBsuet Desmet, 1988, cité par Mbengue et
Vandangeon-Derumez, 1999) :

- Le fait de questionner un individu sur son opinput éveiller chez lui une opinion

méme s’il n'en avait aucune au préalable.

- Au moment de la formulation des questions, le diauc fait recourt (d’'une maniere

intentionnelle ou non) a ses propres pensées @ungl Ceci peut induire en

conséguence des réponses.

Par voie de conséquence, il nous semble que lesédsrcollectées peuvent contenir un
certain degré de subjectivité. Ces données codlscigeuvent étre influencées par la
connaissance que peut avoir le répondant sur t'd@bjelié ainsi que par la propre vision du
chercheur sur ce méme objet. Dans la présente ,énmes avons veillé a respecter
I'objectivité dans le choix des items. Pour ceés, échelles de mesure sont issues d’abord de
la littératuré® (échelles de mesure utilisées et validées plusifais), ensuite, elles ont été
adaptées/enrichies par des entretiens avec un@uarifravail et enfin, elles ont été validées
par les répondants lors de la pré-enquéte.

32 A I'exception d’une seule variable dont les itesmnt issus directement des entretiens avec le grdep
travail, il est question de la « complexité perduemodéle de CA ».
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2. Le dépassement du débat positivisme / constructivige : vers un

cadre intégrateur pour les sciences de gestion

Selon Morin (1991 : cité par David, 2000), I'applion stricte des deux paradigmes
précédents est nécessaire pour réaliser des énadislles, pour contrdler pas a pas des
enoncés et des théories. Cependant, ces axiomaésnaent inflexibles pour étudier un
enoncé global. Il serait donc plus raisonnable af@onner cette logique d’étudier les objets
pour une logique plus générale « au sens ou il lfawestreindre non pas a des domaines
particuliers des sciences (Ex.: sciences ditesraxpntales) mais a certains types de
relations entre des propositions, quel que saiibl@aine scientifique » (David, 2000, p. 98).
Ces relations jouent un réle fondamental dans détules systémes complexes, elles
permettent en fait d’'un c6té, d’éviter la chute ldepensée dans l'incertitude et les faux
raisonnements qui donnent l'apparence de la véd®&,l'autre, de rendre compte du

raisonnement dans sa globalité.

D’aprés ces arguments, il s’avére inopportun deléoma raison sur une seule logique. En
effet, la pratiqgue en sciences de gestion a évohsys constatons actuellement la
multiplication des approches et l'utilisation dethw&lologies croisées pour un méme objet
(David, 2000). Dans ce sens, David (2000), en m@&mposur le travail de Koenig (1993),
présente dans un tableau les différentes démandascherche possibles en sciences de
gestion (cf. tableau 9 ci-dessous). L'objectif de tableau n’est pas d'opposer les deux
paradigmes « positivisme » et « constructivismmais d’avoir un cadre intégrateur pour les
démarches de recherche en sciences de gestion.cBlayril distingue en colonne deux
concepts : « objectif de construction mentale « @bjectif de construction concréte ».

- Construction mentalela réalité est construite dans nos esprits,ggre nous n’'en

avons gue des représentations.

- Construction concrete la réalité est construite parce que les diffeyeacteurs — y

compris les chercheurs — la construisent ou aiddatonstruire.
Le deuxiéme critere de distinction utilisé oppose démarche qui part de I'observation

de l'existant (les faits ou le travail d’un group&)une démarche qui part d'un projet de

transformation au moins partiellement défini (undele).
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Tableau 9 - un cadre intégrateur pour quatre démarhes de recherche en sciences de
gestion
(Adapté de David, 2000)

Objectif

Construction mentale de laConstruction concréte de

réalité la réalité

Partir de [I'existant| Observation participante | Recherche-action (Il)
(observation des faits ou non (1) Aider a transformerle

bY

ou travail du groupe Elaborer un modélesysteme a partir de sa

sur son  propre descriptif du| propre réflexion sur luit
comportement) fonctionnement du systemenéme sur une optique
étudié participative

Partir d’'une situation| Conception de modeles et Recherche-intervention

] idéalisée ou dur outils de gestion (lll) (V)
Démarche _ _ _ .
projet concret de Elaborer des outils deAider, sur le terrain, a
transformation gestion potentiels, desconcevoir et a mettre gn

modeles possibles delace des modéles gt

fonctionnement de laoutils de gestior

=]

réalité adéquats, a partir d'u

=]

projet de transformatio
plus ou moing

completement défini

La finalité de notre recherche reléve de la mod#ébs et du test d’'un modele sur le
terrain. Elle cherche précisément a concevoir udéteod’adoption d’un outil de gestion par
les entreprises. En conséquence, nous nous siams la case (lll) qui regroupe les

recherches dont I'objectif est de concevoir deséteslet outils de gestion.

Ayant précisé notre positionnement épistémologigtienotre finalité a travers cette

recherche, nous expliciterons dans le paragraghkiargunos choix méthodologiques.
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ll. Les choix méthodologiques

Dans ce travail de recherche, nous avons optéwpumdémarche quantitative combinant
les trois modes de raisonnement, a savoir I'abdoctia déduction et l'induction. Pour la
collecte des données, nous avons choisi la méthibelequéte qui nous parait la plus

appropriée a notre question de recherche.

1. Une méthode de recherche guantitative —
abductive/déductive/inductive

En sciences de gestion, il existe une diversitécheix méthodologiques pour le
chercheur. Selon I'objectif de la recherche, il tpeloisir un raisonnement par déduction,

induction ou abduction et une démarche qualitaiiveuantitative.

Pour générer la connaissance scientifique, les trmdes de raisonnement sont mis en
ceuvre individuellement ou combinés dans une boucleécursive
abduction/déduction/induction. Cependant, David 00 suppose qu’il faut dépasser
I'opposition entre ces démarches et utiliser unaldoaison de ces trois modes a la fois (cf.
figure 29 ci-dessous) :

Figure 29 - Boucle de raisonnement (David, 2000)

—» Abduction ———» Déduction——» Inductich—

Les trois modes de raisonnement se définissent eosaiih:

- abduction : consiste a construire une hypothéserali@ une regle générale a une
conséquence, c'est-a-dire qui permet de trouvesriaéquence si la regle générale est
vraie.

- déduction : consiste a générer une conséquenceiadiane regle générale et d'une
observation empirique.

- induction : consiste a établir une régle générale ppurrait rendre compte de la

conséquence si I'observation empirique était vraie.
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Ainsi, chacune de ces formes joue un rble parBculilans la production de la
connaissance, or, nous constatons que la plupartretderches scientifiques utilisent un
agencement entre elles (David, 2000). Cet agendeseafecrit de la maniere suivante :

- Nous formulons, par abduction, une hypothése exiplie pour rendre compte des

données d’'un probleme.

- Par déduction, nous explorons les conséquenceiblassde cette hypothese.

- Par induction, nous confirmons ou infirmons ledes@u les théories mobilisées.

- Si ces regles sont infirmées, nous recommenconBolale en reformulons par

abduction de nouvelles hypothéses.

Pour notre part, nous opterons pour un mode demagsnent articulant les trois formes a
la fois. Nous précisons néanmoins qu’il seraiticii# d’'induire des régles générales a la fin
sur la diffusion de la CA (mode « induction »),degré d’'induction est relatif a la taille de
I'échantillon. Il faut des études supplémentain@sce méme sujet pour induire des régles et

des lois générales sur la diffusion de la CA eméea

Concernant la collecte des données permettant niera empirique de notre
problématique de recherche, nous avons opté podérarche quantitative. Elle consiste a
I'utilisation statistique de réponses a des questres envoyés a des échantillons

représentatifs d’entreprises (David, 2000).

2. Un mode d’acceés au terrain : I'enquéte

a) La méthode d’enquéte : une méthode adaptée a notre
recherche

Avant de définir la méthode d’enquéte utilisée dimsstravaux de recherche en sciences
de gestion et retenue dans le présent travailavese intéressant de montrer le sens du mot
« enquéte ». Selon le Petit Robert, une enquétdaestrecherche méthodique reposant
notamment sur des questions et des témoignagdie »poete sur « I'étude d’'une question
sociale, économique, politique... par le rasseméfgndes avis, des témoignages des

intéressés »Une enquéte est donc la collecte d’informations Iegr caractéristiques, les
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actions ou les opinions d’'un large groupe de pemsnappelé « une population » (Tanur,
1982, cité par Pinsonneault et Kraemer, 1993).

En sciences de gestion, on parle plutét de la rebbepar la méthode d’enquéte, on met
'accent sur les enquétes conduites dans le buwtadier la connaissance scientifique
(Pinsonneault et Kraemer, 1993). Elle peut étrésé@é pour plusieurs objectifs : étudier
I’évolution des pratiques, collecter une grandengtéa de données qui concernent une seule
entreprise ou tester une théorie a partir de dansée plusieurs entreprises ou individus
(Birnberg et al., 1990).

Roberts (1999) définit la recherche par la méthd@éaquéte comme une recherche qui
propose un (ou plusieurs) modele(s) composé(sjuddeprs variables. Reposant sur un cadre
théorique, ce modeéle doit étre testé par la suitdasbase d’'un échantillon. L'analyse des
variables permet non seulement de tester les hgpesh mais aussi de développer et

d’apprécier la qualité des variables (Roberts, 1999

Trois éléments caractérisent la méthode d’enquéts’agit de l'objectif, la collecte

d’information et I'’échantillon/population (Pinsormét et Kraemer, 1993) :

- L'objectif: I'objectif de la méthode d'enquéte est de progluune description
guantitative de quelques aspects de la populatiodiée. L'analyse de I'enquéte
repose notamment sur I'étude des relations erdredgables, ainsi les résultats de ces
analyses peuvent servir pour prévoir I’évolutios glariables étudiées dans le fulla
meéthode d’enquéte nécessite des informations sthrsia le sujet étudié. Les sujets
etudiés peuvent étre des individus, des groupespdganisations, des communautés

ou encore des projets, des applications ou desragst

- Collecte d’'informations dans la méthode d’enquéte, la collecte d’infaroms se fait
nécessairement en questionnant des individus g#laés et en utilisant des questions
prédéfinies. Ce sont les réponses aux différertestmpns qui constituent les données

a analyser.
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- Echantillon/population les informations collectées ne concernent qu'inaetion de
la population étudiée, dénommée « échantillon ».échantillon doit étre
soigneusement choisi de maniere a rendre les aésjénéralisables a la population
étudiée. La population peut étre les entrepriseusinielles et/ou de service, le

personnel de I'entreprise, les utilisateurs d’'usté&ye d’information, etc.

En sciences sociales, la recherche par enquététdeitlistinguée des autres méthodes de
recherche telles que I'étude de cas et I'expéri¢atoeratoire (Roberts, 1999 ; Pinsonneault et
Kraemer, 1993). A l'encontre de ces deux méthodds dpnnent des résultats et des
observations limitées, la recherche par enquétmgted’examiner un phénomeéne dans une
large variété de contextes. Dans cette méthodehdéecheur peut définir clairement ses
variables dépendantes et indépendantes et son enpelél étre testé en utilisant un nombre

important d’observations (Pinsonneault et Kraerh893).

Face a I'étude de cas qui permet la collecte efopdeur de données relatives a un ou a
quelques cas, la recherche par enquéte a une étdehucoup plus large, ce qui, par
nécessité, limite la profondeur des données (Rebd@99). Par rapport a I'expérience
laboratoire, la recherche par enquéte vise a déeroliexistence de variations entre les
variables, tandis que la recherche par expérierde les variations entre les variables via
I'intervention ou la manipulation. Par conséquéatdéfinition des relations entre variables
dans le cas d’enquéte ne peut étre forte, ce qutelila validité interne. Néanmoins, la
méthode d’enquéte peut fournir plus de réalismel'gupérience en laboratoire et peut avoir

en conséqguence une forte validité externe (RoMEIES).

La méthode d’enquéte est appropriée dans troiRtasonneault et Kraemer, 1993) :

- La question centrale du phénomene étudié est adedyp’est ce qui est arrivé ? » et
« comment et pourquoi est-il survenu ? ». Cettehotit est convenable dans le cas ou
on cherche des réponses a des questions de typegget combien, comment et
pourquoi.

- Le phénoméne a étudier doit étre examiné dans@uexte naturel.

- Le phénomeéne a étudier survient dans le présedansile passé.
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Pour notre part, la méthode d’enquéte semble ati®@uaotre recherche. Notre objectif
vise a construire un modele, puis a le tester suéahantillon assez suffisant d’entreprises.
Nous cherchons en particulier a étudier 'adopgbte succes global d'implantation de la CA
au sein des entreprises (contexte d’investigapon) répondre a des questions de types:
Quels facteurs influencent I'adoption de la CA ufgooi certaines entreprises adoptent la
CA et d’autres non ? Quels facteurs influencestulecés de mise en ceuvre de la CA ?

b) Une recherche par enquéte pour décrire et expliquer

Pinsonneault et Kraemer (1993) ont examiné l1l4Iclestien gestion des systémes
d’information, publiés dans 16 revues acadéemiqué® €980 et 1990 et utilisant la méthode
d’enquéte. Les résultats de leur analyse ont pedmislasser la méthode d’enquéte en trois
catégories, il s’agit de I'enquéte exploratoire,sal@ptive ou explicative. Cependant,
I'utilisation de cette méthode pour atteindre gesstobjectifs est différente par rapport a leur

utilisation dans les autres méthodes telles qued&de cas et de I'expérience laboratoire.

- L’exploration: I'objectif de la méthode d’enquéte dans le casekploration est de se
rendre familier avec un sujet et d’en tirer des abasions préliminaires sur les
concepts étudiés (Pinsonneault et Kraemer, 199B). dermet en particulier, d’'une
part, de découvrir la portée des réponses probables la population étudiée, c'est-a-
dire, identifier les nouvelles possibilités de népe et les nouvelles dimensions de la
population concernée, d’autre part, de détermiegicbncepts a mesurer et de raffiner

la maniére de leur mesure.

- La description: I'objectif de la méthode d’enquéte dans le casladdescription est
d’'inventer et découvrir les situations, les évenaisi®u les opinions qui ont eu lieu
dans la population étudiée (Pinsonneault et Kragh®93). L'objectif est de décrire la
distribution de certains phénomenes ou de comgatee plusieurs distributions. Dans
le cas des enquétes descriptives, les hypothéseshierche ne sont pas causales, mais
simplement des perceptions communes sur la rédi® faits (Pinsonneault et
Kraemer, 1993). Par exemple, on peut chercher midéfuels types d’entreprises
utilisent le plus la comptabilité par activités,etlas types d’interfaces informatiques

utilise-t-on ou encore quelle catégorie de persbutilese le plus ce systeme.
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L'explication: dans le cas de I'explication, I'objectif de lgpréte est de tester une
théorie, de vérifier les relations causales ergseviariables et d’expliquer I'existence
méme de ces relations (Pinsonneault et Kraemer3)19% question centrale dans
'enquéte explicative est relative a la relationcdesalité entre deux variables : existe-
t-il- vraiment une relation causale entre deux alglas ? Cette relation existe-t-elle

comme elle a été définie en théorie ?

Dans un but d’enrichissement, notre enquéte estéme temps descriptive et explicative.

A travers nos résultats, nous souhaitons :

décrire I'évolution de la mise en ceuvre de la CAFeance: taux d’adoption,
principales utilisations, caractéristiques techagudes modeles utilisés, tailles et
secteurs d’activité des entreprises utilisatrites niveaux de satisfaction et les raisons
de non adoption.

Expliquer les raisons ou les facteurs d’adoptionl@eCA par les entreprisesceci
permettra de confirmer ou d’infirmer nos hypothedesecherche relatives au premier
modele sur le choix d’adoption de la CA.

Expliquer le succes de mise en ceuvre de la CA ldarentreprises utilisatricescet

objectif nous permettra de vérifier nos hypothéses a notre deuxiéme modeéle sur le
succes d’'implantation de la CA.

c) Une enquéte a un moment « t » a un seul niveau d'alyse

Le design de la recherche est la stratégie qui @edarépondre aux différentes questions

de recherche et de tester les hypothéses form{Réesonneault et Kraemer, 1993). L’objectif

de I'enquéte et la question de recherche influengele type de design de la recherche a

retenir, notamment le choix entre 'enquéte « anament t » / I'enquéte « longitudinale », la

détermination des niveaux d’analyse et la définitdes méthodes d’analyse des données
(Van der Stede et al., 2005 et 2007). La différesmtee les deux types de designs réside dans

la prise en compte de la dimension du temps.
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» Le type de design deux types de design peuvent étre distingués, Uiéega un
moment « t » et I'enquéte longitudinale :

- enquéte a un moment « txelle est utilisée lorsque I'objectif du cherchast de
décrire un phénoméne ou de tester une théorie @ament donné dans le temps
(Pinsonneault et Kraemer, 1993). La démarche cjassiest de collecter des
informations sur un échantillon qui représente dpyation de base a un moment
donné. Ce type d’enquéte limite en revanche la rgéieétion des résultats du fait
qgu’il ne prend pas en compte le changement temp@ielsonneault et Kraemer,
1993).

- enquéte longitudinalece design est utilisé lorsque la question dearthe consiste a
examiner la dynamique d’'un phénomeéne qui change Evéemps (Pinsonneault et
Kraemer, 1993). La démarche classique de ce typegdéte est de collecter les
informations sur les deux dernieres périodes dansmps (Pinsonneault et Kraemer,
1993). Le principe de base de I'enquéte longitudirest de mesurer les dimensions
étudiées d’'un phénomene sur le temps, c'est-agtieele chercheur peut répéter la
méme enquéte selon un horizon de temps fixé ar@yal peut aussi faire une seule
enquéte en posant des questions qui mesurentrfensions sur plusieurs moments
dans le passé (Van der Stede et al., 2005). L'dagighgitudinale fournit en
conséquence des résultats plus pertinents queuBd®ch une période «t » car elle

prend en compte I’horizon temporel.

Van der Stede et al. (2005), en examinant 130lestacadémiques en contréle de gestion,
utilisant la méthode d’enquéte et publiés dans tavities entre 1982 et 2001, constatent que
98% des enquétes reéalisées sont des enquétes @maenin t » qui visent en majorité a tester
les relations causales entre les variables. Emoiva les enquétes longitudinales sont trés
peu utilisées car elles sont considérées commieildiff a conduire, colteuses et subissent de
multiples non réponses, ce qui empéche d’avoiridEgmations complétes pour étudier
I’évolution entre les périodes (Van der Stede ¢28l05). En ce qui concerne notre recherche,
nous avons choisi I'enquéte a un moment « t »noas pensons qu'elle est plus adaptée a
notre cas. Mais ceci ne diminue pas de l'utilité'daquéte longitudinale dans ce type de

sujet.
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» Unité d'analyse: La deuxieme question critique dans I'élaboratan design de
I'enquéte est la détermination de l'unité d’analyBensonneault et Kraemer, 1993 ;
Van der Stede et al.,, 2005). Une enquéte peut awoirseul niveau d’analyse
('individu, le groupe, le département ou I'entrisg) ou plusieurs niveaux a la fois
('individu et I'entreprise). Le niveau d’analysesyt étre aussi une application, un
systéme ou encore le développement d’'un projetume Ides étapes du processus de
ce développement (Pinsonneault et Kraemer, 1998)rdpport a notre recherche, le

niveau d’analyse choisi est I'entreprise.

» L'analyse des donnéesl’analyse des données de l'enquéte est différeeien
I'objectif poursuivi. Dans le cas de l'exploratiayu la description, I'analyse des
données se limite a des statistiques descriptiveples telles que la moyenne et la
médiane (Pinsonneault et Kraemer, 1993). En revandhns le cas de I'enquéte
explicative, I'analyse des données requiert leslodies statistiques inférentielles
L’intérét de l'utilisation de ces outils est douptbun c6té ils permettent de tester les
différentes hypotheses formulées, de l'autre, dsnént la possibilité d’étudier le

phénomeéne dans le temps (passé, présent, futimep(Peault et Kraemer, 1993).

Enfin les difféerents choix épistémologiques et mdthlogiques sont résumeés dans la

figure 30 suivante :
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Figure 30 - Récapitulatifs des choix épistémologias et méthodologiques

Conception d’'un

modele de diffusion deg !DQSitjonnement
la CA épistéemologique

A 4
Quantitative /
abduction, déduction, |
induction

Démarche et modes de
raisonnement

- Instrument de collecte des
données

- Questionnaire congu :
littérature, groupe de travail et
test du questionnaire

Enquéte par
questionnaire €

Description /

Explication < Finalité de I'enquéte

Enquéte a un moment

i Type du design

A 4
L’entreprise

< Niveau d’analyse

Statistique descriptive .
/ statistiques Ouitils d’analyse

inférentielles pour le statistique
test des hypothes
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Section 2 - La collecte des données

La collecte des données est I'une des étapes legpitans le processus de la recherche en
comptabilité de gestion. Elle permet au chercheudidgposer du matériel empirique pour
compléter sa recherche. Avant de procéder a laatellle chercheur doit se poser la question
de I'existence ou non de ces données, car cela dspenser de les recueillir lui-méme sur le
terrain (Baumard et al., 2003). A défaut, le chewhdoit s’engager lui-méme dans leur

collecte.

Le mode de recueil des données le plus utilisé tesmsecherches par enquéte est le
guestionnaire (Roberts, 1999 ; Baumard et al., RO0B questionnaire est un outil qui
« permet d’interroger directement des individugdéfinissant au préalable, par une approche
qualitative, les modalités de réponses au travesqdestions dites fermées » (Baumard et al.,
2003, p. 226). C’est un mode classique de collgigte données indispensable pour la

recherche en sciences de gestion. Il est surtdiséudans les démarches quantitatives.

Dans cette section, nous allons voir les quatrpedtaonstituant le processus de collecte
des données, a savoir, la construction du questigmnla constitution des échantillons

d’envoi, I'administration du questionnaire et I'éwation des retours.

|. La construction du questionnaire

Comme nous l'avons précisé auparavant, nous chescttans ce travail a expliquer les
facteurs d’adoption de la CA et de son succes de ®m oeuvre. Pour répondre a ces deux
objectifs, un certain nombre de dimensions doé &tobilisé et renseigné. Chaque dimension
n'étant pas mesurable directement, elle est réduiten ensemble de concepts qui sont
mesurés par une ou plusieurs variables observéest-aedire un ou plusieurs items

directement mesurables. Chaque ensemble d’itemeefamsi une échelle de mesure.

Pour définir les concepts et élaborer les diffé@srdchelles de mesure, nous avons eu
recours a la littérature sur la diffusion de la Geci nous a permis de générer un premier
ensemble d’items pour chaque concept. L'ensembte idens retenus et le vocabulaire
formulés ont été adaptés aux praticiens en prer@npte des remarques collectées aupres
d’'un groupe de professionnels et des participantest du questionnaire.
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1. Démarche de construction du questionnaire

La construction du questionnaire de I'enquéte giésbulée en trois étapes : la revue de la
littérature, les réunions avec un groupe de tratde test du questionnaire.

- La revue de la littérature au début, une revue de la littérature existante la

diffusion de la CA a été realisée, elle avait pahjectif notamment de :

* Avoir une connaissance large et suffisante suruletsde la diffusion de la
CA: cette revue nous a permis de classer les traglaugcherche sur la CA et
d’identifier ceux qui traitent les facteurs d’adiopt et de succes de mise en

ceuvre de cette approche.

» Identifier les facteurs qui ont été testdes études sur la diffusion de la CA
ont testé limpact de plusieurs facteurs sur ladtop et le succes
d’'implantation de la CA. Les résultats confirmentdle significatif de certains

facteurs mais en rejétent d’autres (cf. annexe 21p ; annexe 3, p. 322).

« Connaitre ce qui a été fait en France sur la diffusde la CA: nous avons
constaté a travers notre revue de la littérature mmés peu d'études sur la
diffusion de la CA ont été menées dans le contBatgzais. Deux parmi ces
études traitent les facteurs de diffusion et d’ddopde la CA, elles ont mis en

exergue I'impact de quelques facteurs ¢tlapitre 3 § 11, p. 127).

* Choisir les variables a mesurer dans notre enquétdravers notre revue des
travaux anglo-saxons et francais sur la diffusienla CA, nous avons pu
choisir un premier groupe de variables susceptithliedluencer I'adoption et

le succes de mise en ceuvre de la CA.

* Choisir les échelles de mesurées publications sur la diffusion de la CA
présentent une large palette d'échelles de mesuresant construites et
validées dans des contextes anglo-saxons. Aingg en avons eu recourt dans

I'élaboration de notre premiere version du quesizore. Cependant, ces
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échelles de mesure sont congues et validées dacmntexte différent de celui
de la France et méritent donc d’étre vérifiéesdapéées a notre contexte avant

le lancement de I'enquéte.

Le groupe de travail la deuxiéme étape dans la construction de natestgpnnaire
d’enquéte, consiste a réaliser des réunions tétéghes approfondies avec un groupe
de travail de professionnels. Il contient un cotasul trois contrdleurs de gestion et
deux responsables supérieurs dans un groupe @esee sollicites en tant
gu'utilisateurs de la CA. Au total, nous avonslis&s cing réunions d’'une heure et
demie en moyenne pour chacune, elles se sont éésowdntre décembre 2005 et
février 2006. L'objectif était de discuter en détdnaque question posée, de connaitre
les ambiguités, de recueillir d’autres élémentsitégrer au questionnaire et enfin
d’adapter la formulation des questions a la terihoigie utilisée par les professionnels.
Les apports de ces réunions sont multiples, il@s@ment dans les points suivants :

Valider les variables retenues dans nos deux meddk recherche les
réunions avec le groupe de travail nous ont pedaigancher sur le choix des
variables a retenir dans nos deux modeles surptamlo et le succés de mise
en ceuvre de la CA. Ainsi, certaines variables détappuyées tandis que
d’autres ont été supprimées apres les réactionatimég du groupe. En plus
deux variables ont été proposeées, il s’agit du déle objectifs des systemes de
colts dans l'adoption de la CA et de I'impact dectanplexité percue du

modéle mis en ceuvre dans le succés d’'implantation.

Avoir une connaissance sur certaines questionspiéintation: au cours des
réunions téléphoniques, les membres du groupe admiltront été sollicités
pour s’exprimer d’'une fagcon ouverte sur certaingsstjons. En particulier,
nous avons posé des questions pour décrire lestéasiiques des modéles

développés et sur la communication lors de la msesuvre.

Validation des échelles de mesuren réalisant des entretiens approfondis
avec les membres du groupe de travail, nous avamsvérifier la

compréhension des items retenus pour mesurer nabbles explicatives et
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expliqguées. Ainsi, nous avons adapté les difféeeréehelles au contexte
francais en prenant en compte les remarques ebgtmms du groupe. En
plus, les informations collectées au cours de o&®tEens nous ont permis de
construire une nouvelle échelle de mesure, ellecarme «la complexité
percue du modele de CA ». Nous n’avons pas pu érodans la littérature une
échelle adéquate pour mesurer cette variable.

« Valider le questionnaire final apres avoir construit le questionnaire final de
'enquéte, nous avons verifié sa compréhensionesugu groupe de travail.
Cette vérification avait pour but de s’assurer @eértinence et de la clarté
dans la formulation des questions et des itemss @ons ainsi éliminé les

ambiguités contenues dans le questionnaire.

- Le test du questionnaireLe test du questionnaire est I'un des aspeqgteitants de la
gualité de la recherche par enquéte (Pinsonnetaildraamer, 1993). Il a plusieurs
objectifs : il permet de mettre a I'épreuve la ferndes questions et leur
ordonnancement, de vérifier la compréhension dgsongants, d’examiner la
pertinence des modalités de réponses proposéesnéBaiet al., 2003) et enfin de
vérifier le temps de réponse requis. Dans notreatika nous avons testé le
guestionnaire aupres d’'un panel de six contrélelersgestion qui constituent des
répondants prospectifs a I'enquéte (Van der Steda.e2005). Le test avait pour
objectif de contrdler le temps de réponse totah afe retenir une longueur de
guestionnaire acceptable par les répondants etadeitlir de nouvelles suggestions et
remarques sur I'adoption de la CA. Enfin, il avadur intention de s’assurer de la
bonne compréhension des items retenus et d’élimlasr ambiguités dans la

formulation des questions.

Apres avoir expliqué la démarche retenue dans festoaction du questionnaire, qui
consiste a un mélange entre la revue des travaéoegents sur la diffusion de la CA, la
réalisation des entretiens téléphoniques avec wupgr de professionnels et le test du
questionnaire, nous allons passer maintenant &me¥sen détail le questionnaire de notre

enquéte.
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2. Présentation du questionnaire

Dans ce paragraphe nous allons présenter le gaeatie final retenu dans notre enquéte.
Mais avant de passer a la présentation des paddiggiestionnaire, nous allons voir d’abord

les types des questions utilisées et les typesdesles de mesure.

a) Les types des questions

En matiere d’élaboration des questions, on peuéerobs deux distinctions importantes
(Usunier et al., 2000): l'oppositiorguestions factuellegs. questions d’opinion et
I'opposition questions ouvertegs questions ferméese sens de chaque type de question est

résume ci-apres (cf. tableau 10, ci-dessous) :

Tableau 10 - Les types de questions

Questions factuelles| Ce sont des questions dontfemnses sord
priori objectives.
Ex. : données biographiques (I'age, le sexe, le

Sro e niveau d’éducation, etc.).
17" distinction

Questions d’opinion | Elles visent a collecter degejuents / avis qui
ne sont pasa priori justes. Elles sont
intéressantes car elles donnent des répgnses

diverses et enrichissantes.

Questions ouvertes Ce sont des questions qui bffeepossibilité
au répondant de s’exprimer en plusieurs phrases.
Elles permettent des questionnements plus
profonds et de mettre en évidence des points de
vue inattendus sur ce quon cherchait.

2°M distinction Cependant, leur inconvénient c’est qu’elles sont

longues a administrer et difficiles a codifier.

Questions fermées Ce sont des questions qui offtemtréponses
précises proposées par le chercheur. elles
présentent l'avantage de faciliter les réponses,

leur codification et leur analyse.
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Vu la facilité qu’elles peuvent donner au déroulahde I'enquéte, nous avons opté dans
notre questionnaire pour les questions fermées aarité. Ceci nous parait adéquat avec la
corroboration de nos hypothéses de recherche caout permettra de bien cibler nos
variables explicatives et expliquées. En revanthgljsation de questions ouvertes dans ce
type de recherche nous semble inappropriée etaemgrossible la validation des hypotheses.
Néanmoins, nous avons utilisé deux questions ocesgrbur permettre aux répondants de
s’exprimer davantage sur des points qui ne sontrpags dans le questionnaire. Enfin, pour
les questions factuelles, nous en avons utiliséetgges-unes afin d’avoir des informations
techniques sur les répondants, les entreprisegedeadants et sur les systemes de CA mis en
place.

b) Les types d’échelle

Vernette (1992, cité par Usunier et al., 2000) mésles types d’échelles les plus souvent

utilisés dans les recherches en gestion en dénaoinbira catégories (cf. tableau 11 ci-

dessous) :
Tableau 11 - Les types d’échelles
Dichotomique Enoncé sous une forme interrogat@jesqivi d'un choix de type;:
Oui / Non
Choix multiple Enoncé sous une forme interrogatof® suivi de plusieurs
alternatives de réponse : Ex.: Solide / FragilRobuste / Vite
cassé
Rangs Enoncé invitant a classer par ordre croissantiécroissant des
variables nominales
Sémantique Enoncé invitant a évaluer des variables entre géles extrémes
différentielle Ex.: Compétent - - - - - - - - - - - - oo - - - - Incompétent
Icones Enoncé proposant des réponses sous desamfaténs iconiques|:
Ex.:Solide © ©® ® Fragile
Echelle de Likert Affirmation suivie par l'indicath du degré d'accord ou de
désaccord avec le jugement proposeé :
Tout a fait d’accord / plutdét d’accord / Légérematiaccord /
Légerement en désaccord / Plutét en désaccord ¥ &dait en
désaccord
Echelle sémantique Ex. : comment évaluez-vousliditgod’un stylo A ?
Excellente / Tres bonne / Plutét bonne / MoyenAadez faible
Mauvaise / Extrémement mauvaise
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Pour mesurer l'intensité de nos variables, deslishé’attitude de type sémantique et de
type Likert a 5 points ont été utilisées. Ces typéshelle permettent d’avoir des jugements
plus nuanceés afin d’affiner les analyses. Nous swaulu d’'une part, éviter les niveaux tres
fins qui embarrassent les répondants (échelle @ points par exemple) et les niveaux trop
réduits qui donnent des réponses moins nuancéesutrBs part, nous avons choisi
expressément un nombre de postes impair qui fatiikpression d’'une voie médiane, avec
un choix de type « moyennement d’accord ». Nousama pas voulu utiliser le choix « sans

opinion » afin d’éviter 'absence d’attitude et dfehir en conséquence nos réponses.

En ce qui concerne la question d'orientation ddwxekes, afin de ne pas perturber les
répondants et éviter d’éventuelles erreurs, nowmsawsuivi I'’habitude courante dans les
enquétes en France. Nous avons ainsi placé a geupldée négatif de I'échelle (défavorable

ou chiffres faibles) et a droite le péle positd\brable, chiffres élevés).

Enfin, concernant les questions sur l'identité eiegeprises et les questions descriptives,
nous avons adopté I'échelle dichotomique pour umdesquestion, et I'échelle a « choix

multiple » pour les autres.

c) Le questionnaire

Le questionnaire utilisé dans cette étude est itoéside quatre parties selon la
segmentation en phases retenue dans la revue lifEgnature et les modeles proposés (cf.
annexe 4, p. 325). La premiere partie est communeomporte des questions sur les
caractéristiques de I'entreprise du répondant. daxigme partie vise les entreprises qui ont
mMis en ceuvre ou qui sont en train de mettre eneda\CA. La troisieme partie s’adresse aux
entreprises qui envisagent la mise en ceuvre de aefiroche. Enfin, la quatrieme partie

concerne les entreprises qui ne I'ont pas adoptée.

- Premiére partie : La premiere partie du questionnaire est communeuées les
entreprises. Elle est composée de huit questions lde quatre premieres sont des
guestions générales sur les entreprises, mais iier le test de nos hypothéses. Ces
guestions ont principalement trois roles, ellesnatent d’abord de recueillir des

données sur les répondants, le type, la taille setteur d’activité des entreprises de
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notre échantillon. Ensuite, ces questions constitdans I'analyse des données, les
variables de contrdle qui servent de moyen pouifi@éte poids des autres facteurs
dans le modéle théorique. Notamment, la questi@ur3a taille servira pour tester

I'hypothese H1. Enfin, ces informations, une faidlectées, seront utiles pour réaliser

les tests de biais de non réponse.

Exemple : la question 4 sur le secteur d’activitétre secteur d'activité : (cochez

une réponse SVP)
Industrie
Distribution
Services aux entreprises
Banque, assurance ou institution financiére

Autre (merci de préciser SVP)

Les questions 5, 6 et 7 sont des questions pliEyares. Elles permettent d’étudier
le systeme de calcul des colts de toutes les eissmjui ont répondu a I'enquéte et
de vérifier les hypothéses H2 et H3 (cf. tableaupl281), elles sont représentées sur
des échelles de type Likert a 5 points. Enfin,aggion 8 est une question filtre, elle
permet de connaitre le statut des entreprisesédedhtillon par rapport a la CA et
d’orienter les répondants a la partie suivante destjonnaire les concernant. Nous
I'avons posée d’'une maniere simple en demandané@andant de ne cocher qu’'une
seule case : Quel est le statut de 'TABC/ABM®? ». A la fin de cette partie, nous
avons précisé aux répondants, que selon leurssépa@nla question 8, ils doivent aller

a la partie 2, 3 ou 4 du questionnaire.

- Partie 2 : cette partie du questionnaire est relative aureprises qui ont adopté ou
gui sont en cours de mise en ceuvre de la CA. Lestigms posées dans cette partie se
divisent en deux catégories :

» Des questions qui servent a la vérification de mgsothéses de recherche : il
s’agit des questions 9, 14, 16, 18, 19 et 20 @blebu 12, p. 181). Pour
mesurer ces questions, des échelles de type lakeémantique a 5 points ont

été adoptées.

% Dans le questionnaire, nous avons utilisé lesrgenes ABC/ABM qui sont des abréviations plus comnue

auprés des entreprises.
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Exemple d’échelle Likert utilisée (question 18)euillez indiquer les facteurs
qui ont contribué a la réussite de la mise en plade I'ABC/ABM dans votre
entreprise : (notation a 5 pointsde 1 = pas du ttaliaccord a 5 = tout a fait

d’accord et N/A = non applicable). Merci d’entouram chiffre en face de chaque
affirmation

Exemple d’échelle de type sémantique (question Qdels sont les niveaux de
difficulté rencontrés dans les étapes suivantesNdtation de 1= trés simple & 5=
trés complexe et 6 = N/A = non applicable). Meréegtourer un chiffre en face de

chaque difficulté

» Des questions sur les caractéristigues du modél€Aleet sur sa mise en
ceuvre : il s'agit des questions 10, 11, 12, 13t15/.
Exemple (question 12)Quel est le périmetre organisationnel couvert pastre
modele ? (Plusieurs réponses sont possibles)
La totalité de I'entreprise (tous les produits et/services)
Une ou plusieurs branches d’activité
Une ou plusieurs fonctions

Autres (veuillez préciser SVP)

- Partie 3: Elle concerne les entreprises qui envisagerdh@ioement la mise en ceuvre
de la CA. Elle contient deux questions, la quesBarsur I'origine de la réflexion de

mise en ceuvre et la question 22 sur les motivatierla mise en ceuvre.

Exemple (question 21)Qui est a l'origine de la réflexion quant a la misen place de
I'’ABC/ABM ?

Direction Générale

Direction Finance / Contrdle de gestion

Direction de Production

Services support a la production

Direction Commerciale (vente, marketing, ....)

Direction du Développement

Autres services support (RH, Achats, ...)
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- Partie 4: Cette partie concerne les entreprises qui rpast retenu la mise en ceuvre
de la CA. Elle est composée de quatre question8 @®26) : les trois premiéres
concernent le systeme actuel de calcul des coéatdrgisieme question -Q24 du
guestionnaire- sert a vérifier 'hypothése H4). dquatrieme concerne les entreprises
qui ont étudié la possibilité de la mise en ceueréadCA mais elles I'ont rejetée par la

suite.

Exemple (question 25)Veuillez indiquer le degré de satisfaction de votrentreprise vis-a-

vis de votre systeme actuel de calcul des coltseatourant le chiffre approprié :

Pas du tout Moyennement Tres
satisfait satisfait satisfait
1 2 3 4 5

Les questions posées sont formulées d’'une mani@geset claire, nous avons pris en
compte toutes les réactions de notre groupe deitretvdes répondants de notre échantillon

test. La structure des questions est la suivante :

- primo, nous précisons l'objet de la question par un motquelques mots, par
exemple, pour la question 7, nous l'avons intrauite la maniére suivante :

« Concernantl'utilisation actuelle des informations sur les cots dans votre

entreprise ».

- Secundp nous annoncons le type d’échelle avec le libddé points minimum et
maximum. Par exemple, pour la question 7 : (natatie 1 = pas du tout d’accord a 5

= tout a fait d’accord et 6 = N/A, non applicable).
- Tertio, nous demandons aux répondons de noter chaquaatfbn selon la notation
utilisée pour chaque question. Par exemple, poquésstion 7 : « Merci d’entourer un

chiffre en face de chaque affirmation ».

Pour les autres questions, le répondant a ét&@iavitdiquer un choix selon un classement

prédéfini ou encore a écrire lorsqu’il s'agit deegtions ouvertes. En outre, pour la plupart

179



Partie 2 — Chapitre 4 : Description de la méthogielale recherche

des questions, nous avons donné la possibilitérépandant de s’exprimer sous lintitulé

« autres, veuillez préciser ». L'objectif est derlpermettre de compléter leurs réponses.

Une fois le questionnaire terminé, nous avons gdige lettre d’accompagnement qui
précise I'objet, I'objectif, I'intérét de I'enquét la date de retour (cf. annexe 4, p. 325). En
outre, pour assurer les répondants, nous avonsténsur la garantie de I'anonymat, la

confidentialité des réponses et sur I'objectiviédsl 'analyse des résultats.

d) Récapitulation hypotheses/variables/items/questions

Dans un souci de clarification, nous allons procédiens ce paragraphe a présenter
I'articulation entre les différentes hypothesegetsherche, les variables retenues, les items et
le questionnaire. Nous allons aussi distinguer eeariables explicatives et variables
expliqguées. Ce rapprochement est résumé dandleada 12 et 13 ci-dessous :
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Tableau 12 - Croisement hypotheses/variables exmitives/n°® question/ items

Hypothéses Variables Numéro des Items
explicatives guestions dans
le questionnaire
H1 : La taille de I'entreprise oriente de maniéosipive | Taille 3 Chiffre d'affaires en M €
et significative le choix d’adoption de la CA
H2: Le potentiel de distorsion des codts orieng| Botentiel de 5et6 Question5 :

maniere positive et significative le choix d’adoptide la
CA

distorsion des

codts

1) La gamme de nos produits/services est diveesifié
2) Les volumes des différents produits/servicest
hétérogenes

3) Les processus de conception, de production €
distribution des produits/services sont hétérogenes

4) La consommation des fonctions support varie

maniére importante entre les différents produitsises

Question6 :

1) Les charges indirectes affectées aux produitétss
sont importantes

2) La consommation des charges indirectes estrelifté

d’un produit/service a l'autre

t de

de
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Hypothéses Variables Numéro des Items
explicatives guestions dans
le questionnaire
H3 : Le degré d'utilisation des informations sus t(ts| Degré 7 1) Les informations sont utilisées pour élabotar
dans la prise de décision oriente de maniere pesdt| d'utilisation tarification

significative le choix d’adoption de la CA

des

informations
sur les coits
dans la prise d

décision

D

2) Les informations sont utilisées pour évaluerderts
de réduction des codts
3) Les informations sont utilisées pour faire dasdés

stratégiques

H4: Les objectifs du systeme de calcul des c
orientent de maniere significative le choix d’adoptde
la CA.

pliEss objectifs
du systéeme de

calcul des codts

9 et 24 (les
mémes items
5 repris dans les

deux questions

1) Améliorer la connaissance des codlts (benchn
progrés continu, etc.)

2) Mettre en place un pilotage de la performance

3) Elaborer des devis ou des tarifs

4) Analyser la rentabilité des produits/servicesdes
clients

5) Construire et suivre le budget

nark,

H5 : Le soutien de la DG influence de maniére pasit| Soutiendela | 16 1) Soutien de la Direction Générale

significative le succés d’'implantation de la CA direction 2) Mobilisation des ressources nécessaires autproje
générale

H6 : La clarté et le consensus sur les objectiftad€A | La clarté etle | 16 3) Consensus sur les objectifs du modéle

influencent de maniére positive et significativesleeces

de son implantation

consensus sur

les objectifs
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Hypothéses Variables Numéro des Items
explicatives guestions dans

le questionnaire

H7 : La formation sur la CA influence de manié

positive et significative le succés de son implaoia

briea formation

16

4) Formation des opérationnelsradéshode ABC

5) Information et communication

H8 : Le lien du systeme de CA avec le systeme drurae Le lien avec le | 16 6) Compatibilité avec la gestion de la perforogan
de la performance influence de maniére positive systeme de 7) Intégration dans le cycle de management
significative le succés de son implantation. mesure de la

performance
H9 : La complexité percue du modéle de CA influede¢ Complexité 14 1) Adhésion de la Direction Générale au projet
maniére négative et significative le succés de |guercue du 2) Compréhension de la méthode par les opératisnnel
implantation modéle de CA 3) Définition des activités et des facteurs de dewite

4) Collecte des données non financieres
5) Collecte des données financieres

6) Mise en oeuvre d’un outil/progiciel ABC
7) Modification des systémes d’information
8) Intégration des données dans le modele
9) Mise a jour du modele

10) Production des rapports de résultats

11) Intégration du modele dans le cycle de gestion
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Tableau 13 - Croisement Variables expliquées/n® gagon/items

Variables
expliquées

Sous-variables

Numéro de la
question dans lg
guestionnaire

ltems

Adoption de
la CA
(oui/non)

8

1) Actif (mis en oeuvre et utilisé)
2) En cours de mise en oeuvre
3) En cours de réflexion

4) Approche non retenue

5) Autres (veuillez préciser)

Succes de
mise en ouvre

Les utilisations
effectives du
modele

18

1) Améliorer la connaissance @
colts (benchmark, progres contir
etc.)

2) Mettre en place un pilotage de
performance

3) Elaborer des devis ou des tarifs

4) Analyser la rentabilité de
produits/services et des clients

5) Construire et suivre le budget

es
i,

a

Le degré
d’utilisation par
les services

19

1) Direction Générale

2) Direction Finance / Contrble a@
gestion

3) Direction de la Production

4) Services support a la production
5) Direction Commerciale (vents
marketing, ....)

6) Direction du Développement

7) Autres services support (R
Achats, ...)

e

1%}

=~

Le taux de
satisfaction

20

Globalement, votre modéle répong
aux besoins de votre organisation ?

i-il
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Pour lire ces deux tableaux, il faut les parcodgrgauche a droite. Par exemple, pour
valider I'hypothese H2 sur I'impact de la variakig@otentiel de distorsion des colts » sur la
décision d’adoption de la CA, nous utiliserons degstions 5 et 6 qui mesurent la variable
explicative en question. De méme, les questioes®du questionnaire sont évaluées par un

ensemble de 6 items.

Apres avoir exposé le questionnaire de I'enquéteisrallons voir dans le paragraphe
suivant la deuxiéme étape dans le processus dectldes données qui consiste a la

constitution des échantillons d’envoi.

[I. La constitution des échantillons d’envoi

Dans ce paragraphe, nous présenterons d’abordpalgtion de notre enquéte, nous
discuterons ensuite les méthodes utilisées dang cetherche pour sélectionner les

échantillons d’envoi/relances, enfin nous parlerd@4a taille de notre échantillon.

1. La population cible et la population de I'enquéte

La population est I'ensemble d’individus a parte@sduels I'échantillon est établi, c’est
aussi I'ensemble d’éléments sur lequel le cherchéngralise ses résultats. Elle peut étre un

ensemble de personnes ou un ensemble d’entreprises.

En s’appuyant sur la question de la recherche tit#érents objectifs, le chercheur
identifie la population de I'enquéte en s’assurgunelle couvre adéquatement la population
cible (Van der Stede et al., 2005). La populatidsiecest I'ensemble des individus que le
chercheur vise a étudier (Van der Stede et al5R@ans la présente recherche, la population
cible, c’est I'ensemble des entreprises privéeschses, industrielles ou de service, de

petites, moyennes ou de grandes tailles, déperslantemdépendantes.

La population de I'enquéte est I'ensemble de répatgldisponibles au chercheur a partir
de laquelle I'échantillon est constitué (Van dezdst et al., 2005). Elle doit inclure des sujets
qui sont dans la population cible. Dans notre ifaleapopulation de I'enquéte est constituée
des entreprises privées francaises membres de olfst®n Francaise des Directeurs
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Financiers et de Contrble de Gestion (DFCG). Leteses d’activité couverts sont I'industrie

et le service (la distribution, le secteur bancatefinancier, les assurances et les autres
services). Les entreprises constituant la populad® I'enquéte sont des PME et des grandes
entreprises, indépendantes ou appartenant a upegrdlous pouvons donc noter que notre

population de I'enquéte couvre bien toutes lesgmatés de la population cible.

2. L’échantillon représentatif

Pour gu’elle soit réalisable, I'enquéte doit reposgr un échantillon - choisi grace a la
procédure d’échantillonnage - qui représente legetsua enquéter. La procédure
d’échantillonnage consiste a sélectionner un enkediindividus ou d’entités a partir d’'une
population de maniére a ce que cet ensemble perrteettjénéralisation des résultats de
I'enquéte, de I'échantillon & la population (Pinseault et Kraemer, 1993). L'élément le plus
critique dans cette procédure, est le choix d’umaétillon qui représente la population de
base (Pinsonneault et Kraemer, 1993), c’est cd’gqueppelle I'échantillon représentatif. Il
est défini comme étant un sous-ensemble de la atpolde 'enquéte et ayant les mémes
caractéristiques que cette derniere (Van der Stedeal.,, 2005), il doit représenter
convenablement l'unité d'analyse (Pinsonneault ehekher, 1993). Si I'échantillon est
représentatif, ce qui est vrai pour I'échantillast erai pour la population, avec une marge
d’erreur calculée et vice versa (Van der Stedd.eP@05). Cette étape dans la recherche par
la méthode d’enquéte est tres importante, car pdemet de déterminer I'étendue de
généralisation des résultats.

Par ailleurs, I'élément central dans la détermamatde I'échantillon est la méthode
utilisée (Van der Stede et al., 2005). Deux gramaésgories de méthodes sont distinguées, il
s'agit des méthodes probabilistes et des méthanlepmbabilistes.

a) Les méthodes probabilistes

Reposant sur une procédure aléatoire, ces méticodsgstent a donner a chaque élément
de la population de I'enquéte une probabilité, cenra priori, et différente de zéro,
d’appartenir a [I'échantillon. Dans ce cas, l'écilm est dénommé « échantillon

probabiliste », il consiste au fait que le choixctl@que élément soit indépendant du choix des
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autres. Ce type d’échantillon (avec un taux demépcéleve) améliore la représentativité des

résultats de I'enquéte et permet par conséqueritahioc une meilleure généralisation des

résultats de I'échantillon a la population de I'eétg, avec une marge d’erreur calculée (Van

der Stede et al., 2005). Les méthodes probabilisteslistinguent entre elles selon deux

éléments principaux (Royer et Zarlowski, 2003).nfrj les caractéristigues de base du

sondage : ces caractéristiques consistent sur iledfavoir une liste exhaustive de la

population comportant ou non certaines informati@s chaque élément. Secundo, la

définition du degré de précision des résultats migepour une taille d’échantillon donné.
Cing méthodes probabilistes sont définies (Roy&aeibwski, 2003) :

Echantillon aléatoire simple c’est la méthode la plus simple, elle reposelsdait que
chaque élément de la population présente une pild@alnentique d'appartenir a
I'échantillon. C’est un tirage équiprobable effertgrace a [I'utilisation de tables de
nombres au hasard ou de logiciels statistiquese @eéthode nécessite I'existence d’'une

base de sondage ou tous les éléments de la popusaint numérotés.

L’échantillon systématiquecette méthode consiste a choisir sur la bassoddage, le
premier élément de maniére aléatoire, les élénmmntants étant sélectionnés ensuite a
intervalles réguliers. L'intervalle de sélectiort égal a I'inverse du taux de sondage. Le
taux de sondage est le rapport de la taille dé#atllon sur la taille de la population de

référence.

L’échantillon stratifié: cette méthode de sélection s’effectue en demmpse D’abord, il
faut segmenter la population a partir d’'une ou ldsipurs critéres de répartiti@priori

de facon a obtenir des segments regroupant lesgtértes plus homogenes par rapport
au phénoméne étudié. Cette répartition s’appuie I'fiypothése de I'existence de
corrélation entre le phénomene étudié et le criiérsegmentation. Ensuite, les éléments
de I'échantillon sont sélectionnés de maniere aldatdans chacune des strates, sur la

base d’'un taux de sondage proportionnel ou noefettif des strates dans la population.

L'échantillon a plusieurs degrésl consiste a effectuer des tirages succesdififférents
niveaux. Le premier degré consiste a effectuerinagd aléatoire d’éléments constituant

les unités primaires, chacune de ces unités espasde d'un ensemble d’éléments. Au
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deuxiéme degré, on sélectionne de maniére aléatqeatir de chaque unité primaire, des
sous-ensembles appelés unités secondaires, etdairsiite jusqu’au dernier degré. Les

éléments sélectionnés au dernier degré correspbademnités d’analyse.

- L’échantillon par grappe dans cette méthode, les éléments ne sont pasitaés un a un
mais par sous-groupes composant des grappes. Clalgoent de la population
appartient a une et une seule grappe. Elle sseéahi deux étapes, d’abord on sélectionne

des grappes de maniére aléatoire, ensuite, onudfen recensement des individus.

b) Les méthodes non probabilistes

Dans ce cas, certains éléements de la populatidieniguéte auront plus de chance a étre
inclus dans I'échantillon que d’'autres (Van derd8tet al., 2005). L'échantillon sélectionné a
partir de cette méthode est appelé échantillon pombabiliste. Cependant, pour que
I’échantillon non probabiliste soit admis, le chHerar doit argumenter le choix de cette
méthode et effectuer des tests pour s’assureliraxistence de biais dans I'échantillon (Van
der Stede et al., 2005 ; Morgan, 1990). Trois nmi##kpdites non probabilistes sont définies
(Royer et Zarlowski, 2003) :

- Echantillon par choix raisonngécette méthode repose sur le jugement du chercheu
Elle permet de choisir de maniere précise, les eéisnde I'échantillon afin de
respecter les criteres fixés par le chercheur. Plasrcritéres les plus fréquents, nous

citons notamment :

» Le caractere typique ou atypique de [I'élemenies éléments typiques
correspondent a des éléments de la population dgnési comme normaux ou
fréquents. Concernant les éléments atypiques oéregs, ils sont utilisés pour
faciliter I'identification de phénomeénes peu visibldans les cas ordinaires.

» La similitude ou le caractéere dissemblable de dagaléments entre euxce

critere est justifie par la volonté du chercheur amstituer un échantillon

homogene ou hétérogene.
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Echantillon par méthode des quotasette méthode est utilisée pour obtenir un
échantillon ayant une certaine représentativittagmpulation étudiée. Elle consiste a
segmenter la population sur la base de critéremiget priori, de telle sorte que
chaque élément de la population appartienne a gmesg et un seul. A chaque
segment de la population correspond un quota qligue le nombre de réponses a
obtenir.

Echantillon de convenancec’est un échantillon sélectionné en fonction desles
opportunités qui se sont présentées au cherchems,cgl’aucun critére de choix n’ait
été définia priori. Ce type d’échantillon ne permet pas néanmoins infégence

statistique ou théorique. Cependant, il est utéisgentiellement en phase exploratoire.

En ce qui concerne le présent travail, deux méthamtes ci-dessus sont utilisées.

D’abord, pour sélectionner I'échantillon pour leeprier envoi et les relances par courriels,

nous avons utilisé la méthode non probabiliste plaoix raisonné, pour la relance

téléphonique, nous avons utilisé la méthode prdistbipar choix aléatoire pour choisir les

entreprises a contacter :

premier envoi pour sélectionner notre échantillon pour le pegrenvoi, nous avons
utilisé la base initiale des membres de la DETCGe choix de cette base de données
se justifie par deux raisons. Premierement, cetsm@ation regroupe les directeurs
financiers et les contrdleurs de gestion de 239Eepnises, ce qui nous permettra de
connaitre facilement les coordonnées des persorna&brecteurs financiers ou
contrdleurs de gestion — a contacter et qui satriux placées pour répondre aux
questionnaires. Deuxiemement, ce choix se justiissi par le fait que cette
association regroupe des membres qui s'intéresgenguestions sur le contréle de
gestion, ce qui augmentera les chances d’avoiaux de réponse élevé d’'une part, et
d’autre part, de recevoir des remarques et des\@igms enrichissantes pour notre
sujet. La démarche utilisée consiste a ne reteairs d’échantillon final que les
entreprises industrielles ou de services instal@esrance et dont les coordonnées

(adresse postale) sont disponibles. Ainsi, nousi@av@iminé toutes les entreprises

3 Association Francaise des Directeurs Financiete €ontrole de Gestion.
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dont l'adresse postale était incompléete, les cabirde conseil et d'expertise
comptable et les établissements des membres quessaignants. Nous avons retenu
au final 902 entreprises qui ont constitué I'échiamt pour I'envoi initial des

questionnaires.

Les deux relances par courriel$es entreprises sélectionnées pour ces deunceda
sont celles appartenant a I'’échantillon pour I'earnmdial mais qui n’ont pas répondu
au questionnaire, elles sont successivement déréd@66 pour la ° relance et 850

pour la 2™

La relance téléphoniquea ce niveau, nous avons effectué un choix aartagar
ordinateur. Nous avons utilisé comme base, leepnses qui n‘ont pas répondu au
qguestionnaire aprés la deuxiéme relance par cus@t 839. Le nombre des
entreprises sélectionnées pour cette troisiemencelast 420 entreprises (50% de

839), mais a la fin nous n’avons pu contacter cazéhtreprises.

3. Lataille de I'échantillon

Au dela de la méthode de sélection, la taille deHantillon est un élément critique dans

le cadre de la constitution des échantillons. Leerddéination de la taille de I'’échantillon

consiste a estimer la taille minimale requise pobienir des résultats avec un degré de

confiance satisfaisant (Royer et Zarlowski, 200Bhur les traitements quantitatifs des

données, la taille permet d’atteindre le degré déecipion ou le seuil de signification

souhaités. Mais en général, plus I'échantillon gsind, plus la confiance accordée aux

résultats est reconnue.

L’approche standard décrite dans les ouvrages dthoadogie de la recherche

recommande de déterminer la taille de I'échantibonprenant en compte certains facteurs,

notamment le seuil de signification, la précisiaulgitée, I'importance de I'effet étudié, la

taille de la population et le taux de réponse sivéhi®an der Stede et al., 2005 ; Royer et
Zarlowski, 2003).
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Cependant, I'approche décrite ci-dessus, bien lgusbit correcte, n'est pas toujours
pragmatiqgue dans le cas des études en comptatslgéstion pour plusieurs raisons (Van der
Stede et al., 2005) :

- Premiérement la majorité des recherches par enquéte en cbififtade gestion ont
pour objectif de tester des théories et non pagedéraliser les résultats a la population.

- Deuxiemementles recherches par enquéte en comptabilité gdiogevisent a obtenir
des répondants, le plus d’informations possiblegieumultiples variables concernant la
théorie a tester, et par la méme, d’établir desnasibns sur les relations entre ces
mémes variables. Ceci rend improbable |la posshilé déterminer le niveau désiré de

précision pour la généralisation vers la populaétudiée.

Par ailleurs, en plus de ces deux raisons, s'ajmgeroisieme. Assael et Keon (1982) ont
noté que d’éventuels biais d’échantillon peuvernistex (les biais de non réponse et les
problemes de mesure qui ne sont pas liés au pucedchantillonnage). Ces biais, s’ils ne
sont pas contrélés, ont souvent la plus granderibatibn dans le biais total de I'enquéte.
Ainsi, Van der Stede et al. (2005) soulignent quiau de s’investir trop dans la procédure
d’échantillonnage, il est plus conseillé d’allodes ressources de I'enquéte pour améliorer

d’autres éléments du design de I'enquéte, telle’queélioration du taux de réponse.

En définitive, Van der Stede et al. (2005) conctu#aprés leurs travaux que la taille de
I’échantillon n’est pas assez critique pour la géales données de I'enquéte, contrairement a
ce que I'on suppose souvent. Par contre, il fauttreelus I'accent sur les biais de non
réponse. Cependant, le chercheur doit justificiaide de son échantillon dans le cas ou |l

n'utilise pas les calculs statistiques.

lll.  L’administration du questionnaire

Il existe plusieurs types d’administration du gigstaire. On peut I'administrer par voie
postale, en face a face, par téléphone ou parieb(Baumard et al., 2003). Le tableau 14 ci-
dessous résume certains avantages et inconvératatifs aux différents modes en termes de

coat, de contrdle de I'échantillon et de tempséigisation.
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Tableau 14 - Comparaisons entre les différents modeal’envoi / relance
(Adapté de Baumard et al., 2003, p. 233)

Modes d’administration
Postal Face a face Téléphonique Informatique
(courriel et sites
Internet)
Codat Moyen, coltg Elevé si  non Elevé si non Trop faible
postaux et coltspratiqué par le pratiqué par le
de reproduction | chercheur chercheur
Controle de| Faible Eleve Elevé Faible
I’échantillon
Temps de Assez court saufTres dépendantTrées dépendantCourt sauf en
réalisation en cas de de [I'échantillon| de I'échantillon| cas de relance
relance et du nombre et du nombre
d’enquéteurs d’enquéteurs

Concernant notre recherche, trois modes d’admatistr ont été utilisés. Il s’agit de la
voie postale pour I'envoi initial, la voie €électiqne pour la premiere et la deuxieme relance

et I'appel téléphonique pour la troisieme relance :

- Le premier envoi pour I'envoi initial, nous avons opté le moyesstal. Les raisons de ce

choix sont les suivantes :

* Le questionnaire est administré, ce qui éliminmpact du chercheur et par la

suite réduit les biais dans les réponses.

* Le guestionnaire est administré a un large échamtd’entreprises, ce qui permet

d’avoir un nombre suffisant de réponse pour legetreents statistiques.

» Le fait d’envoyer un questionnaire imprimé donnespdle crédibilité a I'enquéte et
encourage le répondant a y répondre.
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Relancesl et 2: pour ces deux relances, nous avons utilisé dempar messagerie
électronique qui présente plusieurs avantages moégat;

Le courriel est un outil rapide pour envoyer lesgjionnaires.

L’envoi peut s’effectuer par centaines en quelgezpndes.

Le colt d’envoi est quasiment nul par rapport ava postal.

Le processus d’administration du questionnairecparriel peut étre décrit de la maniére
suivante (cf. figure 31 ci-dessous) :

Figure 31 - Processus d’administration d’un questionaire par courriel
(Adapté de Gueguen, 2000, p. 4)

Envoi du questionnaire dans un courriel Réception du questionnaire dans Ig

A 4

messagerie électronique

\4

Impression du questionnaire par le

répondant

\4

Réponse sur le questionnaire imprimé

v
Réception des réponses dans la boite postal Renvoi des questionnaires par post

“ 1%

dans la messagerie électronique

ou par courriel (document scanné)
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V.

Relance 3 la troisieme relance a été effectuée par apiéphonique. Ce mode a été

choisi pour diverses raisons :

* En raison du nombre de retours assez faible darenhoi/relances précédents, nous
avons jugé important d'effectuer une troisieme etntre relance par appel
téléphonique. Cependant, afin d’éviter les biaissdi@s réponses, nous proposions
aux enquétés de leur envoyer le questionnaire awadls seraient intéressés par
'enquéte. Dans le cas contraire, nous posionsggesl questions sur l'identité de

I'entreprise et les raisons de non réponse au ignesiire.

» L’appel téléphonique permet un controle élevé suépondant et offre la possibilité

de le motiver a participer a I'enquéte.

L’évaluation du nombre des retours

Le taux de réponse est considéré comme un barom@icetant pour juger le succes et la

qualité de la recherche par enquéte (Frohlich, RA02st défini comme étant le nombre de

questionnaires complets retournés divisé par letde I'échantillon (Kviz, 1977, cité par

Frohlich, 2002). Il est important pour trois raisqfrohlich, 2002) :

Premierement lorsque le pourcentage des non réponses e, éley a un risque reel
pour que les données soient biaisées. En particahesciences de gestion, lorsque le taux
de réponse est faible, il est probable pour queldesmées recueillies ne reflétent que les

entreprises prospeéres seulement, ce qui constitiéais.

Deuxiemement plusieurs tests statistiques requierent un nenmbinimum de cas pour

gu’ils soient réalisés.

Troisiemement un taux de réponse élevé reflete d’'une maniadcte la pertinence et

la rigueur de I'enquéte.
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1. Amélioration du nombre des retours

Afin de renforcer la crédibilité de I'étude et dgauenter le nombre des retours, nous nous

sommes appuyés sur un ensemble d’outils. lls gpartoriés dans le tableau 15 ci-apres :

Tableau 15 - Les outils d’amélioration du taux desetours

Technique Définition

Préavis Breve notice ou appel téléphonique qui perde générer lintérét de
'enquété (Frohlich, 2002)

Sponsor C’est le fait de mettre la signature olod® d’une ou des parties tiers de
'enquéte sur le questionnaire (Frohlich, 2002nsBnneault et Kraemer,
1993). Cela permet de créer une credibilité surgiegte et de montrer les
parties qui seront intéressées par les résultats

Appel a la] Cest un appel direct et sincere aux enquétés aider a la réalisation de

coopération l'enquéte, elle permet de mettre de la pression lear répondants
(Frohlich, 2002). Le chercheur peut eéventuelleméemander aux
répondants le meilleur moment qui leur convient rpoecevoir le
guestionnaire (Van der Stede et al., 2005)

Résultats Annoncer dans la lettre de couverturerbedes résultats aux répondants
en priorité (Frohlich, 2002)

Pression Appels téléphoniques ou courriels réguliers jusquéaeption d’une

réguliere réponse (Frohlich, 2002)

Sujets les plus Canaliser 'enquéte aupres des managers les plus@pes/intéresses par

intéressés le sujet. Ces managers sélectionnés sont quadifiéent plus probables|a
répondre (Frohlich, 2002)

Enveloppe de Inclure une enveloppe timbrée pour le retour dustjoenaire (Frohlich

retour 2002)
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Dans notre enquéte, dans le but d’améliorer le w@esx retours, plusieurs techniques

mentionnées dans le tableau 15 ci-dessus ontibtées :

» Présentation générale du documerafin de motiver les répondants a répondre,
nous avons respecté un ensemble de normes relatlagsrésentation générale du
document (Baumard et al., 2003). D’abord, le goesidire a été imprimé sur
papier blanc cartonné sous la forme d'un livret&@ages. L'impression du
questionnaire sur papier blanc avait pour objetaméliorer le taux des retours
(La Garce et Kuhn, 1995). Dans le but de créd#milisotre enquéte, nous avons
imprimé sur la page de couverture les logos deasspe de I'étude. Nous avons
réservé également cette page au titre de I'étutkedate de retour et a I'annonce
du respect de I'anonymat des répondants et de nfidentialité des réponses
(Frohlich, 2002 ; Pinsonneault et Kraemer, 1993). fremiére moitié de la
deuxiéme page est réservée a l'introduction (leterecouverture, cf. annexe 4, p.
325). Nous avons annoncé dans cette lettre qu@édettats seront publiés dans la
presse économique et donneront lieu a une manitestarganisée a cet effet.
L’adresse de retour était signalée aussi dans @ette. Les questions sont
introduites juste apres la lettre d’accompagnem@md. fin du questionnaire, dans
le but d’encourager les managers a répondre, mamsal’lons annoncé I'envoi des
résultats en priorité dans le cas ou ils indiquetears coordonnées (Frohlich,
2002). Nous avons aussi réservé quelques lignes lesuremarques et les

recommandations des participants.

» Sélection de I'échantillon En ce qui concerne I'échantillon, il a été chpiarmi
les membres de I’Association Francaise des Direc¢tgwanciers et de Contréle de
Gestion (DFCG). Le choix de cette association apailir objectif d’avoir un
échantillon de managers qui seraient les plus @pigoet les plus intéressés par le
thése de I'enquéte (Frohlich, 2002).

» Envoi/relances Comme nous l'avons précisé plus haut, apresdenigr envoi,
nous avons effectué trois relances afin de maximésaombre des retours. Nous
avons réalisé deux relances par courriel, sépal@démis semaines. En plus, une

lettre de relance a été envoyée comme messageédelés courriels (cf. annexe 5,
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p. 332) et le questionnaire était attaché en pigmeses. En ce qui concerne la

relance téléphonique, elle avait pour but de faimeappel de collaboration aux

managers et de mettre de la pression sur eux (EnolA002). Ces appels avaient
aussi pour objectif de connaitre les raisons des@ponses pour les managers qui
refusent de participer a I'enquéte.

2. Mesure des biais de non réponse

Dans une enquéte, I'effet des biais de non répenséa généralisation des résultats ne
dépend pas seulement du taux de réponse, mais dé&gatement et principalement de
I'étendue de ces biais (Van der Stede et al., 2@ effet, dans le cas ou le taux de réponse

est faible, les résultats peuvent toutefois se rgdisér lorsque les biais de non réponse sont
faibles (Van der Stede et al., 2005).

Les non réponses dépendent de plusieurs facteot@nment le niveau du pouvoir, la
capacité et la motivation du répondant :

* Le niveau du pouvoiril est relatif a la position du répondant daesatreprise.

» La capacité elle est relative a I'acceés du répondant augrinfitions nécessaires
pour répondre.

* La motivation: elle est liée a la tendance du répondant aegéwlds informations
sur son entreprise.

Ainsi, pour pouvoir répondre au questionnaire, ¢asteurs doivent étre présents
simultanément chez le répondant. Par exemple,danse enquéte sur la comptabilité des
colts dans les entreprises, le contréleur de gegt@ut avoir la capacité de répondre au
questionnaire, mais il peut ne pas avoir le poupoiar répondre. Tandis que le directeur
générale peut avoir le pouvoir sans avoir la cd@adie troisieme facteur qu’est la
motivation, peut dépendre du degré de sensibié®glestions. Ainsi, une enquéte avec des
questions sensibles ou révélatrices des secretertieprises peut étre sujet de refus par les

répondants.
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Cependant, il existe un certain nombre de variafplesaffectent ces facteurs, elles sont

répertoriées en trois groupes :

» Les caractéristiques de I'entrepriséels que le type d’entreprise, la taille, le ieg

de diversification et le degré de décentralisation.

* Les caractéristiques de l'enquétdels que l'objet de I'enquéte, le type des

guestions posées, la longueur du questionnaigefetrhulation des questions.

* Les caractéristiques des répondanttels que le genre, I'age, le niveau de
formation, le statut socio-économique, la chargeain® et I'attitude envers la

recherche.

Ces sources des biais de non réponse sont comratoetes les enquétes en comptabilité
de gestion et ce quel que soit le taux de répdrigralyse de ces biais est un moyen efficace

pour améliorer la qualité de la recherche.

Pour mesurer les biais de non réponse dans lesrofes en comptabilité de gestion, les
chercheurs utilisent le plus souvent la comparaisotre les premiers et les derniers
répondants (Van der Stede et al., 2005). En d#stderniers répondants ou les répondants
tardifs risquent d’avoir les caractéristiques dea répondants a I'enquéte. La comparaison
peut étre étudiée selon plusieurs critéres tels lgu®nction dans I'entreprise, le niveau

d’études, le type d’entreprise et le chiffre d'aka.

Le chercheur peut aussi utiliser un autre moyeicafe, il s'agit de la récompense
monétaire (Van der Stede et al.,, 2005). Ce moyamsiste a garantir une récompense
pécuniaire aux individus qui répondent a I'enquBtebjectif étant d’améliorer le nombre des
retours et de réduire les biais de non réponseer@zmt, cette technique est colteuse et elle

est en conséquence tres peu utilisée dans legcbelseen comptabilité de gestion.

La figure 32 ci-aprés retrace les principaux poirggenus dans notre recherche pour la
collecte des données :
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Figure 32 - Principaux points du protocole de collete des données

Construction du - Revue de la littérature

guestionnaire de sas====a=< - Groupe de travail

I'enquéte - Test du questionnaire

- Méthodes non probabilistes : choix raisonné

Constitution de (envoi initial et relances par courriel)

léchantilon |@======== ] - o
- Méthodes probabilistes : choix aléatoire

(relance téléphonique)

Envoi initial
Administration du

questionnaire ======== Deux relances par courriel

Une relance téléphonique

Evaluation des Techniques d’amélioration des retours

Mesure des biais de non réponse

1 1 1
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Section 3 - Les méthodes de traitement et d’analyse des données

Dans cette section, nous allons présenter lesrelifte outils utilisés dans la présentation
et I'analyse de nos données. Pour cela, il nousblgeniiabord important d’expliquer la
méthode statistique retenue pour évaluer la qudbténos échelles de mesure. Apres cela,

nous exposerons les méthodes d’analyse descrigs/eonnées et de test des hypotheses.

|. La validation des échelles de mesure

L'une des questions majeures que le chercheur siviposer est la qualité de ses
instruments de mesure. A cet égard, 'un des moyessplus utilisés est la mesure de
fiabilité. En effet, la fiabilit¢é cherche a « déntimm que les opérations de la recherche
pourraient étre répétées par un autre cherchewr on autre moment avec le(s) méme(s)
résultats(s) » (Drucker-Godard et al., 2003). D’'@n#re maniere, si on mesure un méme
phénomene plusieurs fois avec le méme instrumanm@me question), on doit obtenir le
méme résultat. L'indicateur le plus classique desunede la fiabilité est I'alpha de Cronbach.

Nous retenons aussi cet indicateur pour mesufelaité de nos échelles de mesure.

Le coefficient alpha, développé par Cronbach enl1@St une mesure de la cohérence
interne d’'une échelle de mesure a plusieurs itgnd&e au calcul de la covariance entre items
i et j. Son calcul est possible uniqguement ave@tdelles métriques. Sa valeur varie entre 0
et 1, plus elle est proche de 1, plus la cohérameene (fiabilité) de I'échelle est forte. On

accepte généralement des valeurs supérieures tms éga,7.

ll. Les méthodes de statistiques descriptives et de idation des hypotheses

1. L'organisation des données
L’organisation des données d’'une enquéte a l'astealitils des statistiques descriptives

nécessite d’abord la distinction entre les types/aigables utilisées. En effet pour chaque

type de variable il existe des méthodes statisti@aequates.
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a) Les types des variables

Quatre types de variables sont le plus souvenindigés dans les recherches en gestion
(Usunier et al., 2000) :

- Les variables numériquesieux variables sont dites numériques lorsqsilpossible
de relier deux éléments par un coefficient de pribgm On peut dire par exemple que
le colt d’'un produit est deux fois celui d’'un aumeduit (Ex. : prix, taille, poids,

salaire, quantité de vente, nombre de magasin$, etc

- Les variables ordinalesce sont des données représentées par des norm@blesjui
ont perdu la propriété d’équiprobabilité entre dealeurs successives. Ainsi, lorsque
la suite des nombres est de la sorte de 1, 2 &E&@&rt entre 1 et 2 n'est pas

nécessairement le méme qu’entre 2 et 3.

- Les variables d’intervalle ce sont des données mesurées par des interegies

entre les catégories sans zéro naturel (Ex. : chiéert).

- Les variables nominaleselles sont définies par défaut comme des vasabl les
éléments ne sont reliées ni par une relation di&demce ni par une relation d’ordre.
(Ex. : une variable «produit» qui prendrai deussipons : alimentaire ou non

alimentaire)

b) Les outils de statistiques descriptives

En matiére d'organisation et de description desnden, les statistiques offrent un large
eventail d’outils d’analyse convenables pour chagpe de données.

En ce qui concerne les variables numériques etemialle, on peut se référer aux
statistiques paramétriques, notamment la moyermejatiance et I'écart type. Pour les

variables ordinales, on a souvent recourt a deks @atistiques non paramétriques.

201



Partie 2 — Chapitre 4 : Description de la méthogielale recherche

2. Les outils d’explorations et de validation des hypihéses

En méthodes statistiques, il existe un corpuslargutils d’exploration et de validation
des hypothéses de recherche. Dans ce qui suit, earoysésenterons les principaux outils

souvent utilisés dans le test des hypotheses.

a) L’analyse bivariee

Elle consiste a étudier les relations qui peuvedister entre deux variables analysées
simultanément. Dans la plupart des cas, on che&clkpliquer une des deux variables
(variable expliquée) a l'aide de l'autre variablarfable explicative). Trois modes d’analyse

bivariée seront mobilisés dans ce travail, il dagi test Anova a un facteur, de la

comparaison des moyennes et de I'étude des caorédat

- Le test Anova a 1 facteurce test sert a réaliser une analyse de variaucaine
variable dépendante par une variable indépend@rast une extension du test t pour

deux échantillons, il permet de tester I'hypoth#égalité des moyennes.

- La comparaison des moyennelle vise a déterminer si une variable explieat ou
non une influence sur une variable expliquée. pdiamet de tester la signification des

différences de moyennes observées sur plusieurdgimms.

- Corrélation : I'objectif ici est d’étudier si deux variableams un méme ensemble
d’observations, varient de fagon analogue ou non.
b) La régression linéaire

La régression linéaire fait partie des analysesliaatpves. Elle permet d'étudier les
relations de cause a effet entre une variable digmd@ et une ou plusieurs variables

indépendantes. On utilise souvent deux types desspn linéaire :
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- La régression simple elle est utilisée pour estimer les coefficiedts I'équation
linéaire y = ax + b. La variable a expliquer « peodépend que d’une seule variable

explicative « X ».

- La régression multiple elle est utilisée lorsqu’il y a deux ou plusieurariables

explicatives. Elle permet d’estimer les coefficede I'équation linaire

Y =Bo+ P1(X1) + P2(X2) + P3(X3) + ... + Pn (Xn)

c) L’analyse en composante principale

C’est 'une des méthodes de 'analyse factorielle, vise a déterminer les facteurs sous-
jacents, qui permettent d'expliquer les corrélaianl'intérieur d'un ensemble de variables
observées. La démarche est souvent utilisée paluireé un ensemble de données en
identifiant un petit nombre de facteurs — appel@Esau facteurs principaux — qui expliquent

la plupart des variances observées dans un grantdreale variables manifestes.
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Conclusion

Ce chapitre avait pour objectif de présenter napproche terrain. Nous avons d’abord
présenté notre positionnement épistémologiqueaditsd’une recherche visant a concevoir
un modele de gestion qui explique le fonctionnendenta réalité. Pour ce faire, nous avons
combiné entre les trois modes de raisonnement, vairsdabduction, la déduction et
I'induction. Nous avons ensuite mis I'accent suctdlecte des données : il s’agit de données
collectées par la méthode d’enquéte. Le questiomrziété élaboré sur la base des travaux
précédents sur la diffusion de la CA, puis il aat&lioré et adapté au contexte francais grace
a des entretiens approfondis avec un groupe dailtretva un test de pré-enquéte réalisé sur
six entreprises. Ensuite, nous avons deévoilé le endd constitution des échantillons
d’envoi/relance, il s’agit de la méthode non praliste par choix raisonné pour I'envoi initial
et les deux premieres relances et, de la méthooleapiliste par choix aléatoire pour la
troisieme relance réalisée par téléphone. Nous sawewssi mis en valeur les techniques
utilisées dans la présente recherche pour amélierenombre des retours et vérifier
I'existence d’éventuels biais de non réponse. Raiss avons discuté la scientificité de notre
recherche en terme de fiabilité des instrumentsndsure. Enfin, nous avons expliqué les
différents outils et instruments retenus pour llge@ des données : il s’agit d’outils des
statistiques descriptives et explicatives qui sentipour présenter les données du tri a plat et
pour valider nos hypotheses de recherche (Moyeduaet type, corrélations, régression, test

de moyenne, test Anova et Analyse factorielle).

La figure 33 ci-apres présente un récapitulatif descipaux points de notre

méthodologie de recherche :
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Figure 33 - Récapitulatif des principaux points dda méthodologie de recherche

Revue de la littérature et grod
de travalil

Modéeles théoriques de diffiam
de la CA

l

Validation empirique par la
méthode d’enquéte

Elaboration du questionnairs

(revue de la littérature, groupe

de travail et test du
questionnaire)

D

Administration du questionna
/ Evaluation des retours

y

Analyse des données sous SPSS

l

Vérification des hypothéses de
recherche

l

Validation des deux modéles
recherche

Nous allons passer maintenant a la présentatitemnelyser de nos résultats de recherche,
issus de la mise en ceuvre de notre méthodologest Cobjet de notre cinquiéme et dernier
chapitre. La figure 34 ci-aprés retrace le chemig@rsuivi.

Figure 34 - Articulation entre le quatrieme et le imquieme chapitre

Chapitre 4 : Description de la méthodologie de eeche
v

Chapitre 5 : Les déterminants de I'adoption etuteas d’'implantation
de la comptabilité par activités

e e e—
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Introduction

Ce chapitre sera consacré a la présentation de#tatésde I'enquéte et au test des
différentes hypotheses mises en avant durant raigre partie. Il se divise en 3 sections :

La premiére section abordera I'évaluation des rstoglle mettra I'accent sur les
caractéristiques des répondants a I'enquéte eresedu taille, de secteurs et de type. La
vérification des biais de non réponse et la présiemt des raisons de non participation a
'enquéte seront traitées par la suite. Dans laxidewe section, nous développerons nos
variables expliquées et explicatives. Nous en pitésens a l'occasion les principaux résultats
statistiques obtenus afin de réaliser des compmarmisavec les données d’enquétes
précédentes. Par la suite, la troisieme secti@nlf@bjet de la validation de nos hypothéses et
modeles de recherche. Pour cela, nous allons dlabtrdier les corrélations entre nos
variables explicatives. L’objectif étant d’étudiavec soin ces variables afin d’en tirer des
conclusions susceptibles de nous servir dans yaaadt I'interprétation des résultats. Ensuite
nous passerons aux tests de nos hypotheses dectechdous y présenterons la synthése des

résultats des différents tests statistiques aimsiles conclusions et les enseignements tirés.

La figure 35 retrace le plan de ce chapitre.

Figure 35 - Plan du cinquiéme chapitre

Les déterminants de I'adoption et de succes d’intptéon de la
comptabilité par activités

—  comptabilit¢ paractivites

Section 1 : L’évaluation des retours des questimasa

v

Section 2 : Les variables expliquées et explicative

v

Section 3 : La validation des hypothéses et modfdagcherche

v
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Section 1 - L’évaluation des retours des questionnaires

Avant de passer a la présentation des donnéesedgquBte et a la validation de nos
hypotheéses de recherche, il est important d’exammeiombre des retours et I'existence

d’éventuels biais de non réponse.

|. L’étude des répondants a I'enquéte

Comme nous l'avons précisé au quatrieme chap#rgukestionnaire de I'enquéte a été
envoyé par courrier postal en début mars 2006 etrelances ont été effectuées ensuite.
L’échantillon pour le premier envoi a été séleatiéra ce moment sur la base initiale des
adresses des 2 395 membres de la DFCG. Nous alioniséétoutes les entreprises dont
'adresse postale était incomplete, les cabinetsateseil et d’expertise comptable et les
établissements des membres qui sont enseignaréshdritillon final retenu pour I'envoi

initial a été constitué de 902 entreprises.

Aprés avoir recu les premiers retours (trois seegirune premiére relance par courriel a
été effectuée. Ensuite, une deuxiéme relance parieba été réalisée Enfin, une troisiéme
relance a été faite par téléphone sur un échamtillola population sélectionné au hadard
Nous avons obtenu au final un retour de questioesatomplets de 66, soit un taux de
réponse de 7,3 % (cf. tableau 16 ci-apres) qucastparable a d’autres enquétes du méme

genre en France (voir notamment Bescos et al.,)2002

Les échantillons d’envoi/relance et le détail desnhres des retours sont résumés dans le

tableau 16 suivant :

% La premiére et la deuxiéme relance ont été accgnéss d'une lettre de relance (Cf. Annexe 5, p) 332
% |'échantillon retenu (420, soit 50% de 839) poarrélance téléphonique a été sélectionné parmB38s
entreprises qui n'ont pas répondu a I'enquéte. Noams pu identifier les entreprises répondantesepeachet
de la poste, le cachet de I'entreprise elle-mémia carte visite du répondant.
Au final, 353 (soit 84,05% de I'échantillon sélecthé) personnes nous ont accueilli par télépholtes ant été
sollicitées tout d’abord pour participer a I'enquéEnsuite, si elles refusaient d'y participer, sideur
proposions de répondre trés rapidement sur lesmaide leur non réponse (cf. Annexe 6 - Guide @rétien
téléphonique, p. 333).
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Tableau 16 - Nombre des retours par envoi/relance

Taux | Taux
Nombre de de de
Echantillon retours | Proportion| retour | retour
d'envoi/relance exploitables % en % | global
Envoi initial 902 36 54,5 3,9
Relance 1 866 16 24,2 1,8 7 3%
Relance 2 850 11 16,7 1,3 "’
Relance 3 353 3 4,6 0,8
Total 66 100

Caractéristigues des répondants

» Secteurs d’activité La répartition des répondants par secteur d/éétimontre
gu’environ 65 % des entreprises qui ont réponderajuéte operent dans le domaine
des services contre 35 % des entreprises indissiidles entreprises du secteur de
service semblent plus intéressées par cette enqu@tpart la plus grande de ces
entreprises opere dans le domaine des servicesrareprises et/ou aux particuliers
(41%), le reste se répartit & égalité entre larididgion et le domaine bancaire et
financier. (cf. tableau 17 ci-dessous).

Par rapport a d’autres enquétes de méme typeséealien France, nous constatons
une divergence entre les répartitions obtenuesedé®prises des répondants. Par
exemple dans lI'enquéte de Bescos et al. (2002)s momstatons une répartition
equilibrée des réeponses entre l'industrie et legices. En revanche, dans I'enquéte
d’Alcouffe (2004), nous remarquons que les entsgsridu secteur industriel ont une
proportion plus importante que celle des entrepride service (cf. tableau 17 ci-

dessous).
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Tableau 17 - Répartition des répondants par secteut’activité, comparaison avec
d’autres enquétes en France

Enquéte actuelle (2006) Enquéte | Enquéte
Répartition|Bescos et al  Alcouffe
Nombre des of | nqustrie/ | (2002), | (2004),
retours Service (%) France (%)| France (%)
Industrie| Industrie 23 34,8 34,8 49,5 74
Distribution 8 12,1
Services aux entrepris 27 40,9
Service | et/ou aux particuliers 65,2 50,5 26
Banque, assurance ou 8 12,1
institution financiere
Total 66 100, 100,0 100,0 100,0

» Talille des entreprises des répondanisour définir la taille des entreprises, nous
avons retenu comme critere le chiffre d’affaires detreprises. D’'une part, un chiffre
d’affaires inférieur a 100 millions d’euros correspl aux PME, de l'autre, un chiffre
d’affaires supérieur a 100 millions d’euros corasp aux grandes entreprises. Les
résultats de I'enquéte donnent une répartitionliégée des répondants entre PME /

grande entreprise (cf. tableau 18 ci-dessous).

Tableau 18 - Répartition des répondants selon le iffre d’affaires

Fréquence %
PME 35 53,0
Grande entreprise 31 47,0
Total 66 100,0

» Le type des entreprisedes chiffres révelent 'importance des entregsigépendantes

dans la constitution de I'échantillon des répondédat. tableau 19 ci-dessous).

Tableau 19 - Répartition des retours selon le typ&'entreprise

Frequence %
Indépendante 28 42,4
Dépendante 38 57,6
Total 66 100,0
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Il. La mesure des biais de non réponse

Afin de nous assurer de la qualité des donnéesatéls et de I’'homogénéité de notre
échantillon des répondants, nous avons réalisé psenmgble de tests de biais
d’échantillonnag®. Deux groupes de tests sont identifiés : d’ablesltests de comparaison
des moyennes entre les répondants et les non rémisnd I'enquéte, ensuite les tests de

comparaison des moyennes entre les premiers @¢itegers répondants.

1. Test de comparaison entre répondants et non répondts

Ce premier test effectué a pour objectif de vérifteomogénéité de I'’échantillon global.
Il permet de répondre a la question suivante texif des différences significatives entre les
répondants a I'enquéte et les non répondants ? F&aliser ce test, deux critéres sont
retenus : La taille des entreprises selon le @hiffaffaires (grande entreprise vs PME) et le

secteur d’activité (industrie vs service).

Les tests de comparaison des moyennes effectugs|@éuhantillon des entreprises des
répondants et celui des entreprises des non réptsentrent qu’il N’y a pas de différences
significatives au niveau 0,05 entre les deux échams (cf. tableau 20 ci-dessous). Les deux
échantillons présentent des caractéristiques siaslasur les deux critéres «taille » et
« secteur d’activité ». Autrement dit, ces deuxdacs ne jouent pas d’influence significative

sur la décision de répondre a 'enquéte.

Tableau 20 - Test « t » de comparaison des moyenrezdre les répondants et les non
répondants a I'enquéte

Criteres de comparaison Niveau de significatiortekht t
Taille des entreprises selon le CA 0,7
Secteur d’activité 0,5

37 Cf. chapitre 4, section 2/.2 - Mesure des biais de non réponse, p. 197.
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2. Tests de comparaison entre répondants initiaux etépondants

tardifs

En plus du premier test réalisé, une analyse caatipardes réponses par date de
réception des questionnaires a été effectuée. €t aepour objectif de s’assurer de
I’'homogénéité de notre échantillon final des réporid et de I'inexistence de biais au sein de
ce groupe. Deux criteres sont retenus, il s’agitadéaille des entreprises selon le chiffre

d’affaires (Grande entreprise vs PME) et le seatiéantivité (industrie vs services).

Pour lancer la comparaison, nous avons retenu gieuxes : les réponses a I'envoi initial
par courrier et les réponses apres les relances¢eel, 2, et 3). Les tests-t de comparaison
des moyennes réalisés montrent I'absence de diffésesignificatives au niveau 0,05 entre

ces deux groupes (cf. tableau 21 ci-dessous).

Tableau 21 - Test « t » de comparaison des moyenrezdre les premiers et les derniers

répondants
Critéres de comparaison Niveau de significatiortekht t
Taille des entreprises selon le CA 0,6
Secteur d’activité 0,8

Au total, cette investigation sur les non réponsede sur un échantillon important de
personnes contactées et, d'aprés les résultafassdints des tests effectués, nous pouvons
conclure qu’il n'y a pas de biais significatifs entes réponses et les non réponses d’une part,

et les premiers et les derniers répondants, d’gaire

lll. Les raisons des non réponses

Grace a la troisieme relance téléphonique qui &mr un ensemble de 353 entreprises
(cf. note n° 36, p. 208), nous avons pu identifierensemble de motifs des non réponses a

I'enquéte. Ces raisons sont répertoriées danguiaefi36 ci-apres :
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Figure 36 - Les raisons des non réponses

Questions complexg€$),3%

L'entreprise ne participe pas aux enqué:es 7%

Pasaucouran{___ ]17%
Pas concerné | 29%
Manque de temp$ | 77%
0% 10‘% zc;% 3c;% 4(;% 50% 6(;% 70‘% sc;% 90%

D’aprés cette figure, il apparait que le manqudeteps est le motif prioritaire mis en

avant par les répondants (77 %), suivi par ledaine pas étre concerné par I'enquéte (29%)

et ne pas étre au courant (17%).

213



Partie 2 — Chapitre 5 : Les déterminants de I'adoptt de succés d’'implantation de la CA

Section 2 - Les variables expliquées et explicatives

Cette section sera consacrée a la présentatiomsl@ariables expliquées et explicatives.
Pour cela, nous allons voir pour chaque varialdesémble des items qui la composent ainsi

que les différentes statistiques obtenues.

|. Les variables expliquées

Deux variables expliqguées sont retenues dans k&tteerche, a savoir, I'adoption de la
CA oui/non et le succes global de mise en ceuvia GA.

1. La variable expliquée « adoption de la CA oui/non)

a) Construction de la variable expliquée « adoption dé&a CA
oui/non »

En fonction de la revue de la littérature effecteéeles réactions du groupe de travail et
de I'échantillon test]a premiére variable expliquémetenue dans cette recherche concerne
I'adoption ou la non adoption de la CA. Cette Valeaest mesurée par la question n°8 de la
premiere partie du questionnaire (cf. annexe 82p) sur le statut de la CA dans I'entreprise

avec les choix et résultats suivants (cf. tableaaiziessous ) :
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Tableau 22 - La segmentation de I'échantillon en fiction des phases d’'implantation et
des statuts de la CA®

Phases d’adoption éventuelle de la CA Nombre d'engprises | % des réponses
Total Phase 1 (étapes A et C1) : CA non 32 48,5%
retenue

Phases 2 et 3 (CA adoptée et implantée) :

- CA mise en ceuvre et utilisée (17) (25,7%)

- CA en cours de mise en ceuvre 5) (7,6%)
Total Phases 2 et 3 (CA adoptée et 22 33,3%
implantée)

Total retenu dans le protocole de 54 81,8%
recherche : phase 1(étapes A et C1) +

phases 2 et 3

Total Phase 1 (étape B) : CA en cours de 12 18,2%
réflexion

Total général (phases 1, 2 et 3) 66 100%

Par ailleurs, pour mesurer cette variable, la redeida littérature et le champ de notre
recherche nous ont conduit a ne retenir seulementgux situations vis-a-vis de la CA : la
phase de non adoption (phase 1, avec les étapes Gl)eet les phases d’adoption et
d’'implantation (phases 2 et 3), avec 54 entreprage®tal. Ces situations constituent donc la
premiére variable expliguée dans notre modeéle &k mocessus de recherche. Ainsi, nous
avons été conduits a éliminer par la suite I'éléntEincertitude que représente 'étape « B »
de la phase 1 (En cours de réflexion). En effdtecgape du processus de mise en ceuvre peut
aboutir & deux décisions : soit I'adoption ou laxramloption. Par conséquent, méme si ces
entreprises utilisent en ce moment une méthode auie la CA, le fait de les classer dans la
catégorie « non adoption » peut biaiser les analyl§eus avons voulu les étudier comme un

groupe a part.

Les réponses a cette question aboutissent done wauiable dichotomique (oui/non). Ce
retraitement aboutit a un partage entre les enseprdes répondants ayant un statut actif
dans la mise en ceuvre de la CA et celles qui shubtpnégatives a propos de cette
approche. Il était nécessaire de faire cette se@tien pour pouvoir tester avec toute la

viabilité nécessaire I'ensemble de nos hypottiéses

3 Cf. Figure 19 - Classification des étapes de misesuvre / Statuts CA, p. 120.
% Le nombre de réponses recues ne permet pas umemsedgion plus fine pouvant donner lieu & des tests
pertinents pour les objectifs de cette recherche.
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b) Etude détaillée des statuts de la CA

Dans ce paragraphe, nous allons présenter en tBaiésultats relatifs aux statuts des
entreprises par rapport a la CA. Nous mettronsadeuv d’abord les différents taux obtenus
dans la présente enquéte, en les rapprochant &ugtced enquétes. Ensuite nous étudierons
la répartition de I'adoption de la CA selon le seectd’activité et le type d’entreprise. Enfin,

nous examinerons les différentes raisons de laadoption.

(1) Une évolution dans la mise en ceuvre de la CA en
France

Le tableau 23 ci-apres met en évidence les domswédes taux d’adoption obtenus dans
'enquéte actuelle, I'enquéte de Bescos et al. Z@d d’autres enquétes réalisées dans des
pays anglo-saxons. Il signale une évolution pasitie la proportion d’adoption de la CA en
France. Les résultats de I'enquéte de Bescos €2@02) montraient un taux d’adoption de
I'ordre de 23%, en revanche la présente enquétgisime un taux d’adoption de 33,3 %, soit
une hausse moyenne de 45%. Par ailleurs, le méieatefait constater une légere baisse de
la proportion des entreprises qui envisagent I'tdopde la CA. Dans I'enquéte de Bescos et
al. (2002), cette proportion est de 23%, dans Léte actuelle, elle est de 18,2%, soit une
baisse de 21%. D’autre part, les résultats nouseappnt qu’en 2006, 48.5% d’entreprises
utilisent une méthode de calcul des colts autre lguUEA, contre 54% enregistré dans

I'enquéte de Bescos et al. (2002).

Dans le méme sens de comparaison, nous constagsnshdfres plus importants sur
I'adoption de la CA en France par rapport a d'aupays (Irlande et Nouvelle Zélande). En
France les proportions des entreprises qui utilisenqui pensent a mettre en ceuvre la CA
sont plus importantes que celles des deux autses p@ méme, le taux des entreprises qui ne
I'utilisent pas semble inférieur a ceux des aupags.
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Tableau 23 - Statuts de la CA dans les entreprises

Statuts de la CA L’enquéte Bescos et al| Pierce et| Cotton et al.
actuelle (2002° Brown (2003)
(2006) (2004)
CA mise en ceuvre ou er83,3% 23% 27,9% 20,3%
cours de mise en oeuvre
CA en cours de réflexion | 18,2% 23% 9% 11,1%
CA non retenu 48,5% 54% 63,1% 68,6%
Total 100% (Sur 66 100%  (Sur 100%  (Sur| 100% (Sur
entreprises 109 122 296
francaises) entreprises | entreprises | entreprises
francaises) | irlandaises) | néo-
zélandaises)

En général, selon ces résultats, nous pensons yj@dilune évolution favorable dans
I'utilisation de la CA en France. En additionnagd kcores (33,3% et 18,2%), nous arrivons a
51,5% d’entreprises qui ont mis en oeuvre la CA,sgmt en cours de sa mise en ceuvre ou

encore qui sont en cours de réflexion (cf. figureeBdessous).

Figure 37 - Comparaison des statuts de la CA en Fnae

54,0%
CA non retenue
48,5%
CA en cours 23,0% | Bescos et al. (2002
de réflexion 18,2%
O L'enquéte actuelle
CA mise en oeuv.re 23.0%
ou en cours de mise o
en ceuvre SRS

(2006)
0% 10%  20% 30%  40%  50%  60%

%] s’agit d’'une enquéte internationale réaliséd~eamce, au Canada et au Japon. Les résultatsése sont
ceux de la France.
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(2) Adoption par secteur d’activité

D’aprés les données de I'enquéte, nous remarquonstérét important des entreprises
industrielles a cet outil de gestion. Cependardn lgju’il soit apparu dans l'industrie, cette
derniere n’a pas gardé le privilege, puisque alemmnt il y a de plus en plus d’entreprises de
service qui l'adoptent. Le tableau 24 ci-aprés,et&@u’environ 30,2% d’entreprises qui
opérent dans le domaine des services utilisent A Gcontre 39,1% d'entreprises
industrielles : Services aux entreprises et/ougankiculiers (22,8%) et Banque, assurance ou

institution financiere (62,5%).
Le méme tableau 24 ci-apres compare les résul@ieption en France avec trois autres
pays anglo-saxons. Il met en évidence des tawogtaah supérieurs a ceux des autres pays.

Il montre aussi qu’il y a un intérét remarquablse datreprises de service a la méthode de CA.

Tableau 24 - Adoption de la CA par secteur d’actite, comparaison entre pays

L’enquéte actuelle |Innes et al. al. (2000)| Pierce et Brown Cotton et al. (2003)
(2006) France Grande-Bretagne (2004) Irlande Nouvelle-zélande
Adoption de Adoption de Adoption de Adoption de
Total la CA Total la CA Total la CA Total la CA
Secteur d'activité N % N % N % N %
Industrie 23 9 39,1 84 12 14,8 63 22 34,9 102 |26 525
Services aux 35 8 22,8 66 8 12,1 45 8 17,8 189 32 18,9
entreprises et/o
aux particuliers
Banque 8 5 62,5 27 11 40,7 14 A 28,6 25 2 8|0
Total 66 22 | 333 177 31 175 122 34 27,9 206 B0 320,

Outre cela, I'étude des entreprises qui sont ersadel réflexion indique que 23,2% de ces
dernieres operent dans le domaine des servicesecagulement 8,7% d’entreprises

industrielles (cf. tableau 25 ci-dessous).

41 Services aux entreprises et/ou aux particulieenfBprises) et Banque, assurance ou institutr@néiére (5
institutions financiéres) : 13/43 = 30,2%
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Tableau 25 - Répartition des entreprises en coursedéflexion selon le secteur d’activité

L’enquéte actuelle (2006)
France
N Total En cours de réflexion
Secteur d'activité N %

Industrie 23 2 8,7
Services aux entreprises et/ou aux 35 8 22,8
particuliers
Banque 8 2 25,0
Total 66 12 33,3

Cette montée d'intérét a la CA dans les services$ giexpliquer par la forte concurrence
gue connaissent ces entreprises. Pour en faire édes ont besoin d’'un systeme de gestion
qui permet un suivi efficace des colts et des hisdgke piloter la performance, de gérer
efficacement les clients et d’améliorer le systeéimterne de prise de décision. Bref, ce
systéeme doit leur permettre de maitriser la gestiterne et de rester en méme temps ouvert

aux changements et aux exigences externes.

(3) Adoption par type d’entreprises

Les résultats de I'enquéte mettent en évidence répartition assez équilibrée de
I'adoption de la CA par type d’entreprises (entrgpidépendante / entreprise indépendante).
En effet, dans plusieurs cas d’entreprises appantelnun groupe, la décision d’adoption peut
émaner de la société mere ou étre influencée pleraie Cependant, pour d’autres cas, la
décision d’adoption peut étre propre a la filiake émane d’'un besoin de gestion interne. De
méme pour les entreprises indépendantes, la déctadoption est influencée par des

facteurs propres au contexte de I'entreprise.

Les résultats de I'adoption par type d’entrepreggsaraissent dans le tableau 26 suivant :

Tableau 26 - Adoption de la CA selon le type d’enéprise

L’enquéte actuelle (2006) France
Adoption de la CA
Secteur d’activité Total N %
Entreprises indépendantes 28 10 35,7
Entreprises dépendantes 38 12 31,6
Total 66 22 33,3
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(4) Les raisons de non adoption

Parmi les 32 entreprises qui n'ont pas retenu lacGdyme méthode de calcul des codts,
15 ont déja étudié la possibilité d’'une mise en r@ule rejet de mise en ceuvre est dd a
plusieurs raisons notamment la complexité du psaes’implantation qui est le facteur le
plus important, le manque des ressources, unehbit@ansuffisante du projet et I'inefficacité

de la méthode. La figure 38 suivante récapitulgtexipales raisons.

Figure 38 -Raisons de la non adoption de la CA*

L'efficacité non prouvée de la méthode | 2,8
Rentabilité du projet insuffisante | | 3,5
Inaduéquation avec la culture de I'entreprisei | 3.6
Manque de ressources | |3,7
Mise en ceuvre complexe | | 3.9
0 1 2 3 4 5

* Q26) Si votre organisation a étudié la mise en ewe 'ABC/ABM, veuillez préciser les raisons pour
lesquelles cette mise ceuvre a été abandonnée quag’abouti : (notation de 1 = pas du tout d'accér® =

tout a fait d’accord et N/A = non applicable). Metentourer un chiffre en face de chaque affirrati

Nous allons discuter ci-dessous I'ensemble deaisens :

* La complexité de la mise en ceuvrela premiere raison de la non adoption de la CA
remonte a la complexité de sa mise en ceuvre. Cotoote innovation manageériale,
'implantation de la CA nécessite des étapes, lagife de ces étapes requiert I'implication
de tout le personnel opérationnel. Or, cette cadiest souvent difficile a atteindre vu les

résistances au changement, manifestées par cederni
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* Le manque des ressourcesla mise en ceuvre de la CA nécessite la comlunatkes
ressources matérielles, financieres et humainestolule manque des ressources

financieres et humaines (compétences nécessaieg)que I'abandon du projet.

* Inadaptation a la culture de l'entreprise: la CA exige une culture d’entreprise de
coopération, de responsabilité et d’ouverture sumhrché. En outre, elle nécessite une
gestion en transversale qui donne a chaque acteupart dans la création de la valeur et
dans la prise de décision. Elle met aussi en valaunanagement participatif au détriment
d’'un management autoritaire. Ainsi, il est biendéwvit qu'il serait difficile d’accepter
I'utilisation de telle méthode dans les entrepriagant un style de management autoritaire.
La premiére étape dans ce type d’entreprises, destélaisser ce style de management en

faveur de la coopération et la participation.

« Insuffisance de la rentabilité du projet: I'étude de la faisabilité du projet de CA contien
aussi I'analyse de la rentabilité financiere. Lapalrt des entreprises qui ne voient pas un
rendement important en terme financier du projetQf hésitent sur son adoption.
Cependant, souvent la rentabilité de telles innomatn’apparait que dans le moyen et long
terme. En plus, a c6té de l'avantage pécuniaiendtt, I'entreprise peut espérer d’autres
avantages non financiers qui peuvent avoir desrecapsions positives immeédiates sur la
rentabilité financiére. Nous pensons notammenrglarination du gaspillage, la suppression
des activités non créatrices de la valeur, la msaitles processus de création de la valeur,

I'efficacité de la prise de décision et 'améliooat de la gestion du portefeuille client.

« Efficacité non prouvée de la méthode ce facteur est inhérent, peut étre au manque de
connaissances sur la CA. En effet, la littératurece sujet est abondante et prouve bien a
travers des études empiriques, l'efficacité deecetéthode dans la réalisation des objectifs

des entreprises.

c) L’étude des modéles mis en ceuvre

Les caractéristiques des systemes de CA adoptésedi selon les objectifs poursuivis.
Elles conditionnent par ailleurs la taille et largaexité des modeles de CRans cet angle
d’analyse et suivant les résultats de notre engunéies constatons d’aprées le tableau 27 ci-
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dessous que la CA couvre la totalité de I'entrepdans 73% de cas, une ou plusieurs
branches d’activités dans 9% d’entreprises et unplusieurs fonctions dans 18% de cas. Ce
domaine de couverture organisationnelle dépendusgeprs facteurs, notamment les besoins

de I'entreprise et les moyens disponibles pourikeran ceuvre.

Tableau 27 - Périmétre organisationnel couvert pales modeles de CA*

Nombre d’entreprises Pourcentage
La totalité de I'entreprise 16 73
Une branche ou plusieurs branches 2 9
d’activité
Une plusieurs fonctions 4 18
Total 22 -

* Q12) Quel est le périmétre organisationnel couyant votre modéle ? (Plusieurs réponses sont pass)jbl

Par ailleurs, le périmetre de colt couvert par Aa €ncerne plusieurs champs de codt
mais dans des proportions variables (cf. tableayp2225). Il s’agit d’abord de calculer les
colts de commercialisation avec 82% des réponsass Dotre échantillon, la majorité des
entreprises qui ont mis en ceuvre la CA l'utiliséans la détermination des codts relatifs aux
fonctions commerciales tels que le marketing et yestes. Ce résultat met en avant
I'ouverture de ces entreprises vers le marché. Rasentreprises, ces fonctions jouent dores
et déja un réle vital dans le développement exteaiesi elles cherchent a fournir des
informations plus pertinentes et plus détailléedessiperformances réalisées.

En deuxiéme lieu, nous trouvons les fonctions adstmatives avec 73% d’entreprises.
Ces fonctions, qui ne sont pas moins importantesleg fonctions commerciales, jouent un
double réle : en interne, en veillant a une meillegestion de I'entreprise et en externe ou
elles gérent les relations avec les tiers de lgmise (notamment I'administration publique,
les institutions financieres, les cabinets et lesoaiations professionnelles). Une meilleure
connaissance des codts par activités composantietiagction semble capital dans la mesure
ou cela permettra d’améliorer la prise de décisaative a ces fonctions (EX. : recrutement,
allocation des ressources, rendement des actieite$,
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Dans le méme sens, en comparant ces deux prerfoa®ns couvertes par les modéles
de CA - fonctions administrative et commercialeeys constatons que la CA s’intéresse a la
gestion interne et externe de I'entreprise. Elieau sein de I'entreprise un équilibre qui lui
permet de s’ouvrir sur ses marchés, et de gardean@&me temps la main sur la gestion

administrative qui est le gage de réussite de tenteprise.

Nous trouvons enfin, dans des proportions proclesscodts relatifs a la recherche et
développement et les colts des systemes d’infoomadvec 64% et 59% de réponses
respectivement. Les fonctions recherche et développt sont devenues d'une extréme
importance dans le contexte concurrentiel actualir Be pérenniser, plusieurs entreprises se
sont engageées dans la recherche de nouveaux [@edurices. Le calcul précis des colts des

activités de cette fonction aidera énormément tesdécisions relatives a ces fonctions.

Concernant les activités propres a la gestion getemmes d’information, les résultats
montrent que la CA couvre le colt de ces actividléss 59% d’entreprises. Dans les
entreprises qui utilisent la CA, la fonction « &yse d’information » prend un intérét
croissant dans la structuration de cet outil etsdBorganisation de la circulation des
informations. Elle est responsable aussi de la ms@lace de linterface informatique du
modele de CA. A cet effet, quatre types de suppddrmatique sont utilisées par les
entreprises de notre échantillon (cf. tableau 28esisous) : les entreprises peuvent soit
acquérir un progiciel de CA et, a ce titre 27% d&sondants déclarent avoir installé un
progiciel spécifique CA. Elles peuvent aussi ciéeiprogramme interne spécifique CA (2%
des répondants), mais cela est difficile car il dede des compétences internes en
programmation informatique. Nous trouvons aussitégration du modéle dans un ERP
existant dans I'entreprise (23% de répondants)e aigeau une entreprise, déclare avoir
acheté un progiciel spécifique et intégré une @aiti modele dans un ERP existant. Enfin, vu
les tarifs élevés des progiciels spécialisés, lgpat des entreprises ont eu recours a la

création de base de données sous Access et Egég).(4
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Tableau 28 - Les types des systemes informatiquesys la CA*

Proportion (Nombre d’entreprises)
Progiciel spécifique, 27,2% (6)
Développement spécifique 9,1% (2)
Intégration dans un ERP existant, 23,7% (5)
Outils micro (MS Excel, Access, ...) 46,4% (10)

* Q17) Quel systéme d’information supporte le mod&€/ABM ?

Par ailleurs, pour les entreprises industrielléspras les résultats de I'enquéte, 100% des
entreprises industrielles qui ont installé la CAutilisent pour déterminer les codts de
transformation des produits (cf. tableau 29 ci-desy S’agissant d’'un co(t traditionnel, il
intéresse toutes les entreprises, puisqu’il corecelinectement le colt du produit fini. En
deuxieme lieu, nous trouvons les fonctions d’apionnement et les fonctions support a la
production avec 78% de réponses pour chacune &' &le effet, une meilleure connaissance
des colts relatifs aux activités d’approvisionnenpemmet d’'une part, d’améliorer la prise de
décision sur les choix des fournisseurs et desusandéacheminement des matieres vers
I'entreprise, d’autre part, de maitriser le prooesd’approvisionnement. Pareillement, les
fonctions support a la production jouent un rol@amant dans I'optimisation, I'organisation
et 'amélioration des moyens d’obtention des prtadfinis. Elles ont un réle de plus en plus
important dans le controle et 'amélioration gualites produits obtenus. Par conséquent, les
codlts liés a ces fonctions pesent de plus en plules colts des produits finis. Leur maitrise
permet aux entreprises d’améliorer la pertinensecddéits des produits fabriqués. Enfin, dans
le méme groupe de fonctions, nous trouvons lesitdiliées a la préparation des moyens de
production (67%). Ces activités ont pour missionpfaparation technique des outils de
production pour le lancement des lots (réglageegan, réparation, etc.). Comme pour les
autres fonctions supports, la maitrise des coltxate fonction permet d’améliorer la
précision des colts des produits obtenus. A cadégdaut bien connaitre la proportion du

colt de cette fonction dédiée a chaque produit.

Enfin, s’agissant des entreprises de service, tampée de colt couvert par la CA se
trouve étendu aux processus opérationnels et aatidms support a ces mémes processus

avec respectivement 82% et 67% d’entreprises cnéesr
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Tableau 29 - Périmétre des codlts couvert par la CAans les entreprises francaises*

Fonction Pourcentage**

Quel que soit - Codts administratifs (finance, RH, DG, ...) 73%

le secteur - Codts de recherche et développement 64%

d’activité - Codts de commercialisation (marketing, vente, hadtike, ...) 82%

- Codts des systemes d’information 59%

Entreprises |- Colts  d'utilisation des  matieres (colts  totaux 78%
industrielles d’approvisionnement)

- Colts de transformation des produits 100%

- Codts de préparation des moyens de production 67%

- Colts des fonctions support a la production (mébhod 78%
ordonnancement, ...)

Entreprises | - Colts des processus opérationnels 82%

de service - Codt des fonctions support aux processus opéraisnn 67%

* Q13) Quel est le périmétre de colt couvert parevonodéle ?

** | es pourcentages sont calculés par rapport ang@prises qui ont implanté ou qui sont en coursridee en

ceuvre de la CA (22 entreprises)

2. La variable expliguée « succes global de mise en weel de la
CA»

Comme nous l'avons mentionné plus haut, pour medargariable « succes global de

mise en ceuvre de la CA », nous adoptons dansreetterche trois dimensions, issues des

travaux de Foster et Swenson (1997). Il s’agit desilisations effectives de la CA », du

« degré d'utilisation de la CA par les servicesatggments de I'entreprise » et du « niveau de

satisfaction » (cf. figure 39 ci-dessous).
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Figure 39 - Composition de la variable succes globde mise en ceuvre de la CA

Le succes global de mise gn
ceuvre de la CA

A 4

L'utilisation actuelle de la
CA
I

A 4 A 4 A 4

Les utilisations effectives Le degré d'utilisation par
de la CA les services/département

Le niveau de satisfaction

[72)

a) Les utilisations effectives de la CA

La construction de cette échelle s’appuie sur é¢iams issus des travaux de Shields
(1995), Bescos et al. (2002), Innes et al. (20@Mierce et Brown (2004). L’ensemble des
items identifiés a été adapté et affiné suite antretiens avec le groupe de travail et au test du
questionnair&, ainsi nous avons retenu a la fin, cing items descrésultats suivants (cf.
tableau 30 ci-dessous) :

Tableau 30 - Statistiques descriptives des utilisans effectives de la CA*

MinimumMaximumMoyenne Ecart
type
Améliorer la connaissance des c( 2 5 4,1 0,9
(benchmark, progrés continu, etc.)
Mettre en place un pilotage de 1 5 3,6 1,2
performance
Elaborer des devis ou des tarifs 1 5 3,1 15
Analyser la rentabilité d 3 5 4,5 0,6
produits/services et des clients
Construire et suivre le budget 1 5 3,2 1,3
Nombre d’entreprises 18

* Q18) Quelles sont les différentes utilisations de votadéle aprés sa mism ceuvre ? (Notation de 1=
pas d'utilisation a 5= utilisation trés importantt N/A = non applicable). Merci d’entourer un chéffen
face de chaque utilisation

42 Cf. chapitre 4, section 21 - Démarche de construction du questionnairé;fi.
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Par ailleurs, pour valoriser les pratiques de lagbArance, il s’est avéré important de les
situer par rapport a d’autres enquétes similainesamment celle de Bescos et al. (2002),
Innes et al. (2000) et Pierce et Brown (2004).t@dfleau 31 ci-dessous).

Tableau 31 - Les utilisations effectives des systeside CA, comparaison avec d’autres

études*
L'enquéte Bescos e} Innes et al. al| Pierce et
actuelle al. (2002) | (2000) Brown (2004)
(2006)
Améliorer la connaissance des
coats (benchmark, progrés
continu, etc.) 4,1 4,3 4,4 3,8
Mettre en place un pilotage de
la performance 3,6 - 4,3 3,7
Elaborer des devis ou des tarifs 3,1 4,2 4,4 4,0
Analyser la rentabilité des
produits/services et des clients 4,5 4,1 4,5 4,2
Construire et suivre le budget 3,2 3,3 4.4 4,2
Base de la comparaison 18 24 31 34
entreprises | entreprises entreprises | entreprises
francaises | frangaises| britanniques| irlandaises

* Echelle a 5 points : 1 = utilisation trés faibée5 = utilisation trés élevée.

** || s’agit de la moyenne pour l'utilisation « rédtion des codts ».

Nous constatons, d’apres le tableau 31 ci-dessies @006, en France, « I'analyse de la
rentabilité des produits/services et des clien& x I'amélioration de la connaissance des
colts » sont, les utilisations principales et ldgs pefficaces du modele de CA. Nous
remarguons ainsi une évolution dans le classemesntpdorités par rapport a I'enquéte de
Bescos et al. (2002). Dans leur enquéte, la rémluates colts et I'établissement des prix
étaient les priorités (avec des utilisations éleyekes entreprises francaises étaient plus
« ancrées en interne sur I'évaluation des prixetdges/fondés sur le calcul d’'un codt de revient

complet » (Bescos et al., 2002, p. 10).

En effet, dans la nouvelle donne économique, lé®enses francaises subissent de plus
en plus de pressions, en conséquence, leurs psanitt changé pendant ces dernieres années.
Déterminer le prix de vente sans une connaissdage des codts et de la composition de la

rentabilité globale, risque de diminuer la perfonce L'enjeu est de bien connaitre chaque
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client et de maitriser les différents colts, atnpgrsonnaliser la gestion de la clientéle. Ceci
est atteint grace a deux éléments :

- L’analyse de la rentabilité Dans notre échantillon, les entreprises quisatiit la CA
cherchent en priorité a réaliser une analyse derltabilité (utilisation élevée). Grace a
la CA, cette analyse peut aller en dehors du stoataine « produit/service ». Ainsi, les
entreprises peuvent faire une analyse par cliewiiyit, prestation, unité de travail,
projet, secteur géographique, etc. Nous constatbagres le tableau 31 ci-dessus, que
cette pratique était classée au troisieme rang amguéte de Bescos et al. (2002), les
entreprises francaises se sont alignées avec tiepeges britanniques et irlandaises qui

sont plus orientées vers les clients.

- L’amélioration de la connaissance des codtgtuellement, les entreprises francaises
sont confrontées a un contexte économique tresudvqlii leur exige la transparence
dans la gestion de leurs cdfitsAinsi, plusieurs entreprises ont fixé pour ohfect
primordial l'accroissement de la connaissance deslesystemes de codts. Nous
remarquons ainsi un élargissement de I'objectiflesicolts. Dans I'enquéte de Bescos
et al. (2002), cet objectif se limitait a la « rétlon des codts » qui est la principale
priorité des entreprises. Dans la présente étaedeertreprises francaises utilisent leur
systeme de CA non seulement dans la réductionuwte 0ts, mais plus amplement
dans une connaissance plus détaillée des coltsude produits et ceux des produits
similaires des concurrents. Cette bonne connaisgagenet en plus de la réduction des
colts, la réalisation de progres continus par w@rganisation des processus de
production. Donc, grace a la CA, les entreprises wre vision plus claire de la
composition des codts de leurs produits et serviCesi est indispensable pour établir
les devis et pour vérifier la compatibilité des tso@vec les prix de marché. En outre,
une meilleure connaissance des colts facilite étiara la prise de décision stratégique,
notamment en matiére de sous-traitance et d'irssstient, de suppression/création des
produits/services ou activités et d’amélioratios denditions de production et de vente.

Enfin, cet objectif oriente les entreprises a ures pgrande ouverture sur leur

43 par exemple dans le secteur des télécoms, ledtésitde régulation des marchés en France (ARCEP) e
Europe (GRE) recommandent I'utilisation de la CAns le cadre de I'obligation faites aux opérateunsr la
transparence des codts facturés aux clients (rapedwitte, 2006).
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environnement, notamment pour la recherche d’inédions sur les colts aupreés des

concurrents et des tiers.

Aussi, dans le méme tableau, nous constatons upertamce moyenne donnée par les
entreprises francaises a [l'utilisation de la CA danla mesure de la performance »,
« I'élaboration des budgets » et la « tarificattonAinsi, nous pouvons constater que les
entreprises francaises ne tirent pas entieremeit pe la CA dans la gestion courante. En
revanche, nous remarquons que, ces pratiques sbe¢as a des degrés élevés chez les
entreprises britanniques, qui utilisent efficacetretrd’'une maniéere équilibrée la CA dans la

gestion courante et en gagnent en conséquencaxienom de bénéfices.

En résumé, dans notre échantillon, les entrepgsestilisent la CA cherchent en priorité
a améliorer la connaissance de leurs clients eth@arainsi que leurs produits et services. Par
la connaissance des colts associés aux clientsnarohés, produits/services ou encore aux
contrats ou projets et par une analyse plus finka dentabilité, ces entreprises peuvent ainsi
agir pour réduire efficacement les colts et polecténner les segments des clients les plus
rentables. Cependant, nous pouvons conclure quentesprises francaises ne profitent pas
entierement des avantages de la CA, elles methest’accent sur certaines pratiques tandis

que l'utilisation des autres pratiques reste médioc

b) Le degré d'utilisation par les services

L’échelle de mesure du degré d'utilisation par $esvices est inspirée de I'échelle de
Foster et Swenson (1997), elle est adaptée ersuitenant compte des remarques recueillies
de notre groupe de travail et de notre échantibsh

Les principales statistiques sur cette variableé sssumées dans le tableau 32 ci-dessous :
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Tableau 32 - Le degré d'utilisation de la CA par le services/départements des
entreprises de notre échantillon*

Minimum| Maximum Moyenne | Ecart type
Direction générale 1 5 3,7 1,2
Direction Finance / Contréle de gestion 3 5 4,8 0,5
Direction de Production 1 5 3,4 1,2
Services support a la production 1 5 2,9 1,3
Direction Commerciale (vente, marketing, .{..) 1 5 3,5 1,1
Direction du Développement 1 4 2,9 1,2
Autres services support (RH, achats, ...) 1 5 2,7 1,6

Nombre des entreprises 18

* Q19) Veuillez indiquer par qui sont utilisés lesultats du modéle (notation de 1 = jamais a 5 =tteuemps

et N/A = non applicableMerci d’entourer un chiffre en face de chaque ligne

Le tableau 32 ci-dessus montre des utilisation d@A par les services et départements
des entreprises de notre échantillon, ces utitisatvont du niveau faible au niveau élevé.
Ainsi, nous remarquons une utilisation élevée plilgart du temps — par la direction Finance
et Contrble de gestion, ce qui est tout a fait radbridous constatons en outre des utilisations
moyennes par la direction générale, la directiorpamluction et la direction commerciale.
Enfin, les chiffres signalent des utilisations &lies degrés — quelques fois — par les autres
services tels que « les services support a la ptmau», « la recherche et développement » et

« les autres services support ».

Par ailleurs, afin de rapprocher les entreprisasciises avec d’autres pays, nous avons
effectué une comparaison avec les enquétes derFRas&venson (199%) et Krumwiede
(1998a) (cf. tableau 33 ci-dessous). Nous notores awolution lIégére aux Etats-Unis, entre
1997 et 1998, dans le degré d'utilisation de la@A les directions autres que comptables et
financiéres. Ainsi, entre ces deux années, I'atilc de la CA par ces services est passée de
2 a 2.8 points sur une échelle de cing, ce gqueresianmoins assez faible. En France,

I'utilisation moyenne par I'ensemble de ces sewiest de 3.2.

“ A notre connaissance, il ny a pas de données éfdeftes sur le degré dutilisation par les
services/départements dans les entreprises frascaiss seules enquétes qui fournissent ces dosogeselles

de Foster et Swenson (1997) et Krumwiede (1998ajpefidant, la comparaison avec de telles enquétes ne
permet pas de tirer des conclusions fines sur lidiom de I'utilisation de la CA en France vu 'aegneté de
leurs résultats — 1997 et 1998 — et le contexsectiedes.
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Cependant, il est important de constater que leédd/gtilisation de la CA par les services
non comptables, est lié au temps couru aprés use em ceuvre réussie. Généralement, plus

cette durée est grande plus l'utilisation par ezgises est forte.

Tableau 33 - Comparaison des degrés d'utilisationedla CA, enquéte actuelle, enquétes
de Foster et Swenson (1997) et Krumwiede (1998a)

L’enquéte Foster et Krumwiede
actuelle (2006) | Swenson (1997 (1998a)
Direction Finance / Contrble de gestion 4,8 2,7 -
Direction générale 3,7 -
Direction de Production 3,4 2,5
Services support a la production 2,9 2,2
Direction Commerciale (vente, 3,9**
marketing, ....) 3,5 2,0
Direction du Développement 2,9 1,9
Autres services support (RH, achats, ..|) 2,7 1,7
Base de la comparaison 18 entreprises| 126 entreprises 225
francaises américaines entreprises
americaines

* Echelle a cing points : 1 = jamais utilisée a Btiisation tout le temps
** Note sur une échelle a 7 points, soit 2.8 en eme sur une échelle a 5 points. Il s'agit de lgyanae

d'utilisation par I'ensemble des services en dekerta direction finance / contréle de gestion.

c) Le niveau de satisfaction :

Pour mesurer le niveau de satisfaction vis-a-visradele de CA, nous avons utilisé
I'échelle de mesure a un item de Foster et Swe(ka®i7) et McGowan et Klammer (1997).

Les données sur cette variable sont résumées esaidéau 34 suivant :

Tableau 34 - Principales statistiques sur le niveade satisfactiort

Minimum| Maximum Moyenne Ecart type
Q20) Globalement, votre modéle répdhaux 2 5 3,8 0,7
besoins de votre organisation ?
Nombre d’entreprises 19

* Echelle de mesure a 5 points : 1 = Pas du tdigfad a 5 = Trés satisfait
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Pour analyser la satisfaction vis-a-vis de la Céysravons comparé les chiffres obtenus
pour les entreprises qui utilisent la CA et celleisent une autre méthode de calcul des colts
(méthodes traditionnelles). Selon cette comparaisoviron 80% des entreprises qui utilisent
la CA en sont satisfaites ou tres satisfaites,reasgulement 55% pour les entreprises qui ne
I'ont pas retenue comme systeme de codt (cf. fig@rei-dessous). En revanche, seulement
20% d’entreprises qui utilisent cet outil de gesten sont peu satisfaites ou moyennement

satisfaites contre 45% pour le deuxiéme groupe.

Ce résultat met en évidence une satisfaction wegiye et tres favorable vis-a-vis de la
CA. Il montre que la majorité des entreprises auiimplanté la CA ont dépassé le stade de la
difficulté et elles l'utilisent couramment dans dgcle de management. Elles ont réussi a
profiter des apports de la méthode : notammendd’a la prise de décision stratégique et
I'amélioration de la gestion interne. Ce résultapwie les résultats sur les utilisations
effectives de la CA et le degré des utilisationslad€A par les services/départements des

entreprises de notre échantillon.

Figure 40 - Comparaison des taux de satisfaction (fguéte actuelle, 2006)

CA non retenue

CA retenue |

T T

0% 20% 40% 60% 80% 100%
H Peu ou moyennement satisfait

O Satisfait / trés satisfait
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d) Mesure de la variable « succés global de mise enwi»

Pour mesurer notre deuxieme variable expliquées remons calculé la moyenne par
observation, des scores obtenus sur 'ensembléatas composant les trois dimensions du
succeé®’, puis nous avons calculé une moyenne globaleefsémble de ces moyennes (cf.
tableau 35 ci-dessous). Il s'agitde la :

Moyenne (Utilisations effectives de la CA, Degndtiisation par les services/départements,
Niveau de satisfaction).

Par ailleurs, pour vérifier la fiabilité de cesnitg, nous avons calculé I'alpha de Cronbach.
Les calculs donne umde 0.7, ce qui est acceptable. Cependant legatsulontrent que cet
indicateur peut étre amélioré en supprimant desyses deux items sur « les utilisations
effectives de la CA », il s’agit déelaboration des devis ou des tariés de I'analyse de la
rentabilité des produits/services et des cliehisus obtenons ainsi un alpba Cronbach de
I'ordre de 0,8.

Enfin, les items retenus pour mesurer le succdsalde mise en ceuvre sont au nombre de

onze au lieu de treize.

Tableau 35 - Principales statistiques pour la variale « succes global de mise en ceuvre
de la CA »

Maximum | Minimum | Moyenne| Ecarttype | o

Succes global de mise en ceuvre 2,6 4,7 3,7 0,6 0,8

Nombre d’entreprises pris en compte 19°

* |l s’agit de la moyenne calculée sur les onze itegtesnus pour cette variable.

Echelle a 5 points, allant de : 1 = trés faildlé = trés élevé.

Nos deux variables expliquées retenues dans cetteenche sont récapitulées dans la

figure 41 ci-apres :

45 Cf. Tableau 30, p. 226 ; Tableau 32, p. 230 ; @abl34, p. 231 pour les items composant les tinismsions
du succeés.

“® Sur les 22 entreprises qui ont implanté la CA auspnt en cours d’implantation, 3 n‘ont pas réponagix
questions 18, 19 et 20 qui mesurent le succeés lletidau final 19 entreprises sont retenues peesurer cette
variable.
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Figure 41 - Récapitulatif des deux variables explgges retenues dans notre protocole de recherche
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ll. Les variables explicatives

1. Les variables explicatives de I'adoption de la CAw/non

Dans ce paragraphe, nous allons présenter lesequatables explicatives de « I'adoption
de la CA oui/non » et retenues dans notre premdatate. Il s’agit de la taille de I'entreprise,
le potentiel de distorsion des codts, le degréldsation des informations sur les codts dans la

prise de décision et les objectifs du systeme tbeilcdes colts.

a) La taille des entreprises

Dans cette étudda taille des entreprises constitue une variable de contHlle est
mesurée par le chiffre d’affaires annuel des engep. Comme nous l'avons précisé plus
haut, pour distinguer entre « petites et moyennagegrises (PME) » et «grandes
entreprises », nous avons utilisé comme base uikde chiffre d’affaires réalisés. Ainsi, un
chiffre d’affaires inférieur a 100 millions d’eurosorrespond aux PME et, un chiffre
d’affaires supérieur a 100 millions d’euros corasp aux grandes entreprises (cf. tableau 18,
p. 210).

Cependant, pour améliorer la normalité de la distron, le chiffre d'affaires a été
transformé en logarithme népérien et cette nouwaléable sera utilisée pour tester notre
hypothése H1 dans le premier modele (cf. tableati-8&ssous)

Tableau 36 - Principales statistiques sur le chifer d’affaires (Question 3)

Minimum Maximum| Moyenne Ecart type
Chiffre d'affaires (entreprise) en M€ 5,1 5300,0 143 950,8
Logarithme népérien du chiffre d’affaires 1,6 8,6 4,7 1,6
Nombre d’entreprises 54

235



Partie 2 — Chapitre 5 : Les déterminants de I'adoptt de succés d’'implantation de la CA

b) Le potentiel de distorsion des codts

Pour présenter cette variable, nous verrons esflernient trois points : la définition de la

variable avec les principales statistiques deseepi I'étude de la fiabilité et la factorisation.

> Définition de la variable

Cette variable est composée de deux dimensionigiafe 42 ci-dessous) :

- Poids des charges indirectegpour mesurer le poids des charges indirectess no
avons retenu deux items. Le premier énoncé estlis$échelle de mesure de Baird et
al. (2004), Brown et al. (2004), Booth et Giacol{h898) et Bjgrnenak (1997), le

deuxieme item est concu en fonction des réactiargraupe de travail.
- Diversité des produits / des prestations et coni@lades processuspour mesurer ce
facteur, nous avons repris les quatre énoncés gpésppar Krumwiede (1998a) et

repris par Baird et al. (2004) et Brown et al. (200

Figure 42 - Le potentiel de distorsion des codts

Le potentiel de
distorsion des co(ts

. Diversité des produits
Le poids des charge des  prestations gt
indirectes (2 items) complexité deg
processL (4 items

[72)

Au total, nous avons six items qui composent ldabde explicative « le potentiel de
distorsion des codts ». Dans le questionnaire edtemesurée par les questions 5 et 6. Les

principales statistiques sur ces questions sonhréss dans le tableau 37 suivant :
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Tableau 37 - Principales statistiques pour le potdiel de distorsion des colts

Minimum Maximum|MoyenneEcart type

La gamme de nos produits/services 1 5 3,5 1,2
diversifiée
Les volumes des différents prodiservice 1 5 3,7 1,4
sont hétérogénes
Les processus de conception, de producti 1 5 2,9 1,4
de distribution des produits/services
hétérogénes
La consommation des fonctions support var 1 5 2,8 1,2
maniére importante entre les différents prod
services
Les charges indirectes affectées 1 5 3,1 1,4
produits/services sont importantes
La consommation des charges indirecteg 1 5 3,4 1,3
différente d'un produit/service a l'autre

Nombre d’entrepirses 54

* Q5) La structure de votre offre de produits/sers est caractérisée par : (notation de 1 = padalu
d’'accord a 5 = tout a fait d’accord et 6 = N/A, napplicable). Merci d’entourer un chiffre en face d
chaque affirmation.

Q6) La structure actuelle de vos colts est caraséérpar : (notation de 1 = pas du tout d'accor8 &
tout a fait d’accord et 6 = N/A, non applicableMerci d’entourer un chiffre en face de chaque

affirmation.

Afin dévaluer I'importance du potentiel de distions des codts dans les entreprises de
notre échantillon, nous avons effectué une comgamaavec deux autres pays, il s'agit de
I'Australie (Brown et al., 2004) et des Etats-Ufikrumwiede, 1998a). (cf. tableau 38 ci-

dessous)
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Tableau 38 - Comparaison des résultats sur le potael de distorsion des colts

Enquéte actuell®rown et al. Krumwiede
(2006) (2004 )+ (1998a)*
La gamme de nos produits/services 3,5 3,0
diversifiee
Les volumes des différents produits/sery 3,7 3,8
sont hétérogenes
Les processus de conception, de producti 2,9 2,7
B : : 3,26x%
de distribution des produits/services ¢
hétérogénes
La consommation des fonctions support \ 2,8 3,4
de maniére importante entre les différe
produits/ services
Les charges indirectes affectées 3,1
produits/services sont importantes
La consommation des charges indirectes 3,4
différente d'un produit/service a l'autre
. 160 225
. 54 entreprises . .
Base de comparaison ; . entreprises entreprises
rancaises : o
australiennesaméricaines

* Moyenne sur une échelle a 5 points : 1 = Pas dud&ccord a 5 = Tout a fait d’accord
** Ces deux études ont utilisé une échelle a 7 tgpiainsi pour faciliter la comparaison, nous avoétg
amenés a adapter les moyennes sur une échell@mts.p

*** || s’agit du score moyen des 4 items.

Nous constatons d’apres ce tableau que nos résatiat en moyenne similaires avec les
résultats des deux autres pays. Concernant latwteude I'offre des produits/services des
entreprises (4 premiers items), le score moyerutgalgour les trois pays est de 3.2. Ce qui

veut dire que cette structure présente les ménmastéastiques dans les trois pays.

> Etude de fiabilité

La qualité de ces six items a été déja prouvédaquitssfois par des études réalisées dans
des contextes difféerents (Etats-Unis et Australizans la présente recherche, nous avons
obtenu pour cette échelle un alpha de Cronbacté €@v3), ce qui est acceptable pour la
fiabilité des échelles de mesure (Baird et al. 4230et alpha de Cronbach est plus grand que
celui trouvé dans I'étude de Krumwiede (1998a) = 0,69— et confirme par conséquent la

fiabilité de ces six items dans la mesure de labber « le potentiel de distorsion des colts ».
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En définitive, aprés la vérification de la qualike cette échelle aupres de I'’échantillon test
et du groupe de travail, et aprées I'étude de fi@hiles six items retenus peuvent étre valides

pour mesurer le potentiel de distorsion des codts chotre étude.

> Analyse factorielle

Dans le but de résumer les informations rappopéeges items et afin de déterminer les
principaux axes qui déterminent la distorsion da$t< dans les entreprises francaises, nous
avons réalisé une analyse factorielle en compogaieipale dont les résultats sont résumés

dans le tableau 39 suivant :

Tableau 39 - Résultats de I'analyse factorielle esomposantes principales aprées rotation
Varimax (Facteur : potentiel de distorsion des co(®)

Facteur 1 Facteur 2
Diversité de I'offre Importance des
charges indirectes
La gamme de nos produits/services est diversifiée 0,57 0,10
Les volumes des différents produits/services ¢ 0,87 0,04
hétérogénes
Les processus de conception, de production € 0,75 0,24
distribution des produits/services sont hétérogénes
La consommation des fonctions support varie de éne 0,41 0,66
importante entre les différents produits/ services
Les charges indirectes affectées aux produitsis 0,04 0,78
sont importantes
La consommation des charges indirectes est difte 0,11 0,84
d'un produit/service a l'autre
Valeurs propres 2,49 1,14
% de la variance expliquée 41,43 19,06

Les résultats de cette analyse nous aménent argenseux facteufd qui expliquent a
eux seuls 60.7 % de la variance totale de I'échhamt&tudié (54 entreprises) :
- Facteur 1: trois items sont représentés par ce facteurgpsésentent la structure de
I'offre des entreprises. Ce facteur sera libellé diversité de 'offre ».
- Facteur 2. de méme, ce facteur regroupe trois items quit sematifs a la
consommation des charges indirectes par les psisieivices. Ce facteur sera libellé

« importance des charges indirectes ».

47 Ces deux facteurs seront utilisés a la sectiorar®s da validation de I'hypothése H2 sur le poténtie
distorsion des codts.
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c) Le degré d'utilisation des informations sur les cofs dans
la prise de décision

Notre troisieme variable explicative de l'adoptiate la CA représente le degré
d’utilisation des informations sur les colts daagtise de décision. Pour la mesurer, nous
nous sommes inspirés de I'échelle de mesure de Kieoe (1998a) et Baird et al. (2004).
Au début nous avons utilisé une échelle a cingstdrapres Krumwiede (1998a), néanmoins,
apres la prise en compte des remarques de notpeayae travail et des résultats de notre
échantillon test, nous avons retenu enfin troim#eCes items sont ceux retenus par Baird et
al. (2004).

Les principaux résultats sur cette variable sontisedans le tableau 40 suivant :

Tableau 40 - Principales statistiques sur le degi&utilisation des informations sur les
co(ts dans la prise de décisidn

Minimum Maximum| Moyenne Ecart type

Informations  utilisées pour élaborer 1 5 3,3 1.4
tarification
Informations utilisées pour évaluer les effort 1 5 3,9 1,1
réduction des codts
Informations utilisées pour faire des eéty 1 5 3,4 1,3
stratégiques

Nombre d’entreprises 54

* Q7) Concernant I'utilisation des informations sur leslts dans votre organisation, veuillez indiquerrgot
degré d'accord ou de désaccord avec les affirmatmnvantes : (notation de 1 = pas du tout d’accard =

tout a fait d’accord et 6 = N/A, non applicable)ekti d’entourer un chiffre en face de chaque aféition

Selon ce tableau, nous remarquons une utilisatimyenme des informations sur les codts
dans la prise de décision, avec un score qui Sper du « niveau élevé » pour 1E"2
items : « utilisation dans I'évaluation des effadts réduction des colts ». En comparant nos
chiffres avec ceux de Krumwiede (1998a), nous e@boss des résultats moyens pour les
deux études. Il y a néanmoins de légeres difféemste deux items : le®litem sur la
tarification qui est plus important chez les entisgs francaises (3,33) et 18"item sur les
études stratégiques qui a un score plus élevélebeantreprises américaines (cf. tableau 41

ci-dessous).
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Tableau 41 - Comparaison avec Krumwiede (199848)

Enquéte actuell&rumwiede
(2006) (1998a)*
Informations utilisées pour élaborer la tarificatio 3,3 2,9
Informations utilisées pour éheer les efforts de réducti 3,9 3,8
des codts

Informations utilisées pour faire des études sfjigtées 3,4 3,8
Base de comparaison 54 entreprises 225

francaises | entreprises

américaines

* Moyenne sur une échelle & 5 points : 1 = Pasalit t’accord a 5 = Tout a fait d’accord

** Krumwiede (1998a) a utilisé une échelle a 7 pgsimainsi pour faciliter la comparaison, nous ava#é
amenés a adapter les moyennes sur une échell@@ts.p

Par ailleurs, pour étudier I'impact de cette vagatur I'adoption de la CA, nous avons
retenu, suite & 'analyse de fiabififédeux items seulement (item 2 et 3), il s’agit de
- Informations utilisées pour évaluer les effortgé@uction des codts (deuxieme item).

- Informations utilisées pour faire des études sfigtées (troisieme item).

d) Les objectifs du systeme de calcul des colts

La quatrieme variable explicative retenue dansrémger modele concerne les objectifs
du systeme de calcul des codts. Pour mesurervaitble, deux questions ont été posées, la
premiére question est relative aux objectifs dddfsion initiale de la CA (Question 9). La

deuxieme concerne les objectifs du systeme des cl®® entreprises qui n'ont pas retenu la
CA (Question 24 ; cf. figure 43 ci-dessotis)

48 L'alpha de Cronbach calculé présente un coefficesitde 0,46. En effet, malgré que cette écheli¢éa
validée dans d’autres études, sa fiabilité peuhgbaavec le changement du contexte. Ainsi, poulianer la

qualité de ces items, nous avons supprimé un item (L) de I'analyse pour n’en retenir que deusn(is 2 et 3).
En conséquence, I'alpha de Conbach recalculé @8t 0,

49 Cf. Annexe 4 - Le questionnaire de I'enquéte, 5.3
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Figure 43 - La variable explicative « Objectifs dusystéme de calcul des codts »

Les objectifs du
systéme de calcul
des codt

Les objectifs du
systéme de calcul des
codts (Question 24)

A 4

Population : 32
entreprises n'ayant pas
retenu la CA

U7

Les objectifs de
I'adoption initiale de la
CA (Question 9)

\ 4

Population : 22
entreprises ayant adop
la CA

[é

Pour mesurer cette variable, nous nous sommeséssiiabord de I'apport de Innes et al.
(2000), Pierce et Brown (2004), Krumwiede (199&f)ields (1995) et Bescos et al. (2004).
Ensuite, nous avons utilisé les observations deergybupe de travail et de notre échantillon
test pour adapter le vocabulaire utilisé et legdidfs retenus. Nous avons utilisé les mémes
items pour les deux questions afin de compareedea$ objectifs des deux sous populations
et de réaliser les tests statistiques nécessaitgdgvalidation du modéle.

Les principaux résultats sur cette variable sosumés dans les tableaux 42 et 43 ci-

dessous :
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Tableau 42 - Principales statistiques des objectif$e I'adoption initiale de la CA

(Question9)*
Minimum Maximum|Moyenne Ecart
type
Améliorer la connaisance des codts (benchm 3 5 4.4 0,7
progres continu, etc.)
Mettre en place un pilotage de la performance 1 5 6 3 1.1
Elaborer des devis ou des tarifs 2 5 3,4 1,2
Analyser la rentabilité des produits/services g 3 5 4,6 0,6
clients
Construire et suivre le budget 1 5 3,3 1.4
Nombre d’entreprises 22

* Q9) Quels ont été les motifs de I'adoption initi@e cette méthode ? (Notation de 1 = pas un mo&if=a

motif trés important et N/A = non applicable). Eatez un chiffre en face de chaque raison.

Tableau 43 - Principales statistiques des objectiffu systeme des coilts (Question 24)*

Minimum Maximum|Moyenne Ecart
type
Ameéliorer la connaissance des colts (benchmark,2 5 3,9 1,0
progres continu, etc.)
Mettre en place un pilotage de la performance 1 5 9 3 1.2
Elaborer des devis ou des tarifs 1 5 3,8 1,3
Analyser la rentabilité des produits/services &l 2 5 4,5 0,8
clients
Construire et suivre le budget 3 5 4,6 0,7
Nombre d’entreprises 32

* Q24) Quelles sont les utilisations de votre meda&ttuel de calcul des colts ? (notation de 1 = gaagout

d’'accord a 5 = tout a fait d’'accord et N/A = non glcable). Entourez un chiffre en face de chagusaa.

D’aprés ces deux tableaux, deux points sont a kEignde premier objectif sur la
connaissance des colts et le dernier objectif awohstruction et le suivi du budget. Les
résultats relevent des différences importantes tEBiscores moyens sur ces deux objectifs
entre les entreprises qui ont adopté la CA et £&jlé ne I'ont pas retenue (cf. figure 44 ci-
apres). Ceci nous suggére une premiere impressiote 36le que peuvent avoir ces deux

items dans I'adoption de la CA.

243



Partie 2 — Chapitre 5 : Les déterminants de I'adoptt de succés d’'implantation de la CA

Figure 44 - Comparaison des objectifs des systemas colts

4,6
Construire et suivre le budget q
i . ) ) 4,5
Analyser la rentabilité des produits/services etdients 46
. . &3
Elaborer des devis ou des tarifs
3,4
) 3.9
Mettre en place un pilotage de la performance 216
' M CA non retenue
Améliorer la connaissance des codts (benchmarkyr@so 3.9
continu, etc.) 4.4 O CA retenue

0 1 2 3 4 5

Degré d'importance (1-5)

2. Les variables explicatives du succes global de mise ceuvre de la
CA

Il s’agit a ce niveau des variables qui influendensuccés global de mise en ceuvre de la
CA (notre deuxieme variable expliquée). Plusielasables sont étudiées dans la littérature,
mais dans ce travail, aprés la prise en compterel@srques du groupe de travail et des
résultats du test de questionnaire, nous n’en aketeau que cing. A savoir, le soutien de la
direction générale, le consensus sur les objedtféormation, le lien avec le systéeme de

mesure de la performance et la complexité percuaatiele de CA.

a) Le soutien de la Direction Générale

L’échelle de mesure du soutien de la direction pgaéa été adaptée de I'échelle de
Krumwiede (1998a). Aprés la prise en compte destiges du groupe de travail, nous avons
été amenés a la modifier Iégérement. Nous avoesiuetnfin deux items de I'échelle de
Krumwiede (1998a). Cette variable est mesuréegguéstion 16 du questionnaire (les deux

premiers items). Le tableau 44 ci-dessous en résesm@incipaux résultats.
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Tableau 44 - Principales statistiques de la variabl« soutien de la direction généra?® »*

MinimumMaximum Moyenhe Ecart type
Soutien de la Direction Générale 1 5 4.( 1,3
Mobilisation des ressources nécessaires au pyojet 1 5 3,3 1,2
Nombre d’entreprise 18

* Q16) Veuillez indiquer les facteurs qui ont coniéba la réussite de la mise en place de 'ABC/ABivsd
votre entreprise : (notation a 5 points de 1 = phs tout d'accord a 5 = tout a fait d’accord et NAAnon

applicable). Merci d’entourer un chiffre en face cfeaque affirmation.

Par ailleurs, pour utiliser cette variable dansvddidation du deuxieme modele, nous

allons utiliser le score moyen calculé sur ses diemxs.

b) Le consensus sur les objectifs

L’échelle de mesure du consensus sur les objecgte constituée au début de deux items
issus des travaux de Krumwiede (1998a) et Shigl@85). Cependant, apres notre test du
questionnaire et suite aux différentes réactiongychwpe de travail, nous n’avons retenu
gu’'un seul item. Cette variable est mesurée pajukstion 16 du questionnaire (troisieme

item). Les principaux résultats statistiques apgpaeat dans le tableau 45 suivant :

Tableau 45 - Principales statistiques de la variabl« consensus sur les objectif$ »

Minimum| Maximum|MoyenngEcart type
Consensus sur les objectifs du modéle 1 5 3,9 1,2
Nombre d’entreprise 16

D

* Q16) Veuillez indiquer les facteurs qui ont coniéba la réussite de la mise en place de 'ABC/ARKbd
votre entreprise : (notation a 5 points de 1 = ghstout d’accord a 5 = tout a fait d’accord et NFAnon

applicable). Merci d’entourer un chiffre en face a@eaque affirmation.

c) La formation

Pour mesurer la formation, nous avons retenu autdél trois items de Krumwiede
(1998a), mais suite aux remarques de notre grogpé&adail, nous avons été amenés a

modifier cette échelle de mesure. Nous avons retea fin un seul item issu de cette

* Le coefficienta calculé pour «le soutien de la direction génésakst de l'ordre de 0,88, ceci est trés
satisfaisant pour la validation des échelles deumnees
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échellé’, le deuxiéme a été proposé par notre groupe dailtet validé par notre échantillon
test. Cette variable est mesurée par la questionlul@uestionnaire (items 4 et 5). Les

principaux résultats statistiques sont les suiv@ritsableau 46 ci-dessous) :

Tableau 46 - Principales statistiques sur la variadle « formation®?»*

Minimum Maximum Moyenpe Ecart type
Formation de opérationnels a 1 5 3,1 1,1
méthode de CA
Information et communication 1 5 3,4 1,1
Nombre d’entreprises 17

* Q16) Veuillez indiquer les facteurs qui ont contiéba la réussite de la mise en place de I'ABC/ABM
dans votre entreprise : (notation a 5 points de pas du tout d’accord a 5 = tout a fait d’accord et

N/A = non applicable). Merci d’entourer un chiffem face de chaque affirmation.

d) Le lien avec le systeme de mesure de la performance

Deux items sont retenus pour mesurer le lien duaheode CA avec le systeme de mesure
de la performance. Le premier item a été adaptértér ple I'échelle de Foster et Swenson
(1997) et Shields (1995). Le deuxieme a été resente aux entretiens avec notre groupe de
travail et il a été validé lors du test de questaire. Cette variable est mesurée par la question
16 du questionnaire (items 6 et 7). Les principasultats sont les suivants (cf. tableau 47 ci-
dessous) :

Tableau 47 - Principales statistiques de la variabl«lien avec le systeme de mesure de la
performance » °3

Minimum Maximum Moyenn¢Ecart type
Compatibilité avec la gestion de la performance 1 5 3,8 0,9
Intégration dans le cycle de management 1 5 3,3 1,1
Nombre d’entreprises 16

* Q16) Veuillez indiquer les facteurs qui ont contiéta la réussite de la mise en place de 'ABC/ARBK&d
votre entreprise : (notation a 5 points de 1 = piastout d’accord a 5 = tout a fait d’accord et N£non

applicable). Merci d’entourer un chiffre en face cfeaque affirmation.

°1 || s’agit de la « formation des opérationnels nkthode de CA »

52 L'alpha de Cronbach calculé pour « la formatiorosme un résultat de I'ordre de 0,73, ce qui esfagsant
pour la fiabilité des échelles de mesure.

%3 | e coefficienta calculé pour « le lien avec le systéeme de meseara gerformance », confirme la qualité de

cette échelle de mesure, il est de I'ordre de O0c8Oqui est trés satisfaisant pour la validatios éehelles de
mesure.
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e) La complexité percue du modéle de CA

Dans ce paragraphe, nous allons voir dans un praergs I'échelle de mesure retenue
pour la variable « complexité percue du modele de»Cdans un deuxieme temps, nous

présenterons les résultats de I'analyse factorglleomposante principale.

> Echelle de mesure

A notre connaissance, aucune étude sur la diffuéda CA n’a développé une échelle de
mesure multi-item sur la complexité percue du medi# CA. Dans la présente étude, en
reposant sur des entretiens approfondis avec lesbmes de notre groupe de travail et en se
basant sur les remarques de notre echantillonness avons tenté de construire un ensemble
d’items (onze au total) susceptibles de mesuré¢e vatiable.

La complexité percue est mesurée par la questiale Iibtre questionnaire, les principaux

résultats statistiques sont résumés dans le takauivant :

Tableau 48 - Principales statistiques sur la compk&é du modele

MinimumMaximumMoyenne Ecart
type
Adhésion de la direction générale au projet 1 5 213 1,4
Compréhension de la méthode par les opérationnel® 5 3,1 0,9
Définition des activitées et des facteurs 1 5 3,0 1,0
complexité
Collecte des données non financiéres 1 g 3|4 1,1
Collecte des données financiéeres 1 5 2,2 1)1
Mise en ceuvre d'un outil/progiciel ABC 1 5 2,8 1,1
Modification des systémes d'information 1 5 3,2 1b
Intégration des données dans le modéle 1 b 2,7 0,9
Mise a jour du modele 1 4 2,5 1,1
Production des rapports de résultats 1 5 2[7 11
Intégration du modele dans le cycle de gestion 1 4 29 1,1
Nombre d’entreprises 22

* Q14) Quels sont les niveaux de difficulté rencémtdans les étapes suivantes ? (Notation de Is=sirdple a

5= trés complexe et 6 = N/A = non applicabl®erci d’entourer un chiffre en face de chaque diffié.

Par ailleurs, I'alpha de Cronbach calculé sur ceseotems donne un coefficient qui

s’éleve a 0,89. Ce résultat est tres satisfaisant [a qualité des échelles de mesure, nous

247



Partie 2 — Chapitre 5 : Les déterminants de I'adoptt de succés d’'implantation de la CA

concluons par conséquent que ces items sont padimmour la mesure de la variable

« complexité percue du modele de CA».

» Analyse factorielle

Afin de résumer les informations contenues dan® aatriable, nous avons effectué une

analyse factorielle en composante principale. lrlegipaux résultats sont répertoriés dans le

tableau 49 suivant :

Tableau 49 - Résultats de I'analyse factorielle esomposante principale apres rotation
Varimax (variable : complexité percue du modele d€A)

Facteur 1| Facteur 2| Facteur 3 Facteur|4
Utilisation | Interface | Définition |[Adhésion d
du modelejinformatique et collecte| la DG au
CA et formatiorjJdes données projet
Adhésion de la direction générale au projet 0,04 190, 0,09 0,92
Compréhension de la méthode par| -0,42 0,75 -0,32 0,06
opérationnels
Définition des activités et des facteurs| 0,10 0,05 0,85 -0,14
complexité
Collecte des données non financiéres -0,17 -0,050,69 0,48
Collecte des données financiéeres -0,13 0,35 0,74 0,21
Mise en ceuvre d'un outil/progiciel CA 0,39 0,62 0,05 0,16
Modification des systemes d'information 0,29 0,76 0,30 -0,03
Intégration des données dans le modele 0,04 0,72 0,473 0,18
Mise a jour du modele 0,72 0,14 0,09 -0,02
Production des rapports de résultats 0,79 0,09 -0,07 -0,24
Intégration du modéle dans le cycle de gestion,80 -0,04 -0,15 0,29
Valeurs propres 3,17 2,29 1,51 1,11
% de la variance expliquée 28,80 20,79 13,74 10,11

Comme il est indiqué dans le tableau 49 ci-desisusariable « complexité percue du
modéle de CA» se résume par quatre factéuysi expliquent a eux seuls 73,44 % de la
variance totale de I'échantillon étudié (22 entisgs) :

Facteur 1: trois items sont représentés par ce facteursdig liés a l'utilisation du

modele de CA dans l'entreprise. Ce facteur edtéikeUtilisation du modele CA ».

> Ces facteurs seront utilisés dans la validatiothygothése H9 du deuxiéme modéle.
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- Facteur 2: quatre items sont corrélés a ce facteur, ilsespondent aux différentes

actions de préparation informatique et de formaties utilisateurs. Ce facteur est

libellé « Interface informatique et formation ».

- Facteur 3. Ce facteur est corrélé avec trois items quiespondent aux activités de

préparation de la structure du modele. Il est lébet définition et collecte des

données ».

- Facteur 4: ce facteur est lié a un seul item, il s’agitl@elhésion de la direction

génerale. Il est libellé « adhésion de la direcgénérale au projet».

En résumé, I'ensemble de nos variables explicativgsour les deux modeéles — est

récapitulé dans le tableau 50 suivant :

Tableau 50 - Synthése des principales statistiquds nos variables explicatives

Modeles Variables explicatives Minimum [Maximum| Moyenne|Ecart type @
Chiffe d’affaires (Logarithme népérien) 1,6 8,6 47 1,6 NA
Potentiel de distorsion des co(ts 1,0 4,7 32 0,80.73
Degre d utlllsatlpn des ,|n.f(.)rmat|onmr le 15 50 37 1.0 0.60

Modale 1c0Uts dans la prise de décision

sur Ameéliorer la connaissance des c 20 5.0 4.2 0.1 NA

I'adoption((benchmark, progrés continu, etc.)

de la CAMettre en place un pilotage de la performancel,0 5,0 3,7 1,2 NA
Elaborer des devis ou des tarifs 1.Q 5,0 34 13 NA
Analyser la rentabilité des produits/service 20 5.0 45 0.8 NA
des clients
Construire et suivre le budget 1,0 5,0 4.0 1P NA

Modele 2Soutien de la direction générale 1,0 5,0 3,[7 1/0 880,

surle Clarté et Consensus sur les objectifs

SUCCS |modale ) 1,0 5,0 3,9 1,2 | NA
gr'T‘]’lg:'edne Formation 1,0 5,0 3.3 10| 0,78
ceuvre dabien avec la mesure de la performance 10 4|5 36 ,9 0 0,80

laCA [Complexité percue du modéle de CA 1,64 3,70 2,83 550, 0,89
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Section 3 - La vérification des hypotheses et modeéles de reclubie

Avant de passer a la validation des hypothésegd®rche nous allons étudier d’abord
les corrélations bilatéralités pouvant exister enes différentes variables explicatives.
L’objectif est d’explorer les variables des deuxdales afin d’en ressortir des conclusions

susceptibles d’enrichir la discussion.

|. Etude des corrélations entre les variables explicaes

Les principales corrélations entre les variablgsieatives sont résumées dans le tableau

51 suivant ;
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Tableau 51 - Corrélations entre les variables desodéles

(Corrélation de Rho de Spearman ; 54 questionnairgs
Seuils de signification : caracteres gras + italiges = seuil a 0,01 ; caractéres gras = seuil a 0,05

1 2 3 4 5 6| 7 8 9 10 | 11 | 12 | 13 | 14 | 15 | 16 | 17 | 18 | 19 | 20 | 21 | 22 | 23 | 24 | 25 | 26
Gamme des | Corrél. ©0.03 i

1| produitsiservices 1,00| 0,35 01§ 02 0,28 0,090, -0,11| 0,05 0,04 0,19 005| 0,27| -0,14| -0,19| -0,05| -0,03] 0,13 0,08 0,183 -0,23 -0,30 -0/28 -0,40,06| -0,23
diversifiés Sig. 0,01| o0,20| 0,08 0,04| 053|082| 044| 0,74 055 0,18 0,73|0,05| 0,30| 0,17| 0,84| 083 034 082 035 035 0p6 027 007 0,6734D
Volumes des | Corrél.

! X 1,00/ 049 031 018 0,42005]|-022| 019/ -0,14 -0,08-0,05| -0,18| -0,24| 0,16 -0,15| 0,02 -0,0§ -0,01 -0,06 -044 -0,p6 0|13 -0,28,15| -0,06

2 produits/services
hétérogénes | sjg. 0,00| 0,02| o,18| 0,12/ 0,74| 0,10 0,17 0,33 0,55 0,75| 0,20| 0,07| 0,24| 0,52 0,88 0664 098 069 006 0B3 02 030 02782p

Corrél.

3 Processus 1,000 042 014 03p0,27| 0,02| 0,24 -02 0,05 0,04|-0,15| -0,15| 0,01| -0,05| -0,06] 0,11 -0,19 002 0,02 -0,14 0]17 @,17210, 0,00

hétérogenes
Sig. 0,00 0,31/0,01|0,05| 0,88| 0,09 006 074 080| 0,28 0,28\ 0,95| 0,84| 065 044 0,18 087 O, 0,60 051 0,52 ,1299 p
Consommation deg Correl.

4 | Tonctions support 1,000 0,36 0470,24| 000| 0,8 -0,04 -0,18-0,05| -0,03| -0,31| 0,00|-0,24| -0,09 0,04 -02¢6 0,11 -005 -0fi1 0[28 -0,18,35| -0,08

variable Sig. 0,01]/0,00{ 0,08 | 0,99| 0,20 078 0,19 0,72| 0,81]0,02| 0,98 0,30| 052 099 006 o041 086 058 o027 d6801| 0,75
Corrél.

5 | Charges indirectes 1,00 0,41 042 | 0,00| 009 0,04 -021 0,20| 0,14| -0,39| -0,05| -0,31| -0,12| -0,19 -0,10 0,17 -0,34 -0,p9 -0|32 80,30,32| -0,17

importantes
Sig. 0,00/ 0,00| 0,99| o052 087 0,412 04| 0,32|0,00| 0,71| 0,17| 0,38 0,17 045 023 0,417 o0ps8 021 q102| 0,49
Consommation deg Correl.

6 | charges indirectes 1,00 0,41 | -0,03| -0,11] 019 -0,14 0,05| -0,04| -0,35| -0,06| -0,17| -0,29] 0,04 -00f o001 0,02 002 0[25 22 50,30,26
différente Sig. 0,00| 0,83 045 04§ 0,33 0,72| 0,76/ 0,01| 0,67| 047|0,03] 098 060 097 094 0% 033 049,01] 029
Informations Corrél.

1,00 023 0412 0,14 0,000,337 0,19 -0,19| 0,04 -040 -006 -0,21 -015 009 08,140 -0,27| -0,49 0,03 -0,26

7 utilisées pour la
tarification Sig. 010| 039| 030 0940,01|0,16| 0,16 | 0,76] 007 068 013 028 0p4 075 0J62 (,3006p 0,83] 0,24
Informations | Corrél. J

8 | utiisées pour la 1,00 041 0,16 0,22 0,20 0,20| 0,42| 0,09]|-0,03| -0,14 0,17 004 -0,10 0,30 0,15 -0[10 0,218,110 0,01

réduction des colts gjg. 0,00| 0,25| 0,1 0,15| 0,14| 0,00| 050| 0,91| 0,33 021 079 045 023 059 0/70 {50 0,4597p
Informations | Corrél.
9 | utilisées pour les 1,00| -0,11] -0,0§ 0,04| -0,02| 0,16| 0,19| -0,02| -0,05| 0,04 -0083 0 O 0,18 0jo0 -0,03130, 0,16
études stratégiques gjg. 044| 0,73 0,79| 0,90| 0,24| 06| 0,94 0,72 059 082 080 093 050 1/00 092 0,3450p
Objectif de corrél 1,00 0,39 0,27| 0,28] 0,11| 0,05|-0,07| 0,09 -0,04 -001 o004 0,06 0B1 0[10 0,03 20,30,09
10| connaissance des > > . > : . . > . : : . : s =
colts Sig. 0,03| 0,05/ 0,04| 0,43| 0,73| 0,76| 051 059 094 076 080 0p5 0/71 @91 0,0272p
Corrél.
11 | Obiectif de pilotagel 1,00/ 0,07| 0,10| 045|-0,03| 0,17| -0,10, 0,14 -0,05 -0,10 -0,11 -0,23 -013 0,48,24| 0,27,
de la performance|
Sig. 0,61 0,45/ 0,00| 081| 045| 047 031 075 046 067 0B9 0l61 010 0,0827p
Objectif correl 1,000 0,57 0,22| 0,17 -0,19| -0,09| -0,17 -0,01 014 0,40 Ol 0ol -0,26,16| -0,18

12 d’élaboration de . > . : : > > : : > : P >

devis ou tarifs | gjg. 0,00| 0,12| 0,23| 0,40| 050 023 092 031 069 069 0/97 34 047460
Corrél.

13 Objectif de 1,000 0,20 -0,21| 0,4| o0,11] -0,0§ -008 0,17 -001 -082 -0/55 -0,46,04| -0,41

rentabilité
Sig. 0,14 0,12]| 055| 045 074 056 023 096 0p®,02| 007| 0,76 0,09
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1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26
Objectif de Corrél.
construction et de 1,00 -0,05| 0,08| -0,16/ 0,14 0,11 -0,31 0% O0Op6 0j26 01,62 40,50,22
suivi du Budget | gig, 074 0,73| 0,23 031 043 0480,02| 0,32 0,31/ 0,01]|0,00| 0,36
Chiffre d'affaires | Corrél. |
(logarithme 1,00 0,36| -0,04f 0,1 0,1 025 -0,19 -0,,8 -0{13 -0,01,030 -0,17
népérien) Sig. 011 078 028 029 0p7 0J44 (29,61 096 08] 049
Complexité percue| COrTél.
du modeéle de CA 1,00 037y o057 05%7 0,5 -0{19 50,40,53| -0,13 -0,34
(Moyenne) Sig. 0,14 0,01} 0,01} 0.12| 045/ 0,04 0,03 0,62 0,16
o Corrél.
Utilisation du 1,0 02p -003 -0,09 003 -0/0d,19| -0,14] 0,13 -0,22
modele CA
Sig. 0,14 083 052 091 093 0}47,61Q 0,34 0,37
Interface Corrél.
informatique et 1,0 -00B 00Q2 -0,10 -044 270, 0,09 0,13 -0,13
formation Sig. 082 09 068 009 0/30 0749€,34| 0,64
Définition et | Correl.
collecte des 1,00 -00p -005 0,6 -0j10,14| -0,13] 0,04
données Sig. 08 085 0,81 0,46 0[60 340, 0,88
Adhésion de la | Corrél.
direction générale 1,0 -0,33 -048 -0,88 10/4-0,04| -0,57
au projet Sig. 018 006 013 op1 08,01
. Corrél.
1 Soutien de la 1,00 063 012 0p8 4011
direction générale
Sig. 0,01| o0,64| 0,29 0,58
Corrél.
Consensus sur leg 1,00 0,3 0,19 0,59
objectifs
Sig. 0,01] o,51 0,02
Corrél. ) |
Formation 1,00 0,37 0,66
Sig. 0,18 0,00
. Corrél.
Lien avec la mesurg 1,00 0,61
de la performance
Sig. 0,01
. Corrél.
Adoption CA 1,00
oui/non
Sig.
Corrél.
Succes global de 1,40
mise en ceuvre
Sig.
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1. Le potentiel de distorsion des codts / le degré dilisation des

informations sur les codts dans la prise de décisio

Les six items composant le potentiel de distorsies colts enregistrent neuf corrélations
significatives au total (cf. figure 45 ci-dessouSkla veut dire qu’il y a plusieurs liens de
cause a effet entre ces items, ce qui nous pagiue et confirme la qualité de ces items

dans la mesure du potentiel de distorsion des codts

Figure 45 - Corrélations entre le « potentiel de dtorsion des codts » et le « degré

d’utilisation des informations sur les colts dansd prise de décision »
(Seuils de signification : ** = seuil a 0,01 ; * seuil a 0,05)

Gamme des | Charges indirectes
prod.uns/gt_a,rwces + 028 » importantes
diversifiés +0,0%
+ 0,35** +0,36%
A\ 4 A 4
Volumes des +031 Consommation des Consommation des
produits/services > fonctions support charges indirecteg
hétérogenes variable roar différente
+0,49%
+0,42% +041%*
v +0,36"
I?rgces:sus +0,.27 .| Informations utilisées |, + 042
hétérogénes "|  pour la tarification

D’aprés la figure 45, nous constatons que plusaiarge des produits et services de
I'entreprise est variée, plus les produits/servisest réalisés a des quantités différentes et
plus la part des charges indirectes dans le ctditeést importante. De méme, I'hétérogénéité
des volumes influence les processus de productinrdeviennent plus complexes et plus
hétérogenes, l'entreprise devra adapter les prosesslon le type et le volume des
produits/services realisés. Dans le méme sens,cengommation des fonctions support
variable » est étroitement liée (corrélation pusitia « I'hétérogénéité des processus » et
« des volumes réalisés » ainsi qu'a I'importance aerges indirectes. Plus ces éléments sont

importants, plus les quantités consommeées des idmisctsupport a la production sont
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variables entre les différents produits/serviceslisés. Enfin, nous remarquons I'impact
positif de trois items sur «la consommation desrgbs indirectes différente entre
produits/services ». Il s’agit de « I'importancesd#arges indirectes », de la « consommation

des fonctions support variable » et de « I'hnéténégé des processus ».

Par ailleurs, trois corrélations sont identifiéagre « le potentiel de distorsion des colts »
et « le degré d’utilisation des informations s é®0ts dans la prise de décision » (cf. figure
45 ci-dessus). Selon cette figure, plus les prasesent hétérogénes, les charges indirectes
importantes, leur consommation variable, plus ®ues aux informations sur les codts pour
la fixation des prix est élevé. En effet, pour fies prix de vente, les entreprises s’appuient,
entre autres, sur les informations sur les colgss he recours a ces informations est de plus
en plus fort lorsque le potentiel de distorsion deéts est élevé. Dans ces conditions, les
entreprises auront besoin d’'informations détailléeprécises sur les colts pour fixer leurs
prix de vente qui peuvent étre établis par gammerdeuit, par client, par commande ou par

marché.

Enfin, nous constatons une seule corrélation degdatems du degré d’utilisation des
informations sur les colts dans la prise de détisic’agitdes items suivants : informations
utilisées pour la réduction des codts et infornmeiatilisées pour les études stratégiques (cf.

figure 46 ci-dessous).

Figure 46 - Corrélation entre les items du « degrd'utilisation des informations sur les

colts dans la prise de décision »
(Seuil de signification ; ** = seuil a 0,01)

Informations utilisées + 041 Informations utilisées
pour la réduction des pour les études
co(ts stratégiques

A 4
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2. Le potentiel de distorsion des colts / les objedifdu systeme de

calcul des colts

Nous constatons I'existence de quatre corrélatmie les items des variables « potentiel
de distorsion des codts » et « objectifs du systelee colts ». Il s’agit des relations

suivantes (cf. figure 47 ci-dessous) :

Figure 47 - Corrélations entre « le potentiel de diorsion des codts » et « les objectifs du

systéme de calcul des codts »
(Seuils de signification : ** = seuil a 0,01 ; * seuil a 0,05)

Potentiel de Objectifs du systeme
distorsion des col de calcul des codts
N N
(¢ 2 4 )
Gamme des Objectif d’analyse
produits/services > de la rentabilité
diversifiés +0,27*
Charges indirectes - 0,39%
importantes
Consommation des Objectif de
charges indirectes » construction et de
différente - 0,35%* suivi du Budget
Consommation des
fonctions su -0,31
pport
variable

Deux conclusions peuvent étre tirées de ce schéma :

- Il existe une relation positive et significativeteen « la diversité des produits/
services de I'entreprise » et I'objectif « d'an@yde la rentabilité ». En effet, une
entreprise disposant d'une gamme de produits/sssverge et variée aura besoin
d’'une analyse fine de la rentabilité par produit/se voire méme par client. Ceci
est indispensable dans la détermination de laigaditde I'entreprise en matiere des

produits/services et dans la gestion de ses clients
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- Nous constatons une liaison négative et signifieatentre « l'importance des
charges indirectes », «la consommation des chamgisectes variable » et «la
consommation des fonctions supports variables entes différents
produits/services », d'une part, et «l'objectif denstruction et de suivi des
budgets », d’autre part. Plus le score de cesiteiss est élevé, plus on s’éloigne de
la construction et du suivi rigoureux du budget. &fet, dans cette situation,
'entreprise cherche d'autres outils plus adapték aestion de ses codts qui
deviennent de plus en plus distordus. Cette caigiattrouvera plus d’arguments

dans le cadre de I'adoption de la TA

3. Le degré d'utilisation des informations sur les cofs dans la prise

de décision / les objectifs du systeme de calculsdenlts

Les résultats de I'enquéte montrent I'existence déeix corrélations entre le degré
d’utilisation des informations sur les colts dampiise de décision et les objectifs du systéme

de calcul des codts. Elles sont réesumées dangueefi8 ci-dessous :

Figure 48 - Corrélations entre « le degré d’utilisdon des informations sur les codts dans

la prise de décision » et « les objectifs du systerde calcul des colts »
(Seuils de signification : ** = seuil a 0,01 ; * seuil a 0,05)

Obijectif d’élaboration +037* .| Informations utilisées
de devis ou tarifs ”|  pour la tarification
Objectif de +042"* Informations utilisées
construction et de »| pour la réduction des
suivi du Budget coqts

Deux conclusions peuvent étre tirées de cettedigur

- Nous constatons un lien de causalité entre 'olbjd@laboration des devis ou des tarifs
et l'utilisation des informations de colts danstdafication. Cela parait logique et
impliqgue que plus le premier objectif est fort, plla recherche et ['utilisation

d’'informations sur les codts pour la fixation dex gera élevée.

%> Nous détaillerons plus ce point dans le test gpsthéses de recherche sur I'adoption de la CA.
256



Partie 2 — Chapitre 5 : Les déterminants de I'adoptt de succés d’'implantation de la CA

- L’objectif de « construction et de suivi du budgehfluence positivement « |'utilisation
des informations des codts dans la réduction déts codes différents produits/services.
En effet, un suivi rigoureux du budget implique unaitrise de la consommation des
ressources afin de réaliser les mémes produitgesravec le moindre de ressources
possibles. Ainsi, dans ces conditions, I'entrepaffectuera de plus en plus d’efforts

dans la réduction des codts tout au long de seegsas de production.

4. Les objectifs du systeme de calcul des codts

D’aprés les résultats de corrélation, le groupeenis qui mesurent les objectifs du
systeme de calcul des codts enregistre cing ctimétaau total. Il s’agit des corrélations

suivantes (cf. figure 49 ci-dessous) :

Figure 49 - Corrélations entre les objectifs du syéme de calcul des codts
(Seuils de signification : ** = seuil a 0,01 ; * seuil a 0,05)

Objectif de +045™ - Objectif de
pilotage de la ”1 construction et de
performance +030* suivi du Budget

Objectif d’'analyse Objectif de
de la rentabilité +028 .| connaissance des
i’ colts
+ 057
A4 +027*

Objectif
d’élaboration de
devis ou tarifs

Selon cette figure, trois conclusions peuvent t@tées :

- Plus l'objectif de «pilotage de la performance st dort, plus l'objectif de
« construction et de suivi des budgets » est inapbrEn effet, parmi les finalités du
pilotage de la performance, la maitrise de la camsation des ressources et le suivi

des réalisations, occupent une part importantelaéalisation de ces deux finalités
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passe souvent par I'outil budgétaire qui permeblaparaison entre les objectifs et les

réalisations dans chaque service de I'entreprise.

- L'objectif de connaissance des colts est positivemefluencé par trois autres
objectifs : il s’agit des objectifs de pilotage tke performance, d’analyse de la
rentabilité et d'élaboration des devis ou des garertainement, pour un pilotage
efficace de la performance, le contréle de gesiir@soin d’informations diversifiées
sur les résultats réalisés, parmi ces informatibgsa les données sur les codts. Or,
ces données ne se limitent pas seulement aux cw&sproduits/services, mais
englobent les colts calculés tout au long de lanehde valeur. Dans le méme sens,
'analyse de la rentabilité nécessite des inforaomati détaillées sur les codts de
I'entreprise. Cette analyse peut porter sur diffes@bjets : les clients, les marchés, les
produits/services, etc. Ainsi, pour chaque typendigse, des informations de codts
seront requises. Enfin, pour le troisieme objedtiést évident que, pour élaborer des
tarifs et des devis, I'entreprise aura besoin diinfations détaillées sur ses différents

codqts.

- Nous remarquons enfin, un impact positif de I'obfede I'analyse de la rentabilité sur
I'élaboration des prix ou des tarifs. Certes, unalgse fine de la rentabilité nécessite
des informations détaillées sur les colts et les ¢¢ vente pratiqués. Ces prix de
vente seront donc déterminés et adaptés aux difEsyeanalyses de rentabilité

réalisées.

5. Les corrélations relatives aux facteurs de succesedmise en

cesuvre

Les corrélations concernant les facteurs de sudeamise en osuvre, entre eux ou avec

d’autres facteurs sont résumées dans la figuré-apres :
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Figure 50 - Corrélations liées aux facteurs de sues de mise en ceuvre
(Seuils de signification : ** = seuil a 0,01 ; * seuil a 0,05)

Lien avec la mesure|

de la performance + 062
Soutien de la +0,56” .| Construction et suivi
direction générale d du budget
+0,63*
A 4
+0,63*
Consensus sur [es Formation
objectifs du modéle
-0,53*

Complexité percue
du modéle de CA

Nous constatons d’'apres cette figure, pour lesepriges qui ont implanté la CA ou qui
sont en cours de mise en ceuvre, l'influence de deteurs de succes sur l'utilisation de la
CA pour la construction et le suivi du budget (beidgar activités ou Activity Based
Budgeting : ABB) :

- Le soutien de la direction généraleen effet, I'utilisation de la CA a des fins
budgétaires peut étre un élément fondamental qungiea la direction générale de
déterminer la consommation des ressources pounehagiivité. Cet objectif recoit

ainsi un soutien important de la direction générale

- Lelien avec le systeme de mesure de la performaedesn du modele de CA avec
le systeme de mesure de la performance signifielay@A permet de fournir des
indicateurs pour mesurer la performance des uwlisa. Or, pour mesurer les
performances réalisées, I'entreprise a besoin sygteme budgétaire lui permettant
de fixer des objectifs et de faire le suivi deslis@tions par activités (budget par
activités). Donc, plus le systeme de CA est lié sygteme de mesure de la
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performance, plus I'objectif d’utilisation de la Cdans I'établissement et le suivi
des budgets sera élevé.

Par ailleurs, nous remarquons l'influence positiuesoutien de la direction générale et de
la formation sur le consensus sur les objectifs @mux corrélations s’expliquent par le fait
que la direction générale joue un réle importantirpooordonner entre les différents
départements de l'entreprise, afin d’arriver & onsensus sur les objectifs du modele. De
méme pour la formation sur la CA, elle est congid@omme un outil efficace pour expliquer
la démarche de la CA et pour éclairer ses objechfle permet ainsi de réduire voire
d’éliminer le risque de désaccord sur les objectifsnodele.

Enfin, les résultats rendent compte d’'une relatiyative entre la formation et la
complexité percue du modéle de CA. Parmi les eafiios que nous pouvons donner a ceci,
c’est le fait qu'un programme de formation régubieuvrant toutes les étapes de la mise en
ceuvre, facilite au personnel I'appréhension du neod# diminue en conséquence la

complexité percue par eux.

ll. La validation des hypothéses et des modeles de recthe

Durant le paragraphe précédent, nous avons étaddwil les différentes corrélations
existantes entre les variables explicatives desx deodéles. Maintenant, nous allons
présenter les différents tests statistiques peamiette vérifier nos hypothéses et nos deux

modeles de recherche.

1. La validation des hypothéses sur la décision d’addipn de la
CA : Modele 1

Le premier modeéle de recherche vise a étudier Bichple quatre facteurs contextuels sur
la décision d'adoption de la CA. Ces facteurs cosepd donc les quatre premieres
hypotheéses dans notre recherche. Il s’agit desthgpes sur la taille de I'entreprise, le
potentiel de distorsion des codts, le degré daatlon des informations sur les codts dans la
prise de décision et les objectifs du systeme tbeilcdes colts.
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a) Hypothese H1 sur la taille de I'entreprise

by

L’hypothése H1 consiste a veérifier I'impact de &lle de I'entreprise sur la décision

d’adoption de la CA. Elle est formulée de la mam®uwivante :

H1 : la taille de I'entreprise oriente de maniéregitive et significative le choix
d’adoption de la CA.

Dans cette étudén taille de I'entreprise est considérée comme une varidbleontrolé®,
elle est mesurée par le chiffre d’affaires annes entreprises. Comme nous I'avons précisé
précédemment, pour améeliorer la normalité de laridigion, le chiffre d’affaires a été
transformé en logarithme népérien et c’est cettevelte variable qui est utilisée dans le test

de I'hypothése H1.

En utilisant le test Anova a un facteur (cf. tablé® ci-dessous), nous obtenons un F
statistique trop faible (0,8) avec une significateupérieure a 0,05 (0,8). Ceci signifie qu’il
n'y a pas de différences significatives sur le feaifd’affaires entre les entreprises qui ont
implanté la CA et celles qui ne I'ont implantéeubé autre fagon, le chiffre d’affaires n’a pas
d’'impact significatif sur le choix d'implantationreda CA. En conséquence, I'hypothese H1

n'est pas confirmée.

Tableau 52 - Résultats du test de moyenne pour 'ppthése H1

Moyenne par groupe
Variables Test ANOVA de la CA
Signification
Oui = 22 Non = 32
Chiffre d’affaires (logarithme népérien 0,8 4,8 74,

Par ailleurs, plusieurs auteurs ont pu trouverrapaict positif de la taille de I'entreprise
sur I'adoption de la CA, notamment Innes et Mitti@d97), Innes et al. (2000), Krumwiede
(1998a), Bjornenak1997), Gosselin (1997), Perce et Brown (2004)vwBret al (2004) et

Baird et al (2004). Le résultat de notre enquétgt pae expliqué par la nécessité croissante

*® Nous avons testé en outre I'impact de deux awaeisbles de contréle sur 'adoption de la CA, dgit du
secteur d'activité (industrie/service) et du typentteprise (entreprise dépendante/indépendants. tests
Anova réalisés sur le secteur d’activité et le tgifmmtreprise montrent que ces deux variables rpastd’impact
significatif sur le choix d’adoption de la CA (nane de signification des tests : 0,8 et 0,7 sucees®nt pour le
secteur d’activité et le type d’entreprise).
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des entreprises, quelle que soit leur taille, patade nouveaux outils de gestion des colts
qui sont plus flexibles et plus adaptés a leurextetconcurrentiel.

b) Hypothése H2 sur le potentiel de distorsion des ctsl

L’hypothése H2 permet de vérifier I'impact des éos de distorsion des codlts sur la

décision d’adoption de la CA. Elle est formulédalenaniére suivante :

H2 : Le potentiel de distorsion des codts oriergemhniere positive et significative le choix
d’adoption de la CA.

Selon les résultats de la régression linéaire gessacette hypothese se trouve confirmée
avec un seul factell il s'agit de I'importance des charges indirecfes tableau 53 ci-
dessous). Le coefficient F calculé est de 10.36 aveniveau de signification de 0.002, ce qui
signifie qu’il y a bien une relation entre la védnliea dépendante et I'importance des charges

indirectes.

Tableau 53 - Modele de régression du potentiel destiorsion des codts (variable
dépendante : adoption de la CA oui/non)

Modele de régression | Coefficients Béta  t Signification
standardisés

Constante 22,62 0,000**
Importance des 0,408 3,22 0,002**
charges indirectes

Seuils de signification : ** = seuil &4 0,01 ; * =esiil a 0,05

En conséquence, I'hypothése H3 est partiellemelidéeasur un seul facteur : 'importance
des charges indirectes.

Par ailleurs, I'analyse approfondie des résulthtermus sur ce facteur permet de tirer trois
conclusions :

*" Les items de la variable « potentiel de distorsies codts » sont représentés par deux factews'ggit de
I'hétérogénéité et de la diversité de I'offre @énportance des charges indirectes (cf. Tableaw.3239)
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» En France, trois facteurs de distorsion des coétaldent influencer la décision de
mise en ceuvre de la CA

L’étude empirique de I'impact des facteurs de dgtm des codts sur I'adoption de la CA
met en exergue plusieurs enseignements. Tout dlabwyus constatons que toutes les
entreprises de notre échantillon se sont lancées laaliversification de leur gamme des
produits/servicesCette diversification, comme nous l'avons coréstatst une réponse a la
menace de la forte concurrence. Les entreprisesiod@ de plus en plus a se différencier
pour garder leurs places sur le marché. A cotéette ¢orte variété de I'offre, les demandes
des différents produits/services ne sont pas lesiesg certains produits/services sont plus
demandés que d’autres. Ainss lots de production difféerent selon les types dedpits
commandésce qui influence évidemment les colts des predaibriqués. Par ailleurs, ces
deux éléments (la diversitée de l'offre et I'hétékngité des lots) jouent une influence
remarquable sur les processus de conception, ddugiion et de distribution des
produits/services. Ces processus sont devenusdtésogenes et complexelsez toutes les
entreprises quel que soit leur systeme de calaitdéts. En effet, selon notre hypothese H2,
plus ces trois facteurs (la diversité de I'offrbgtérogénéité des lots et des processus) sont
importants dans les entreprises plus I'adoptionladéCA est probable et recommandée.
Néanmoins, les résultats de l'étude terrain exhibgue, parmi les 66 entreprises de
I’échantillon, 32 entreprises n'ayant pas reten#hg ont des caractéristiques similaires sur
ces trois facteur§ avec celles qui I'ont implantée (22 entreprises)avec celles qui
envisagent sa mise en ceuvre (12 entreprises).oiade conséquence, il existe bien d’autres
items qui peuvent influencer la décision des emisep d’adopter ou non la CA.

En examinant les trois derniers facteurs du paterde distorsion des codts, nous
observons une différence saillante entre la pojauates entreprises qui ont adopté la CA (22
entreprises) et les entreprises qui ne l'ont pasnte (32 entreprises). Ces différences
concernent 4a consommation des fonctions support variable entes différents
produits/services, «l'importance des charges indirectes affectées awxlyts/services et

«la consommation des charges indirectes différemieeeles produits/services». Cette

%8 Ces items composent le premier axe factoriel derniil de distorsion des cots (la diversité dére) : il
s’agit de la diversité de la gamme des produiteises, I'hétérogénéité des volumes produits ett€tagénéité
des processus.

%9 Ces trois items composent le deuxiéme axe fattduepotentiel de distorsion des codts : 'impodardes
charges indirectes.
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constatation est confirmée par le test Anova a aotefir dont les principaux résultats

apparaissent dans le tableau 54 ci-apres :

Tableau 54 - Test de comparaison des moyennes padepotentiel de distorsion des co(ts
(Variable dépendante : adoption de la CA oui/non)

Moyenne par groupe
Variables -Sriegsrtliﬁg(t)i(\)/rf\ de la CA

Oui = 22 Non = 32
Gamme des produits/services diversifiés 0,6 3,6 3,5
Volumes des produits/services
hétérogenes 0,2 4,0 3,8
Processus hétérogénes 0,1 3,3 3,0
Consommation des fonctions support
variable 0,00** 3,3 2,4
Charges indirectes importantes 0,02* 3,6 2,7
Consommation des charges indirectgs
différente 0,00** 3,9 2,9

Seuils de signification : ** = seuil a 0,01 ; * =esil a 0,05

Ainsi, en étudiant les corrélations entre chagemitonstituant le potentiel de distorsion

des codts et I'adoption de la CA oui/non, nousvoms bien I'impact positif de ces trois

items (cf. figure 51 ci-dessous) :

Figure 51 - Corrélation entre le potentiel de distsion des codts et la décision

d’adoption de la CA
(Seuils de signification : ** = seuil a 0,01 ; * seuil a 0,05)

fonctions support

Consommation des

Corr. = +0,35**

variable
Potentiel de
distorsion < Charges indirectes
des codts importantes

Corr. = +0,32*

Décision
d’adoption

/'

de la C/

Consommation des
charges indirectes
différente

Corr. = +0,35**
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Outre cela, I'étude des corrélations montre ausst double influence « du poids des
charges indirectes », il influence en méme tempslaudécision d’adoption de la CA
(corrélation positive) et sur I'objectif de consttion du budget (corrélation négative) (cf.
figure 52 ci-dessous). Selon ces résultats, pewth@nque I'objectif d’utilisation du systeme
de colt dans I'élaboration et le suivi du budgettmit la mise en ceuvre de la CA ? En effet,
bien qu’il ne soit pas évident de donner une répal&initive a cette question, nous pensons
que les entreprises qui sont a I'étape de décbmaoption n’ont pas assez de connaissances

sur l'utilisation de la CA dans la gestion budgegai

Figure 52 - Double influence de I'importance des @rges indirectes dans la décision
d’adoption de la CA
(Seuils de signification : ** = seuil a 0,01 ; * seuil a 0,05)
Le potentiel de
distorsion des codts

N
r I

Charges indirectes

importantes —

+0,32*

\ Adoption de la

CA oui/non

- 0,42**

\ _ 0,54**

Objectif de
construction et de
suivi du Budget

N J
Y

Les objectifs du
systeme de colts

» CA en cours de réflexion / non retenue : deux gaietdifférence
Afin d’appuyer les résultats de I'hypothése H2, :iavons étudié I'impact du potentiel de

distorsion des colts sur le passage des entrepdsesstatut « CA non retenue »

(32 entreprises) au statut « CA en cours de réfiexi (12 entreprises). L'étude de la
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régression multiple montre I'impact d’un seul fastd il s’agit de I'importance des charges
indirectes (cf. tableau 55 ci-dessous).
Le coefficient F calculé est de 6.17 avec un nivedasignification de 0.02, ce qui signifie

qgu’il y a bien une relation entre la variable dégeamte et I'importance des charges indirectes.

Tableau 55 - Modéle de régression linéaire pas a gdu potentiel de distorsion des codts
(Variable dépendante : CA non retenue/CA en courselréflexion)

Modele de régression | Coefficient Béta t Signification
standardisé

1 (constante) 19,83 0,000**
Importance des 0,36 2,48 0,02*
charges indirectes

Seuils de signification : ** = seuil &4 0,01 ; * =esiil a 0,05

Dans le méme sens, nous avons aussi réalisétulini@ga a un facteur sur les entreprises
des deux populations (cf. tableau 56 ci-dessous3. résultats du test Anova a un facteur
appuient nos conclusions précédentes. Il y a daatedirs parmi six, qui ont poussé 12
entreprises parmi les 44 (12 + 32) a penser aptoio de la CA. Ces deux facteurs sont « la
consommation des fonctions support variable emseproduits/services » et « l'importance
des charges indirectes allouées aux différentsyito@t services ». Le troisieme facteur —
Consommation des charges indirectes différentéenuedans le paragraphe précédent n’a pas

éte trouve significatif, mais il est proche du seéei signification de 5%.

0 Nous avons réalisé une analyse factorielle sue cetriable pour ces deux populations, nous avans/é
deux axes que nous avons utilisé dans I'étude dédeession : il s’agit de la diversité de l'offtAxe 1) et
I'importance des charges indirectes (Axes 2).
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Tableau 56 - Variables significatives pour les difirences entre les entreprises qui sont en
cours de réflexion et celles qui n’ont pas retenalCA

Moyenne par groupe
: Test ANOVA de la CA
Variables S :
Signification Envisagent
=12 Non = 32

Gamme des produits/services
diversifiés 0,67 3,7 3,5
Volumes des produits/services
hétérogénes 0,41 4,4 3,9
Processus hétérogenes 0,48 3,4 3,0
Consommation des fonctions
support variable 0,002** 3,8 2,4
Charges indirectes importantes 0,023* 3,9 2,7
Consommation des charges
indirectes différente 0,066 3,8 2,9

Seuils de signification : ** = seuil a 0,01 ; * =esil & 0,05

» Un comportement similaire entre les entreprisesadéptée / CA en cours de

réflexion :

Afin d’approfondir nos résultats, nous avons réalis méme test Anova pour voir la
différence entre les entreprises qui ont retenGAa(22 entreprises) et celles qui envisagent
son adoption (12 entreprises ; cf. tableau 57 ssd@as). Les résultats montrent qu’il n’y a
aucune différence significative entre les deux gesud’entrepris@S Ces résultats relatent
bien des comportements similaires de la structursygtéme de production et des codts de

ces entreprises.

®1 | 'analyse de la régression multiple confirme awessiésultat : le potentiel de distorsion des caiit§luence
pas les entreprises « en cours de réflexion » ptadta CA.
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Tableau 57 - Test Anova pour les différences enttes entreprises qui ont retenu la CA
et celles qui envisagent son adoption

Moyenne par groupe
, Test ANOVA de la CA
Variables A :
Signification Envisagent
=12 Oui =22

Gamme des produits/services
diversifiés 0,76 3,7 3,6
Volumes des produits/services
hétérogénes 0,47 4,4 4,0
Processus hétérogenes 0,76 3,4 3,3
Consommation des fonctions
support variable 0,53 3,8 3,3
Charges indirectes importantes 0,95 3,9 3,6
Consommation des charges
indirectes différente 0,86 3,8 3,9

En conclusion, nous constatons l'importance queenbues charges indirectes dans
I'adoption de la CA. Ces charges indirectes somistituées en majorité par les fonctions
support a la production tels que les services adimatifs et techniques. Ce sont ces facteurs
qui déclenchent la décision d’adoption de la CA.QA est considérée comme une méthode
plus avantageuse que les méthodes traditionneflesaldul des colts. Elle minimise, voire
méme élimine [l'arbitrage dans la répartition desssoeirces entre les différents
produits/services et par la suite se trouve comme solution efficace a la distorsion des
couts.

c) Hypothese H3 sur le degré d'utilisation des informons
sur les colts dans la prise de décision

L’hypothése H3 concerne le degré d'utilisation oiésrmations sur les colts dans la prise de

décision. Elle est formulée de la maniére suivante

H3 : Le degré d'utilisation des informations sus leo(ts dans la prise de décision oriente de

maniéere positive et significative le choix d’adoptide la CA

Néanmoins, les résultats des tests effectués meettent pas de valider cette hypothese.
Sur ce critére, le test Anova montre qu'il n'y aspde différences significatives entre les

entreprises qui ont implanté la CA et celles qui'aet pas implantée. De méme le test t de
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comparaison des moyennes montre qu’il n'y a padiffi€ences significatives de moyennes

entre les deux groupes sur ces it¥nsf. tableau 58 ci-dessous).

Tableau 58 - Résultats du test Anova réalisé sur teegré d'utilisation des informations
sur les codts dans la prise de décision (Variableégendante : Adoption de la CA

oui/non)
Moyenne par groupe
Variables Tgst.ANO_VA de la CA
Signification

Oui =22 Non = 32

Informations utilisées pour la réduction

des codts 0,54 3,9 4,1
Informations utilisées pour les études
stratégiques 0,27 3,7 3,3

Par ailleurs, pour tirer d’autres conclusions seittec variable, nous avons étudié son
impact sur les deux variables dépenda@ésen cours de réflexion/CA non retereteCA
oui/CA en cours de réflexiohes études de régression réalisées ne montrenh aonpact
« du degré d'utilisation des informations sur leéits dans la prise de décision » sur ces deux
variables dépendantes. Ces résultats se trouvafitmés aussi par les tests Anova effectués

(cf. tableaux 59 et 60 ci-dessous).

Tableau 59 - Test Anova pour le degré d’utilisatiordes informations sur les codts dans
la prise de décision (Variable dépendante : CA eroars de réflexion/CA non retenue)

Moyenne par groupe
Variables T_est_ANO_VA de la CA
Signification Envisagean

=12 Non = 32
Informations utilisées pour la réduction
des codts 0,40 3,7 4,1
Informations utilisées pour les études
stratégiques 0,94 3,2 3,3

2 De méme, I'étude de la régression multiple n’apersnis de valider I'hypothése H3.
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Tableau 60 - Test Anova pour le degré d’utilisatiordes informations sur les codts dans
la prise de décision (Variable dépendante : CA ouiCA en cours de réflexion)

Moyenne par groupe

. Test ANOVA de la CA
Variables Sianificat
ignitication Envisagean

=12 Oui = 22
Informations utilisées pour la réductipn
des colts 0,77 3,7 3,9
Informations utilisées pour les études
stratégiques 0,34 3,2 3,7

Enfin, le résultat de cette hypothése H3 est coméomvec les résultdfstrouvés dans
d'autres études, notamment ceux de Krumwiede (}9@®adernier n’a pas trouvé d’'impact
significatif « du degré d'utilisation des informatis sur les colts dans la prise de décision »

sur le choix d’adoption de la CA.

d) Hypothese H4 sur les objectifs du systeme de calalgs
codlts

L’hypothése H4 concerne I'examen de I'impact defediis du systéme de calcul des

codlts sur la décision d’adoption de la CA. Ellefestulée de la fagon suivante :

H4 : Les objectifs du systeme de calcul des colts enéde maniere significative le
choix d’adoption de la CA.

Le test Anova realisé sur ce facteur permet deimgoef cette hypothése sur deux
objectifs seulement : kamélioration de la connaissance des colstxla construction et le
suivi du budget »Le tableau 61 ci-dessous, montre qu'’il y a déf@mdinces significatives de
moyenne sur ces deux items, entre les entreprisemntimplanté la CA et celles qui ne I'ont
pas implantée. Ce résultat est confirmé par lettdstcomparaison des moyennes qui montre
des différences de moyennes significatives entse deux groupes d’entrepriSés En
moyenne, les entreprises qui ont implanté la CAsmarent I'objectif d’utilisation de cet

% Nous ne pouvons pas comparer ce résultat avecdzeBaird et al. (2004). En effet, dans leur étumds items
sont ajoutés aux items du potentiel de distorsies ablts et mesurent par addition la variable lisation des
informations sur les codts pour la prise de démisioContrairement, a Baird et al. (2004), nousavaréféré ici
ne pas regrouper par addition ces variables afawvail’ une vision plus pertinente et significativesd
phénomeénes observés. Nous avons adopté ainstilection de Krumwiede (1998a).

% Avec des niveaux de signification des tests 108 @t 0.000 successivement pour |'objectif de lanaissance
des codts et I'objectif de construction et de sdivibudget.
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outil pour la connaissance des colts commenatif important (Note moyenne : 4,4) de sa
mise en ceuvre. Tandis que les entreprises quidnyit@ une autre approche de calcul des
colts considerent cet objectif commmeoyennement important (Note moyenne : 3,9).
Concernant l'objectif de construction et de suiwi 8udget, il est considéré comme
moyennement important(Note moyenne : 3,3) par les entreprises qui optanté la CA, et
comme unmotif important par les entreprises qui ne I'ont pas implantée (Notgenae :
4,6).

Tableau 61 - Résultats du test Anova et de compasain des moyennes pour les objectifs
des systemes des colts

Moyenne par groupe
Variables ;(iagsrti/fai\g(t)ic\)/r? de la CA
Oui = 22 Non = 32

Objectif de connaissance des colts 0,03* 4.4 3,9
Objectif de pilotage de la performance 0,40 3,6 3,8
Objectif d’élaboration de devis ou tarifs 0,66 3,4 3,3
Objectif de rentabilité 0,40 4,6 4,5
Objectif de construction et de suivi du Budget 0,00 3,3 4,6

Seuils de signification : ** = seuil a 0,01 ; * =esil & 0,05

Donc, selon ces résultats, I'hypothése H4 sur bgsctifs du systeme de calcul des codts
est partiellement confirmée, avec les corrélatmngantes (cf. figure 53 ci-dessous) :

Figure 53 - Confirmation partielle de I'’hypothese Hi

(Corrélations et seuils de signification)
(Seuils de signification : ** = seuil a 0,01 ; *seuil a 0,05)

Les objectifs du
systéme des codlts

AN
- N
Objectif de
connaissance des | ™] +0,32*
codts (0,02)
\ Décision
d’adoption de la
— 7 CA
Objectif de 054+
construction et de (0,00)
suivi du Budget — |
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Suivant les résultats de la figure 53 ci-dessusismemarquons que les deux variables
retenues ont des liens contrastés avec l'implamtatie la CA : d’'une part, I'objectif de
connaissance des codts a une relation positive &veCA, d'autre part, I'objectif de

construction et de suivi du budget a une influemédgative sur la CA.

Pour approfondir les conclusions sur ces deux éé&n@ous avons réalisé un test t de
comparaison des moyennes entre les entreprisagiligent la CA (CA oui : 22 entreprises)
et celles qui sont en cours de réflexion (12 enisepf>. Conformément & ce test, nous
constatons l'influence d'un seul objectif: la reothe d’'une meilleure connaissance des
colt€® (cf. figure 54 ci-dessous). Nous remarquons auss corrélation négative de
I'objectif de construction et de suivi du budgeeava variable « CA adoptée/En cours de

réflexion ». Deux conclusions peuvent étre tirées :

- Plus les entreprises «en cours de réflexion »oigiéént de I'objectif d’'un suivi
budgétaire rigoureux, plus elles sont favorableadioption de la CA.
- L’objectif d’'amélioration de la connaissance deéts@eut influencer la décision des

entreprises en cours de réflexion d’adopter la CA.

Figure 54 - Corrélations entre les objectifs du syé@me de calcul des codts et statut de la
CA (Variable dépendante : CA adoptée/En cours de fiexion)

(Corrélations et seuil de signification)
(Seuils de signification : ** = seuil a 0,01)

Les utilisations
effectives de la CA

AL
4 N
Améliorer la
connaissance des 578
~ + , *%
colts (0,004) '
CA adoptée/En
cours réflexion
/
Construction et suivi -0,30
(0,075)
du Budget =

% Cette population n'a pas été retenue dans leleesbs hypothéses.
% Signification du test t : 0,004
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Pour tirer plus de conclusions, nous avons compassi les entreprises en cours de
réflexion et les entreprises qui n'ont pas retenCA : le test de comparaison des moyennes
réalisé met en évidence l'influence significativerdseul facteur (cf. figure 55 ci-dessous), il
s’agit de I'objectif de construction et de suivi bludget’. Cette influence est négative, ce qui
veut dire que plus les entreprises s’éloignent @’gastion budgétaire rigoureuse, plus elles

pensent a une mise en ceuvre éventuelle de la CA.

Figure 55 - Corrélations entre les objectifs du syé@me de calcul des codts et statut CA
(Variable dépendante : CA non retenue/CA en courselréflexion)

(Corrélations et seuil de signification)
(Seuils de signification : ** = seuil a 0,01 ; *seuil a 0,05)

CA non
retenue/En
cours réflexio

Construction et suivi -0,35*
du Budget (0,03)

Enfin, en rejoignant les résultats du test de ldtpse H4, nous constatons le réle
fondamental des deux objectifs retenus dans le lmo@es deux objectifs expliquent bien le
passage des entreprises d’un statut a l'autre @»Aretenue vers CA implantée) : d’'une part,
les entreprises qui ont adopté la CA ont été ofestpar I'objectif d’'une meilleure
connaissance de leurs codts, c'est-a-dire la relohed’'une tracabilité plus pertinente des
colts des produits/services. D’autre part, cesepriies cherchent a diminuer les pratiques
budgétaires en adoptant dans ce sens une polpigueigoureuse et moins restrictive. Par

ailleurs, ce dernier point suscite plusieurs conaiess.

En effet, les résultats de notre enquéte montreatles entreprises qui ont adopté la CA
ne l'utilisent pas assez dans I'élaboration et déevisbudgétaire. D’autant plus que cet
objectif est corrélé négativement avec la CA. Caedire, plus I'entreprise utilise son
systéme de calcul des colts a des fins budgétetramins elle aura tendance a mettre en
ceuvre la CA. Ceci se confirme aussi par la fortésation des systéemes traditionnels de
calcul des colts dans I'élaboration et le suivi biedgets. Cet objectif est classé au premier
rang chez les entreprises qui n’ont pas retentAlaCes résultats s’expliquent peut-étre par le
manque de connaissances et de pratiques dansgsdititih de la CA pour la procédure
budgétaire, souvent dénommée ABB (Activity Baseddiing) ou budget par activités.

®7 Signification du test t : 0,039
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Ce résultat exprime sans doute I'effet de politgyde réduction des colts ne passant pas
par la CA. D’autres solutions, peut-étre moins eaées ou plus rapides a mettre en ceuvre,
peuvent constituer une alternative a la CA, tolgadans une perspective de réduction des
codts, mais au moyen d’un suivi budgétaire exigelous pensons particulierement a des
approches du typeost killing mises au godt du jour, notamment par des dirigeantnme
Carlos Gosne et des entreprises emblématiques cdisraan ou Renault. Il s’agit alors de
réduire le budget des achats, de la production esufrhis généraux, particulierement en
sélectionnant plus rigoureusement les fournissewrsen délocalisant une partie des

activités.

Ce résultat montre peut-étre aussi une évolutiams das pratigues de management.
L’'implantation de la CA peut correspondre a unatsggie de mise en ceuvre du changement
consensuelle, dans la perspective de faire évtdganentalités et de sensibiliser les acteurs
de I'entreprise a une amélioration de l'efficacités processus et des performances. On
cherche notamment a apporter des preuves par iieshEn revanche, dans les pratiques
budgétaires de réduction des colts évoquées adaessn est plus dans l'urgence avec un
style de management sans doute plus autoritairedagtc moins participatif que
précédemment.

Le modele validé sur le choix d’adoption de la C#t eécapitulé dans la figure 56

suivante :

Figure 56 - Le modéle validé sur le choix d’adoptio de la CA (Modele 1)

(Corrélations et seuils de signification)
(Seuils de signification : ** = seuil a 0,01 ; * seuil a 0,05)

Objectif de connaissanc
des codts

11

- 0,54**

Décision d’adoption de
la CA

—*

Objectif de construction e
de suivi du Budget

+ 0,39**

Importance des charge$
indirectes
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Au final, dans le but de tirer plus de conclusiales ce modéle, nous avons utilisé la
régression logistique binaire et Il'analyse discnamte afin de déboucher sur des
préconisations (cf. annexe 7, p. 334). Les resutihtenus par la régression logistique binaire
montrent I'impact essentiel de l'objectif concerhdntilisation du systeme de calcul des
codts pour la construction et le suivi du budgetve® ces deux outils statistiques, les

pourcentages de classification correcte sont :

 De 90,6% pour les entreprises qui n'adoptent paSAaet qui considérent comme
important I'objectif concernant la constructionletsuivi du budget avec le systeme
de calcul des codts (3 entreprises sur les 54édddntillon sont mal classées).

 De 59,1% pour les entreprises qui adoptent la CAuetconsidérent comme peu
important I'objectif concernant la constructionletsuivi du budget avec le systeme
de calcul des codts (9 entreprises sur les 54édbdntillon sont mal classées).

* De 77,8% au global pour 'ensemble des entrepdsd&chantillon.

La figure 57 ci-dessous donne une représentatida dassification prédictive obtenue.

Figure 57 -Classification des groupes observés atdalits des entreprises ayant adopté
(valeur 2 en ordonnée) ou pas adopté (valeur 1 emdonnée) la CA

25 2,5

CA adopté : 9 entreprises mal classi N

—a— Groupe obsengé

—e— Groupe prédit

Pl

CA non adopté : 3 entreprises mal class
0,5 + + 0,5

1 3 5 7 9 11 13 15 17 19 21 23 25 27 29 31 33 35 37 39 41 43 45 47 49 51 53
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Une classification hiérarchique conduite sur lesrd@s confirme la pertinence de la
répartition en deux groupes, mais permet de condpedies cas d’entreprises mal classées en
comparant les moyennes et en utilisant de nouveaest Anova dans la figure 57 ci-dessus
(cf. annexe 7, p. 334). En fait, ces exceptionsviprment de linfluence secondaire de
variables dont les caractéristiques (moyennes att®types) sont différentes pour ces
entreprises du groupe des entreprises bien clagsféésbleau 62 ci-dessol$)Ces variables

correspondant essentiellement au potentiel derdistodes codts :

* Avec surtout la variable « consommation des fomstisupport variable » qui est
significative au seuil de 6% pour séparer les etxaep de leur groupe
d’appartenance prédictif (cf. tableau 62 ci-dessous

 Et la variable «consommation des charges indisedteportantes » qui est
significative au seuil de 14% pour séparer aussiekeceptions de leur groupe

d’appartenance prédictif (cf. tableau 62 ci-dessous

Tableau 62 - Variables ayant une influence sur lesxceptions dans la classification
prédictive vis-a-vis de I'implantation de la CA

Moyenne par groupe
de classification
(54 questionnaires)

Test ANOVA
Variables ayant un effet secondaire Signification

Exceptions = 12 bien classés = 42
Consommation des fonctions support variabje 0,06* 3 3 2,6
Charges indirectes importantes 0,14** 2,6 3,3
Consommation des charges indirectes difféerenteé),35 3,7 3,3
Objectif de connaissance des coits 0,64 4,3 4,1

(*) Significatif au seuil de 0,1 (résultat proche seuil 0,05) ; (**) Proche du seuil de 0,10.

En définitive, nous pouvons donc retenir que legalis de la comptabilité de gestion
sont ici déterminants pour orienter les entrepriggs I'implantation ou le rejet de la CA, et
notamment, cela concerne dans cet échantillon, d#titude vis-a-vis de I'utilisation des
informations sur les codts pour la procédure buaggt Cependant, des facteurs liés au
potentiel de distorsion des codts, peuvent égalemtarvenir a titre secondaire dans le choix

opéré concernant la CA.

% Lintroduction de ces variables secondaires dams analyse discriminante ou une régression logistiq
binaire n'améliore pas les pourcentages de claaifin correcte des entreprises vis-a-vis de I'idopde la
CA.

276



Partie 2 — Chapitre 5 : Les déterminants de I'adoptt de succés d’'implantation de la CA

2. La validation des hypotheses sur le succés globak dnise en

ceuvre de la CA : Modéle 2

a) Les résultats de la régression

Les hypotheses H5, H6, H7, H8 et H9 consistenudiét I'impact de certains facteurs
organisationnels et techniques sur le succes deeniseuvre de la CA. Il s'agit du soutien de
la direction générale, de la clarté et du consessudes obijectifs, de la formation, du lien

avec le systeme de mesure de la performance atatariplexité percue du modele de CA.

Pour valider ces hypothéses, nous avons utilis@lyae de régression multiple pas a pas :
Succes FPo+ f1(Soutien)+ B, (Consensusy fz (Formation)+ f4 (Performance) fs

(Utilisation CA)- fs (Informatique/formation)- 7 (Définition données) fs (Adhésion DGY

Les résultats donnent deux modéles de régressien Bs données récapitulatives
suivantes (cf. tableau 63 ci-dessous) :

Tableau 63 - Récapitulatif des modéles de régresni¢Variable dépendante : succés
global de mise en ceuvre de la CA ; Variables indépdantes : Facteurs de succes)

Modéles dé R R-deux | R-deux ajusté Erreur standard de
régressio I'estimation

1 0,55 0,31 0,27 0,44

2 066 | 044 0,38 0,41

(a) Valeurs prédites : (constantes), Formation
(b) Valeurs prédites : (constantes), Formatiorhésion de la direction générale (axe 4 de la
variable complexité percue du modéle de CA)

Selon ce tableau, nous constatons que la propod®ra variation de la variable
dépendante expliquée par le modéle de régressash [@us elevée que celle expliquée par le

modele 1. Par conséquent nous retenons le mogar/alider nos hypothéses.

Le coefficientF du modele 2 est de 7.52 avec un niveau de sigtidit de 0.007, ce qui

signifie qu’il y a bien un impact des variablesluses dans ce modele sur le succés global de

%9 Les facteurs utilisation de la CA, informatique/formation, défian des données et adhésion de la DG,
représentent les quatre axes de la complexité pehgunodele de CA, retenus apres I'analyse fadi@rie
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mise en ceuvre de la CA. Les coefficients de régmeste ce modéle sont résumés dans le

tableau 64 ci-apres :

Tableau 64 - Modele de régression linéaire multiplpas a pas. (Variable dépendante :
succes global de mise en ceuvre de la CA ; Variabliesiépendantes : Facteurs de succes)

Modéele de régression | Coefficients Béta  t Signification
standardisés

(constante) 8,14 0,000**
1 Formation 0,45 2,49 0,022*
Adhésion de la -0,38 -2,14 0,045*
direction générale

Seuils de signification : ** = seuil &4 0,01 ; * =esiil a 0,05

Donc d’aprés ces résultats, les hypothéses H5,tH8ene sont pas confirmées. Seule les
hypotheses H7 et H9 sont confirmées avec une Viaidpartielle sur H9 (cf. tableau 64 ci-

dessus et figure 58 ci-dessous).
Le modéle validé sur le succes de mise en ceuvregapitulé dans la figure 58 ci-apres :

Figure 58 - Modéle validé sur le succés global deise en ceuvre (Modéle 2)
(Corrélations et seuils de signification)

+ 0,66**

La formation (H7)

Succeés global de mise
en ceuvre de la CA

-0,57*

Adhésion de la directio
générale (Facteur de
complexité, H9)
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b) Analyse et commentaire

Conformément aux résultats de la régression, leesude mise en ceuvre de la CA est

influencé par deux facteurs seulement, il s’agitad®rmation et de I'adhésion de la direction

générale :

La formation(H7) : la formation joue un réle central dans le sua®sise en ceuvre
de la CA. Pour mettre en ceuvre une formation réuggiux actions complémentaires
sont a realiser, il s’agit de linformation et commication et la formation des
opérationnels au projet. Dans notre enquéte, lpapludes entreprises qui ont mis en
ceuvre un programme de formation CA, ont lancé erellple un plan de
communication interne sur la CA. Cette communicatgoour objectif de favoriser la
cohérence interne et d’'améliorer la motivatiorietgdlication des salariés. Grace a un
plan de communication adapté a chaque étape deemiseuvre, le groupe de projet
pourra renforcer la culture d’entreprise et le ipeant d’appartenance et par
conséquent réduire considérablement les résistanusgelles et le risque d’échec.
Suivant les résultats de I'enquéte, 77% des endepigqui ont implanté la CA ont
appligué un plan d’information et de communicatiors de la mise en ceuvre. Cette
communication couvre les objectifs du projet (88&6 @as), la méthodologie (82%
des cas) et autres sujets pour 13% (sur les réseltdes opportunités et les menaces
de ne pas faire). Elle vise par ailleurs les dioexst opérationnelles (93%), la direction
générale (73%), la direction commerciale (60%)oett fe personnel de I'entreprise
pour 20% des réponses (cf. figures 59 et 60 ciedes3ys

Figure 59 - Communication sur le projet CA

Autres 13%

Sur la
méthodologie

| 82%

Sur les objectifs | 88%

T \ T \ % des entreprises
0% 20% 40% 60% 80% 100%
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Figure 60 - Cible de la communication
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L’adhésion de la direction générale au projet (H@e facteur représente le quatrieme
axe factoriel de la variable « complexité percuenthdele de CA ». « L’adhésion de
la direction générale au projet » est assimiléan &até, a I'approbation donnée par
cette derniére pour la mise en ceuvre de la CAadé&d, a la |égitimité gu’elle donne
au pilote du projet pour I'implantation de la CAeLdeux éléments sont accordés au
début du processus d’implantation et sans lesdagigojet est bloqué et ne pourra
aboutir. Ce sont les premiers éléments que leepitht projet doit avoir avant de
commencer le processus de la mise en ceuvre. Rt difficile de les avoir, plus le
succes de mise en ceuvre est faible. Par exemple, @iote du projet n’a pas la
légitimité de la direction générale pour implarigeICA, il ne pourra pas collecter les
données sur les inducteurs d’activités et de calipses des autres directions, ainsi la
probabilité de succés sera trop faible. Commeétéaprévu dans I'hypothése H9, ce
facteur influence négativement le succes de miseevre de la CA. C'est-a-dire plus
I'adhésion de la direction générale au projet de gSAdifficile et complexe, plus le

succes global de mise en ceuvre est faible.

Dans le méme sens, nos résultats ne confirmeréepéke du facteur « le soutien de la
direction générale » dans le succes de la miseusmnecde la CA (H5). En effet, dans
cette étude le soutien de la direction généralassimilé a I'appui direct et formel de
cette derniére au projet de CA, et cela tout ag lbes étapes du processus de mise en

ceuvre. Or, les résultats montrent que « le sodteda direction générale » ne joue pas
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de réle significatif dans le succés final de miseceuvre de la CA. Ce résultat peut

étre expliqué par les éléments suivants :

Une entreprise peut avoir plusieurs projets a medtr ceuvre a la fois et la CA
n'est qu’un projet parmi d’autres.

Généralement, l'initiative de la mise en ceuvre @eCA émane du directeur
financier ou du contréleur de gestiBmui peuvent étre les pilotes du projet de la
CA™. Donc, le succes final de mise en ceuvre déperghiisitement du role de
ces derniers dans le processus d’implantation (Brety 2004).

Le succes final d'implantation de la CA dépend notent de plusieurs criteres
capitaux, tels que le consensus sur les objedéfdien avec la mesure de la
performance et la formation. A défaut de ces @#gle succés de mise en ceuvre
de la CA sera faible. Outre cela, méme si on supppe la direction générale
intervient tout au long du processus de mise enr@glimbsence de ces facteurs

meénera le projet a I'échec.

Enfin, ces résultats sont conformes a ceux ded&te Brown et al. (2004). Ces
derniers, ont démontré empiriquement que le sout&la direction générale joue
un role essentiel dans la phase d’initiation a Aadui consiste a I'évaluation du
projet pour I'approbation de la mise en ceuvre. Dag<tapes sur I'implantation
proprement dite, ces auteurs ont démontré queutesode la direction générale
ne joue pas de role significatif, c’est notamméamppui des pilotes du projet qui

conditionnent le succes final de la mise en ceuvre.

Par ailleurs, pour approfondir nos résultats suble de ces deux facteurs (la formation et

la difficulté d’adhésion de la DG au projet), noakons étudier dans ce qui suit les
corrélations existantes entre les facteurs de sutode part, et entre ces facteurs et le succés

global de mise en ceuvre d’autre part (cf. tabléaai@lessous).

" Selon les résultats (question 10) de notre engdéates 17 entreprises (soit 77,3%) parmi les 2&prises qui

ont adopté la CA, I'initiative du projet de CA a @né de la Direction Finance/contrble de gestion.

" Les résultats de I'enquéte (question 11) montmré les responsables des projets de CA sont (sur 22
entreprises ayant adopté la CA, 21 ont réponducuésstion 11) : le contrdleur de gestion (16 emisep soit
76,2%), le directeur administratif et financiergitreprises soit 23,8%).
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Tableau 65 - Récapitulatif des corrélations entreds variables du modéle

Variable 1 Variable 2 Corrélation
Facteurs de succég-ormation + 0,66**
de mise en ceuvre|Consensus sur les objectifs + 0,59*
Succés global dedu modeéle
mise en ceuvre Lien avec la mesure de |a Succes global de mise en + 0,61**
performance ceuvre
Adhésion de la direction - 0,57**
générale au projet (facteur
de complexité)
Formation (ler item [ Adhésion de la direction- 0,50*
Information et| générale (facteur de
| communication) complexité)
Facteurs de succes : :
) Consensus sur les objectjf&ormation +0,63*
de mise en ceuvre .
du modele
Soutien de la directionConsensus sur les objectjfs 0,63**
L. du modéle
générale

Seuils de signification : ** = seuil 2 0,01 ; * ewsl a 0,05

Ces corrélations sont récapitulées dans la figlirei-@pres :
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Figure 61 - Les corrélations entre les facteurs dgucces et le succes de mise en ceuvre de
la CA

(Corrélations et seuils de signification)
(Seuils de signification : ** = seuil a 0,01 ; * seuil a 0,05)
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La figure 61 ci-dessus rend compte de l'influenosifive du soutien de la direction
générale et de la formation sur le consensus surolgectifs. Ces deux corrélations
s’expliquent par le fait que la direction généialge un réle important au début de la mise en
ceuvre pour arriver a un consensus entre les diterdépartements sur les objectifs du

modéle. De méme pour la formation sur la CA, efiea@nsidérée comme un outil efficace
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pour expliquer la démarche de CA et pour éclaiesrabjectifs. Elle permet ainsi de réduire,
voire d’éliminer le risque de désaccord sur legctifs du modéle.

Dans le méme sens, les résultats montrent la atio@lsignificative de quatre facteurs de
succes avec le succes global de mise en ceuvtagil, sle la formation, du consensus sur les
objectifs et du lien du systéme CA avec la mesaréadberformance dont les relations sont
positives et, la difficulté d’adhésion de la difentgénérale au projet (facteur de complexité)
avec une relation négative. Bien que ces résudtaiesnt conformes aux résultats d’autres
études, I'étude de la régression n’a permis deicnaf que deux facteurs parmi les quatre : il
s’agit de la formation et de I'adhésion de la diggtgénérale au projet.

Enfin, les résultats rendent compte d'une relati@gative entre l'information et la
communication sur la difficulté d’adhésion de leedtion générale (complexité percue). Cela
veut dire que, l'information sur les objectifs atrhéthodologie de la mise en ceuvre facilite
I'obtention de I'approbation de la direction générpour la mise en ceuvre. Selon, les
résultats de l'enquéte, 73% des entreprises qui amupté la CA, ont réalisé une

communication sur la CA destinée a la DG.

En résumé, selon les résultats de nos deux modelescherche, nous pensons qu’il faut
du temps pour mettre en ceuvre une innovation cotam@A et pour en tirer tous les
bénéfices, particulierement en terme d’apprentssaganisationnel. La CA peut étre d’'une
grande utilité pour développer la compréhensionrmdasagers sur les codts, pour améliorer
la gestion de la clientéle et pour instaurer untesye de pilotage efficace. Mais, la
construction d’'un systeme de codt par d’activitésassite un investissement en formation
et en débats internes (Mévellec, 2003). Cette amadlon possible des savoirs
opérationnels a un codt et demande du temps, deases difficiles a obtenir dans certains
contextes. Nos résultats sur I'étude des objeetisur les facteurs de succes d’implantation
peuvent ainsi conduire a expliquer en partie quen que connue comme approche, la CA

n'a pas encore été mise en ceuvre par une majéenéeprises.
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Conclusion

A travers ce chapitre, nous avons pu évaluer equament nos deux modeles théoriques.
L’analyse des résultats a permis de confirmer tersahypothéses et d’en rejeter d’autres.
Notre premiere hypothése suppose que la tailléedéréprise influence I'adoption de la CA
(Gosselin, 1997 ; Malmi, 1999 ; Krumwiede, 199&ajrd, 2004 ; Gosselin, 1997 ; Innes et
Mitchell, 1995 et Bjgrnenak, 1997). Cependant, riesultats obtenus n’appuient pas cette
hypothése pour notre échantillon. Il faut y voinsaloute I'effet de pratiques de la CA de

plus en plus accessibles pour les PME en France.

Par ailleurs et en phase avec notre revue de tExditire, nos résultats corroborent
partiellement notre deuxiéme hypothese sur le pielede distorsion des codts, avec trois
items significatifs : la consommation des fonctiongpport variable entre les différents
produits ou services, le poids des charges indiseet la consommation des charges indirectes
différente selon les produits ou services. En rekianet contrairement a notre revue de la
littérature, notre troisieme hypothése concernarddgré d’utilisation des informations sur
les colts dans la prise de décision n’a pas étéroure. Enfin, en ce qui concerne notre
quatrieme hypothése sur l'influence des objectiés lal comptabilité de gestion, elle est
validée sur deux facteurs. Il s’agit de I'objeatiuine meilleure connaissance des codts
(corrélation positive) et le choix de [l'utilisatiodes informations sur les codts pour

la construction et le suivi du budget (corrélatig@gative).

D’autres part, concernant les variables testéetessucces global de mise en ceuvre de la
CA, elles sont confirmées sur deux variables seetgnil s’agit de la variable « formation »
(H7) qui influence positivement le succés global aese en ceuvre et la variable
« complexité » (H9) qui est partiellement corrolesrésur un seul facteur — adhésion de la

direction générale au projet — avec un impact riegat

Le tableau 66 ci-aprés récapitule I'ensemble destingses testées :
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Tableau 66 - Récapitulation sur la validation des ypotheses de recherche

Hypothese Résultat

H1 : La taille de I'entreprise oriente de maniéosipive et significative le Non confirmeé
choix d’adoption de la CA

H2 : Le potentiel de distorsion des colts oriendentiniére positive etPartiellement
significative le choix d’adoption de la CA confirmée

H3 : Le degré d'utilisation des informations sus dts dans la prise dé&lon confirmé
décision oriente de maniere positive et signifiGale choix d’adoption de
la CA

H4 : Les objectifs du systeme de calcul des cotiesntent de manierePartiellement
significative le choix d’adoption de la CA confirmée

H5 : Le soutien de la DG influence de maniére pasiet significative Ig Non confirmeé
succes d’'implantation de la CA

H6 : La clarté et le consensus sur les objectifdad€A influencent de Non confirmé
maniere positive et significative le succes deisgrlantation

H7 : La formation sur la CA influence de maniéresifige et significativg Confirmé
le succés son implantation

H8: Le lien du systteme de CA avec le systtme dsumeede Ig Non confirmé
performance influence de maniére positive et sicatifve le succes de son
implantation

H9 : La complexité percue du modeéle de CA influedeenaniére négativePartiellement
et significative le succeés de son implantation confirmée

Dans ce tableau, nous constatons que cing hypatipasmi neuf ne sont pas confirmées,

il s’agit de H1, H3, H5, H6, et H8. Cela peut &wrpliqué par les points suivants :

- H1 (Influence de la taille sur I'adoption de la CAge résultat peut étre expliqué par
le besoin croissant des entreprises, quelle qudeioitaille, a adopter de nouveaux

outils de gestion des codts qui sont plus flexieleglus adaptés a leur situation.

- H3 (Influence du degré d'utilisation des informaisosur les colts dans la prise de
décision). a notre sens, dans le contexte concurrentietigelle, les entreprises font
de plus en plus recours a linformation sur lestsgdour prendre des décisions.
Néanmoins, si une entreprise juge que les infoonatifournies par son systeme
actuel sont suffisantes et permettent de prendsaléeisions tout de méme, elle ne va

pas adopter la CA.

- H5 (Influence du soutien de direction générale lBusucces) ce résultat peut étre
expliqué par le fait que la direction générale jomerble capital notamment dans la

décision d’adopter la CA et dans la légitimité dje'elonne au pilote du projet dans sa
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mise en ceuvre. Néanmoins, au cours du processupldiitation proprement dite,

c’est le pilote qui joue le réle le plus importalans le succes.

- H6 (Influence du consensus sur les objectifs swulces) En effet, dans un projet
d'implantation de la CA, une liste initiale des etijfs des différents services
concernés, est établie. Cependant, au fur et armesudéroulement du projet, les
objectifs fixés au début peuvent changer. Ainshdeveaux objectifs apparaissent, ce
qui peut créer des divergences entre les diffésergarties concernées. Ces
divergences sont souvent discutées entre les esraifin de retrouver un accord et

d’avancer dans la mise en ceuvre, sans pour autaatau succes final du projet.

- H 8 (Influence du systeme de mesure de la perfarenaar le succeés)a notre sens,
en effet, dans certaines entreprises, le fait liseti la CA pour mesurer la
performance des salariés peut créer une réticeack ghart de ces derniers. llIs
peuvent considérer la CA comme un moyen de conttéléeurs performances, ce
qui peut influencer négativement leurs performarezesas du mal utilisation de cet

outil de gestion.
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Cette recherche a tenté principalement de répcadizequestion suivante :Si la CA a
démontré ses avantages par rapport aux méthodeslitianelles de calcul des colts,
pourquoi constate-t-on encore que tres peu d’entisps I'adoptent 2. Comme il a été
mentionné dans notre revue de la littérature, cptestion demeure sans explication compléte
et définitive. Ainsi, afin d’apporter de nouveauéréents qui expliquent ce paradoxe, nous
avons essayé a travers cette these, de constrpéeiad’'un cadre de référence riche et varié,
deux modeles théoriques dont nous avons vérifi@alidité en France, suivant une démarche

empirique.

Le premier modeéle est relatif au choix d’adoptian ld CA. Il cherche a expliquer a
travers certains facteurs les principales raisamspgussent les entreprises a décider de
I'adoption de la CA. Le deuxiéme est lié au sug@séral de mise en ceuvre de la CA. Son
ambition est de mettre en valeur les principauxeias qui influencent le succes global du
systeme de CA implanté.

Apres la construction de nos deux modeles théwmigumus avons passé a leur
vérification empirique a travers une enquéte tautreéspectant une trame méthodologique
conforme aux normes scientifiques reconnues. Emsajires la collecte des données, nous
sommes passés a I'analyse des différents résiais.cela, nous avons mis I'accent dans un
premier temps sur l'analyse et I'interprétation desmnées descriptives, afin d’en tirer des
conclusions qui n'ont pas pu étre discutées danitéaature et qui peuvent ouvrir la voie
pour de futures recherches. Dans un deuxiéeme tenmquss avons abordé le test de nos

hypotheses de recherche afin de vérifier nos deadefas théoriques.

Le tableau 67 ci-apres retrace notre avancemaest ciatravail.
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Tableau 67 - Récapitulation des principaux points d cheminement de la recherche

Problématique deSi la CA a démontré ses avantages par rapport aéthoae
recherche traditionnelles de calcul des codts, pourquoi cest-on encore qu
tres peu d’entreprises I'adoptent ?

Objectifs de Iq - Identifier les principales raisons de I'adoption ldeCA par leg

recherche entreprises.

- Rechercher les facteurs qui influencent le suceeside en ceuvre
de la CA.

- Expliquer le paradoxe de la CA a la base de notbkl@matique.

- Apporter aux entreprises une aide a Il'amélioratide leurs
performances grace a la CA.

Cadre théorique de- Theéorie de diffusion des innovations.
base - Travaux sur la diffusion des innovations en systedimformation.
- Courant de recherche sur la diffusion de la CA.

D
]

Modeles a tester ‘Modéle 1 sur le choix d’adoption de la CA.
- Modéle 2 sur le succes global de mise en ceuvra GAl

Démarche choisie| Logigue abduction/déduction/indact

Méthode de

collecte des Enquéte par questionnaire auto-administré.
données

Construction  du En trois phases

questionnaire

- Premiére construction a partir de la revue detéréiture.

- Vérification et adaptation des échelles de mesurecantexte
francais en réalisant plusieurs entretiens avegroape de travail.

- Vérification, adaptation et validation du questiaima en effectuant
un test de questionnaire.

Méthodes - Analyse univariée (tri a plat)

d’analyse des - Analyse bivariée (ANOVA, corrélation, test de mogeh

données - Statistiques multivariées (régression, analyseofadle, analyse
hiérarchique)

Theése défendue Les objectifs de calcul des colgspettentiel de distorsion des colits

sont des éléments importants dans le choix d’adopte la CA.
Ainsi, aprés une décision favorable pour l'adoptds la CA, lal
formation demeure un facteur indispensable pourmise en ceuvr
réussie et une utilisation adéquate par le persatlenkentreprise.
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Apports de la - Apport théorique
recherche - Apport méthodologique
- Apport managérial
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Pour conclure ce travail, nous allons présentas foints : les principales conclusions,

les principaux apports, les limites et les perspest

1. Les principales conclusions

Les résultats de l'analyse des données de I'enquéie permettent de tirer certaines
conclusions sur la diffusion de la CA. Il s’agit dile de certains facteurs dans I'adoption et

le succeés de mise en ceuvre de la CA.

» Le réle du poids des charges indirectes et desabigedu systeme de calcul des
codts dans le choix d’adoption de la CA

Les résultats de notre enquéte mettent en évidémfkience importante de deux

facteurs, il s’agit de :

- L'importance des charges indirectesious avons constaté d’aprés les analyses
précédentes que le facteur « importance des chargiesctes » dans les colts totaux
joue un impact trés fort dans la décision d’adoptie la CA. Trois éléments
constituent ce facteur, il s’agit du peids des charges indirectes de la
«consommation des charges indirectes différenteeda produits/services et de la
«consommation des fonctions supports variable efdse produits/services. En
effet, cette importance des charges indirectes titoasI'une des causes la plus
importante de la distorsion des colts des prodeitgices. Pour en faire face, les
entreprises cherchent a adopter la CA qui permeiatiriler avec précision les colts
des différents « objets » et d’éliminer en conséqades effets de subventionnement

engendrés par la distorsion de codts.

- Le réle des objectifs du systéme de calcul desscaldux objectifs orientent la
décision d’adoption de la CA. Il s’agit del'amélioration de la connaissance des
colts» et de la «onstruction et le suivi budgétaire Pour le premier objectif, il
influence positivement I'adoption de la CA, lesreptises qui utilisent la CA sont
celles qui cherchent une meilleure connaissandeute colts. Cela est atteint grace a

la CA dans la mesure ou elle permet un calcul déssgpar objet et de connaitre en
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méme temps en détail la tracabilité des colts gérar objets de codts afin d’agir en
conséguence sur eux.

Le deuxiéme objectif influence négativement 'admptde la CA, c'est-a-dire moins

I'entreprise utilise son systeme de colts dansfestcuction et le suivi des budgets,
plus elle aura tendance a adopter la CA. Cecptigxe peut étre par le manque des
connaissances des entreprises dans l'utilisatiodad€A a des fins budgétaires

(Activity Based Budgeting ou Budget par Activités).

Par ailleurs, pour appuyer les résultats ci-dessugis avons réalisé une analyse
complémentaire qui porte sur les entreprises ersael réflexion, c'est-a-dire qui utilisent un
systeme traditionnel de calcul des colts mais gui en train d’étudier la possibilité d’'une
adoption éventuelle de la CA. Les résultats monhieil y a trois facteurs qui ont poussé ces
entreprises a étudier I'adoption de la CA, il stadjun c6té de «importance des charges
indirectes» et de la «onsommation des fonctions supports variables erige
produits/services avec un impact positif, de l'autre, I'objectié &kconstruction et de suivi
des budgets avec un impact négatif. Cela confirme les casiolus sur les entreprises qui ont

retenu la CA : ces facteurs jouent un rble impdréanfaveur de I'adoption de la CA.

En méme temps, nous avons comparé ce méme groep&egrises — en cours de
réflexion — avec les entreprises qui ont adopt€Aa Les résultats signalent I'impact d’'un
seul facteur, il s’agit de I'objectif d’'une meilleiconnaissance des codts. Selon les analyses,
«I'objectif de I'amélioration de la connaissance daslts» joue donc un role déterminant
dans la décision d’adoption de la CA (cf. figure p2294).

» La formation, un facteur décisif dans le succées uhése en oeuvre

Parmi les cinq facteurs de succes testés dans @eide, deux facteurs jouent un role

significatif. Il s’agit de la formation et de lammplexité percue du modele de CA.

- La formation: ce facteur influence positivement le succes glale mise en ceuvre
de la CA. En effet, nous avons vu a travers nagiteds que ce facteur a accompagné
les entreprises tout au long du processus de rmseevre. Il traite deux points
complémentaires, il s'agit de I'information / laromunication sur les objectifs et sur

I'utilisation de la CA et, la formation des opéaatnels a la méthode.
292



Conclusion générale

- La complexité du modelel'impact de ce facteur est partiel. Les réssltatontrent
l'influence négative d’'un seul facteur — parmi gaat sur le succes global de mise en
ceuvre de la CA, il s’agit de l'adhésion de la dimt générale au projet. Plus
I'adhésion de la direction générale est diffictecempliquée, plus le succes est faible.
Ceci s’explique par le réle de la direction dandéaision d’adoption de la CA et dans

la Iégitimité gu’elle donne aux responsables dygbnmour la mise en ceuvre.

La figure 62 ci-dessous récapitule les principasuttats de la recherche.
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Figure 62 - Les principaux facteurs de diffusion déa CA
(+) : Impact positif ; (-) : Impact négatif

___________________________________________

Influence de cing facteurs

- Poids des charges indirectes (+)

- Consommation des

charges

indirectes

différente entre produits/services (+)
- Consommation des fonctions supports
variable entre produits/services (+)
- Meilleure connaissance des co(ts (+)
- Construction et suivi du budget (-)

Statut 1 : CA non
retenue

Statut 2 : CAen
cours de réflexion

A4

Statut 3 et 4 : CA actif ou gnSucces de
cours de mise en ceuvre la CA

Influence de trois facteurs

Poids des charges indirectes (+)
- Consommation des fonctions supp
i variable entre produits / services (+)

Influence d’'un seul facteur

Influence de deux facteurs'

- Objectif

connaissance des codts (+)
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2. Les principaux apports

Mettre en évidence les apports d’'une recherchet giegre un exercice facile. Il n’en

demeure pas moins que cela reste une obligatiomalégique. En ce qui concerne le présent

travail, nous allons discuter les principaux appaelon les trois directions classiques :

I'apport théorique, méthodologique et manageérial.

a) L'apport théorique

Sur le plan théorique, quatre apports peuventiédrifies :

Proposer une synthése des travaux sur la diffudeta CA: sur ce point, nous avons
pu rendre compte des principaux travaux anglo-ssvainfrangais qui ont traité la
diffusion de la CA. En particulier, nous avons e@ une grille de lecture des

facteurs de diffusion de la CA par type de facetypar auteur.

Proposer un schéma explicatif qui integre a la feiprocessus de mise en ceuvre de
la CA, les statuts de la CA et les facteurs expficace schéma permet de classer les
études explicatives sur la CA par objectif (Etu@elaldécision d’adoption, étude des
facteurs d’'implantation, étude du succés globahde en ceuvre, étude des statuts de
la CA).

Intégrer les objectifs du systéme de calcul dedscoians I'explication du choix
d’adoption de la CA a notre connaissance, aucune étude précedeatétudie
I'impact des objectifs du systéme de calcul destcair I'adoption de la CA. Ces
études rendent compte des utilisations possiblda @& apres I'implantation. Dans
notre cas, nous avons examiné statistiquement daingdes objectifs du systéme de

calcul des codts des entreprises sur le choix gtaiode la CA.

Ce travail apporte quelques éléments de répongeasadoxe de la CAa travers nos
résultats, nous pouvons conclure quelques répasparadoxe de la CA. Ce dernier
consiste au fait qu’il y a trés peu d’entreprisas afoptent la CA et cela malgré ses

avantages par rapport aux méthodes traditionneldesalcul des colts. En effet,
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d’aprés nos résultats, nous constatons que c’ékefae de la diversité qui revient le
plus souvent dans cette recherche, a la fois larsiité des facteurs d’implantation
ou de non implantation de la CA, la diversité dppraches autres que la CA pour
aboutir aux mémes fins et la diversité des sitmationcourues par les entreprises.
C’est cette caractéristique qui correspond a umeptexité de plus en plus forte du
contexte économique et qui expligue sans doute dpge entreprises francaises
n'utilisent pas toujours la CA. On peut en dédupes généralement que les
pratiques des entreprises en matiere d'outils dsiaye deviennent de moins en
moins homogenes et que le changement d’'une pragéguaveur de la CA dépend
essentiellement de la volonté de l'entreprise dbémgentation des objectifs du
systeme de calcul des codts. En résumé, trois @lsnde réponse au paradoxe de la

CA peuvent étre distingués :

» La CA ne convient pas a toutes les entreprise¢eseeartaines conditions sont
favorables a son adoption.

« La CA est concurrencée par plusieurs autres méshqgde aboutissent aux

mémes fins.

* Le choix de la CA dépend aussi de la volonté detréprise dans 'orientation

des objectifs de son systéme de calcul des coits.

b) L'apport méthodologique

Les apports méthodologiques de cette recherchala@&w au niveau des instruments de

mesure utilisés pour évaluer certains conceptsxpeints sont a signaler :

Utilisation de I'échelle de mesure multi-item destw et Swenson (1997) sur le
succeés de mise en ceuvre de la: €A travail nous a permis d’adapter les variabkes
mesure de succes de mise en ceuvre de la CA de EbSwenson (1997) au contexte

francais et, de confirmer en conséquence leur godaos I'explication du succes.

Développement d’une échelle de mesure pour la axit@lpercue du modele de CA
cette échelle de mesure est composée de 11 it@ms,avons pu montrer sa fiabilité

dans 'évaluation de la complexité du modéle deraid en ceuvre. Cependant, elle ne
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touche pas toutes les dimensions de la complerités encourageons ainsi son
utilisation dans de futures recherches, afin desssiger de sa pertinence et de

contribuer au développement d’'une échelle qui cemgbtes autres dimensions.

c) L’apport managérial

L’apport pratique de ce travail se résume danpd@sts suivants :

Nous avons mis en exerglienportance de facteurs peu retenus en France dans
I'implantation de la CAet signalé des pistes possibles pour diagnostiqueriarip

les entreprises les plus concernées par la DA ce point de vue, il apparait que
implantation de la CA est surtout fonction degemltifs retenus dans l'utilisation
des systemes de calcul des colts, c’est-a-diretifonde démarches volontaristes
essentiellement, qui renvoient sans doute a daggpes de management et a des
orientations stratégiques spécifiques. Le potentiel distorsion des codts joue,
certes, un réle important, mais il reste insufftsdinfaut qu’il y ait une forte volonté
pour une meilleure connaissance des codts qui peamientreprise d'étre plus
ouverte sur son environnement, de comparer ses,cdétfaire des simulations et

d’améliorer sa performance.

Nous avons constaté un manque de connaissancd’dilisation de la CA a des fins
budgétaires a ce niveau, il faut plus de communication einfdrmation aux
entreprises sur les différentes utilisations d€Ag notamment elle peut étre utilisée
dans la construction et le suivi des budgets piawvits (Activity Based Budgeting ou

budget par activités).

Nous avons mis en valeur I'évolution de I'adoptitenla CA en Francecet examen a
permis de conclure une évolution favorable, lesepnises francaises s'intéressent de
plus en plus a l'adoption de la CA. Cette évolutimoarque aussi I'importance des
entreprises de service qui ont adopté la CA. Cegsé prétendre un effort
considérable de la part des entreprises dans legeh@nt de leurs outils de

management afin qu’elles soient de plus en plugétitives.
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- Nous avons constaté enfin une évolution dans lesitgs des entreprises francaises
par rapport a d’autres résultats précédents, legpmises francaises se trouvent de
plus en plus ouvertes sur leurs marchés. Ellesésgasent plus a la gestion de leurs

clients, a la détermination des codts et a laifixadles prix par client.

3. Les limites

Les résultats de notre enquéte présentent queldjugtes. Tout d'abord, les
informations obtenues reposent sur une enquétquestionnaire, ce qui implique I'absence
d’opportunité pour apprécier la qualité des répenfmirnies. Ensuite, la taille de notre
échantillon n’est pas trés importante, méme salectde réponse est conforme a d’autres
études en France sur le méme sujet. On peut ddinmef que nos résultats ne sont pas
représentatifs, méme s'’ils permettent de dégagempddes de recherche pour des travaux
ultérieurs. Enfin, notre population de départ eststituée des entreprises membres de la
DFCG, qui ne représentent pas toutes les entrapfis@caises. L'avantage d’avoir eu
recours a cette population est néanmoins d’avoiolgtenir un taux de réponse plus élevée
que par un échantillon constitué au hasard. Matheement, il n’est pas dans les pratiques
des entreprises francaises de répondre fréequemamemtype d’enquéte. Toutes ces limites
ne permettent pas de généraliser outre mesureésakats et nos constatations mériteraient

une validation éventuelle sur un échantillon phrgé.

4. Les perspectives

Pour de futures recherches, nous suggérons en grelieu d'élargir le champ
d’investigation en intégrant d’autres facteurs, omnl’impact de I'environnement, de la
culture d’entreprise, du style de management daddratégie sur I'implantation de la CA.
Deuxiemement, il serait également intéressant diétul'impact de ces facteurs sur les
difféerentes étapes d’'implantation de la CA danslaseprises francaises. Cela permettra de
détecter les spécificités de chaque étape et dendes conclusions sur le degré d’'impact
des facteurs sur chacune des étapes, notammentigppuocessus d’'implantation en lui-
méme qui n'a pas été étudié ici. Troisiememenseilait pertinent aussi de conduire des

recherches plus détaillées sur les niveaux d'intpteon de la CA, dans la lignée
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notamment des travaux de Gosselin (1997) et Ba0A4 et 2007). En effet, I'implantation
de la CA peut s’arréter a l'analyse des activitég, se compléter ensuite avec la
détermination du codt des activités et enfin secluoe par le calcul des colts des produits
ou prestations. A chacun de ces niveaux, des besmacifiques sont couverts et cette
segmentation permet de mieux cerner les différeatteurs a I'ceuvre dans I'implantation

de la CA.
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Annexe 1 - Classement des facteurs de diffusion d@sovations par auteur

Tableau 68 - Classement des facteurs de diffusiomslinnovations par auteur

Auteurs

Les déterminants de la diffusion de
I'innovation

Les facteurs modérateurs
(de contréle)

Damanpour
(1991)

La spécialisation

La différentiation fonctionnelle
Le professionnalisme

Le degré de formalisation

La centralisation

L’attitude des managers envers le
changement

L’ancienneté dans I'entreprise
Les connaissances techniques
L’intensité administrative

La disponibilité des ressources
La communication externe

La communication interne

La différentiation verticale

Le type d’entreprise

Le type d’'innovation

Les stades d’adoption
La portée de l'innovation

Damanpour
(1987)

La spécialisation

La différentiation fonctionnelle
Le professionnalisme

La taille de I'entreprise
L’intensité administrative

La disponibilité des ressources

Le type d’'innovation

Damanpour
(1996)

La taille de I'organisation
La complexité de la structure

Les types d’entreprise
Les types d’'innovation
Les stades d’adoption
L’incertitude de
I'environnement

Meyer et Goes

5 Les caractéristiques de I'environnement

(1988) Les caractéristiques de I'entreprise
Les caractéristiques des leaders
Les caractéristiques de l'innovation
technologique

Kimberly  et| La tenure dans le travail

Evanisko Le cosmopolitisme

(1981) Le niveau de formation

La participation

La centralisation

La spécialisation

La taille

La différentiation fonctionnelle
L'intégration externe

L’intensité concurrentielle

La taille de la ville ou de la région

L’age de I'organisation
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Annexe 2 - Classement des facteurs d’adoption/d’ini@ntation de la CA par étude

Tableau 69 - Classement des facteurs d’adoption d& CA par étude

Etude Méthode Variables dépendantes  Stades d’imfatian /Statut Principaux résultats/Principaux facteurs explicasf
CA (impact positif ou négatif)

Anderson Etude d’ung Succes 6 stades d’adoption: | Les facteurs explicatifs:

(1995) seule d’'implantation a Initiation, adoption, Disposition envers le changement, connaissance des
entreprise chaque stade adaptation, acceptationprocessus, implication, soutien informationnel recu
(General routine et infusion centralisation, spécialisation, communicationsrimgs,
Motors) aux investissements en formation, complexité pour |les
USA utilisateurs, compatibilité avec les systemes arist

pertinence pour la prise de décision, compatibditéc

la stratégie, incertitude des taches/manque d&das
objectifs, variété des taches, autonomie des erép|oy
responsabilités des employés, hétérogénéité de la
demande concurrence, incertitude de I'environnement
communication externe

Shields Enquéte sur Succés de mise erNon segmenté Les facteurs explicatifs:

(1995) 143 ceuvre de la CA Appui de la direction, clarté des objectifs, corsaes
entreprises sur les objectifs, lien avec la stratégie, lien cale
ayant qualité, lien avec le systeme de rémunération,
implanté  la disponibilité des ressources, formation, utilisatigar
CA le personnel non comptable

Swenson Enquéte Utilisation et| Non segmenté NA

(1995) téléphonique | satisfaction avec la

sur 25
entreprises

utilisant la CA

CA
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Etude Méthode Variables dépendantes  Stades d’imfalaan /Statut Principaux résultats/Principaux facteurs explicasf
CA (impact positif ou négatif)
Innes et Enquéte  sur Succes 4 statuts: Les facteurs explicatifs:
Mitchell 352 d’'implantation de la CA utilisée couramment, CAAppui de la direction générale, TQM, la taille
(1995) entreprises CA considérée pour adoptionles utilisations de la CA:
britanniques CA rejetée aprés évaluationRéduction et gestion des codts, mesure de la
CA non considérée performance par activite, modélisation des codts,
budgétisation, analyse de la rentabilité clientsigh
des nouveaux produits, évaluation des stocks
Innes et Enquéte  sur Statuts de la CA: Les facteurs explicatifs:
Mitchell 177 CA utilisée couramment, CAAppui de la direction générale, TQM, la taille
(1999) britanniques considérée pour adoptionles utilisations de la CA:
CA rejetée aprés évaluationRéduction et gestion des codts, fixation des prix,
CA non considérée mesure de la performance par activité, modélisgtion
des codlts, analyse de la rentabilité clients, pdse
décisions sur les produits/services, design |des
nouveaux produits
Gosselin Enquéte sur Etendue d’adoption4 Stades Les facteurs explicatifs:
(1997) 161 des niveaux de la CA Adoption, préparation, Stratégie de prospection, la taille, la différetitia
entreprises implantation, routine. verticale, centralisation, formalisation
canadiennes 3 niveaux de la CA:
AA, ACA, CPA
Foster ef Enquéte sur Succés de la mise erNon segmenté Les facteurs explicatifs:
Swenson 132 ceuvre de la CA Appui de la direction, pilote, clarté des objegt|fs
(1997) entreprises et consensus sur les objectifs, lien avec la stratdigie
15 études de avec la qualité, lien avec le systeme de réemurdrati
cas disponibilité des ressources, formation, utilisatigar

le personnel non comptable, nombre d’application
nombre d'années d'utilisation, implication

CA
du

personnel, culture
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Etude Méthode Variables dépendantes  Stades d’imfalaan /Statut Principaux résultats/Principaux facteurs explicasf
CA (impact positif ou négatif)
McGowan et Enquéte sur Succés de mise erNon segmenté Les facteurs explicatifs:
Klammer 53 ceuvre  (satisfaction Appui de la direction, clarté des objectifs, lierea le
(1997) préparateurs | envers la CA) systeme de rémunération, disponibilité des resssurc
et utilisateurs formation, utilisation, implication
appartenant a
quatre
entreprises
Anderson et Etude de 21 Evaluation du succesNon segmenté Les facteurs explicatifs:

Young cas de CA (2 de mise en ceuvre Existence d’'un systeme qualité, lien avec le systdsy

(1999) entreprises rémunération, appui de la direction et des employés
d’automobile disponibilité des ressources, perception du bedein
aux USA) changement, implication des employés

Pierce ef Enquéte sur Adoption de la CA| 4 statuts: utilisation| Eléments descriptifs:

Brown 122 succes de mise ereffective, considérée, rejetéefaux d’adoption, objectifs d’adoption, freins

(2004) entreprises ceuvre non considérée d’adoption, raison du rejets, raisons de non
irlandaises considération de la CA.

Facteurs qui influencent I'adoption et succeés
Taille, usage quotidien et diversifié de la CA

La Enquéte sur Adoption de la CA Non segmenté Les facteurs explicatifs:

Villarmois et| 79 entreprises Le comportement stratégique

Hubert francaises

Tondeur

(1997)

Bescos et al. Enquéte Mise en ceuvre de la4 statuts: Eléments descriptifs:

(2002) internationale | CA Mise en place ou en phas&aux d'adoption, caractéristiques des modéles tfgec
(France, d’'implantation, en cours dede mise en ceuvre et d'utilisation, les motifs d& nho
Canada, réflexion, adoption envisageedoption, avantage/inconvénient de la CA, les motif
Japan) puis rejetée apres évaluatiorde non examen.

aucune intention d’examing

I'adoption

eI
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Etude Méthode Variables dépendantes  Stades d’imfalaan /Statut Principaux résultats/Principaux facteurs explicasf
CA (impact positif ou négatif)

Anderson et Etude de 18 La performance duNon segmenté Les facteurs explicatifs:

al. (2004) cas de CA (2 groupe du projet de Concurrence externe, formation, signification des
entreprises CA taches, taille du groupe, habilité a résoudre | les
automobiles) problemes, présence des consultants externes, la

cohésion du groupe

Baird et al.l Enquéte sur Etendue d’adoption3 niveaux de la CA: Les facteurs explicatifs:

(2004) 400 des niveaux de la CA AA, ACA, CA La taille, utilisation des informations de coltupda
entreprises prise de décision, l'orientation des résultats,ticia
australiennes serré vs contrdle ouvert, culture d’'innovation

Baird et al.l| Enquéte sur Perception du succes3 niveaux de la CA: AA| Les facteurs explicatifs:

(2007) 400 CA. ACA, CA Appui de la direction, formation, lien avec le gyat
entreprises Succes  d’adoption qualité, orientation des résultats, importance éerawu
australiennes | des niveaux de la CA détail, culture d’innovation (-)

Brown et al.l| Enquéte sur Adoption de la CA Dix étapes: Les facteurs explicatifs:

(2004) 1279 selon les étapes Non considérée, initiation/Appui de la direction, appui du pilote interneléade
entreprises évaluation, rejet  apred’entreprise,

(Australie) évaluation, approbation apres
évaluation, analyse,
acceptation,  implantation,
utilisation limitée, utilisatior
assez large, utilisation
entiere

Krumwiede | Enquéte sur Adoption de la CA Dix étapes: Facteurs explicatifs:

(1998a) 225 selon les étapes Non considérée, considéred?otentiel de distorsion des codts, la complexité |de
entreprises considérée puis rejetéeprocessus, la taille, I'existence des Tl de qualité
americaines approbation pour utilisation des informations de colts pour la pike

implantation, analyse,décision, I'appui de la direction, le temps d’adopt
acceptation du projet,les différentes utilisations du modele, la formatip

implantation, acceptation d

d’utilisation par le personnel non comptable

implantation, routine,
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Etude Méthode Variables dépendantes  Stades d’imfalaan /Statut Principaux résultats/Principaux facteurs explicasf
CA (impact positif ou négatif)
intégration
Alcouffe Enquéte  sur Fait d’envisager 6 statuts de la CA: Les facteurs explicatifs sont l'avantage relatif, la
(2004) 273 I'adoption / adoption Non connue, adoption pas | compatibilité et la complexité percue.
entreprises de la CA envisagée, adoption en train Les facteurs modérateurs sont La taille, les canaux
francaises d’étre envisagée, adoption | de communication et la structure des codts.

rejetée, adoption et
utilisation, abandon
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Annexe 3 -Classement des facteurs d’adoption de la CA par cégorie

Tableau 70 - Classement des facteurs d’adoption ¢ CA par catégorie
(+) : relation positive ; (-) : relation négative ;(0) : pas de relation

Facteurs

Source

S

Littérature CA

Littérature sur les Tl

Individuels

La disposition envers le changemer

t  Anderson (airdBet al. (+)

Kwon et Zmud (+),

L’orientation professionnelle

Fuller et Swansoi, (+

L'innovativité

Thong, (+); Cho et
Kim, (+); Lee et
Runge, (+)

Le support informel

Anderson (+),

L’implication

McGowan et Klammer (+
Foster et Swenson (H
Anderson (+ -),

, Kwon et Zmud (+)

L’expérience dans I'entreprise

Anderson (+)

Kwon 2mud (+),
Fuller et Swanson (+),

Le niveau des connaissances

Kwon et Zmud (+),
Fuller et Swanson (+),

Organisationnels

La culture

Foster et Swenson (+),

Le support de la direction

Krumwiede (+), Brown adt
(+), Shields (+), McGowan €
Klammer (+), Foster €
Swenson (+), Baird et al.b(+)

Nah et Delgado

:tManimala et al., 2005
tWixom et Watson
2001; Thong et al,
1996 ; Kwon et Zmud
1987 ; Ginzberg, 1981

La disponibilité des ressources

Shields (+), Fatt&wensor
(+),

1 Ramamurthy et al,
(+); Lee, (+); Wixom
et Watson, (+)

L'utilisation par le personnel no

nKrum (+), Shields (+)

comptable
Le lien avec la mesure de |I&hields (+), McGowan et
performance Klammer (+), Foster et

Swenson (+)

Le lien avec le systeme qualité

Shields (+), Fost&wensor
(+), Baird et al.b (+)

Le systeme de juste a temps Shields (+)

Le lien avec la  stratégieShields (+)

concurrentielle

La clarté des objectifs Krum (+), McGowan |et
Klammer (+)

Le type de contrble Foster et Swenson (+), Bdird e

al. (+)
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Le pilote (champion)

Brown et al. (+), Foster
Swenson (+)

et

La spécialisation

Anderson (+)

Kwon et Zmud (+)

Le nombre d’applications primaires

Foster et Swar(s9

La durée d'utilisation de la CA

Foster et Swensen (

Le degré de formalisation Gosselin (+)
La différentiation verticale Gosselin (+)
La structure mécanique Gosselin (+)

La centralisation

Gosselin (+), Anderson (+)

Kwozeud (+)

La taille

Krumwiede (+), Brown et al.Thong (+), Premkumar
set Robert (+), KaCAr

(+), Innes et Mitchel (+), Inne

et al. (+), Baird et al. (+) et al. (+), Fuller ef
Swanson (+)
La formation Anderson (+), Krum (+)| Kwon et Zmud (+)
Shields (+), McGowan et
Klammer (+), Foster et
Swenson (+), Baird et al.b (+)
Les consultants Brown et al. (0) Swanson (+)
La communication interne Anderson (+ -), Kwon etuth{+)
La stratégie de prospection Gosselin (+)
La qualité percue de I'information McGowan et Klaem(t)
L’orientation des résultats Baird et al. (+), Bagtdal. (+)
Le systeme de rémunération Shields (+), FostemeinSon
(+)
Technologique
La Compatibilité Anderson (+), Brown et al. (0)Thong (+),

Alcouffe (+)

Ramamurthy et al. (+
Lee (+), Slyke et al
(+), Cho et Kim (+)

L’avantage relatif

Brown et al. (0), Alcouffe (+)

hong (+), Lee (+)
Slyke et al. (+), Cho €
Kim, (+), Mehrtens e
al. (+), Doherty et al
(+), Premkumar e
Roberts (+)

—+

La complexité

Anderson (+), Alcouffe (-)

Thong (Slyke et al.
(-), Kwon et Zmud (-),
Premkumar et Robert

()

L'utilisation dans la prise de décisio

n Andersoi, &rum (+), Baird

etal. (+)

Kwon et Zmud (+)

L’'importance des charges indirecte$

D

Le potentiel de distorsion des codts

Krumwiede (+)

La complexité des processus
production

de

La diversité des produits

Brown et al. (0)

L’'image

Lee, (+); Slyke et al
(+) ; Karahanna et al.

(+)
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Le nombre des nouvelles applicatio

ns

Caractéristigues des taches

L'incertitude

Anderson (+),

Kwon et Zmud (+),

L’autonomie des employés

Anderson (+ -)

Kwon et drfi),

La variété

Anderson (+ -)

Kwon et Zmud (+),

Les preévisions sur la tendance
marché

du

Cho et Kim, (+)

La responsabilité des employés

Anderson (-)

Kwamnend (+),

Environnementaux

L’hétérogénéité

Anderson (+)

Kwon et Zmud (+),

L'incertitude

Anderson (+ -)

Kwon et Zmud (+),

La pression concurrentielle

Anderson (+)

Ramamurttgt  al.,
(+); Lee, (+);
Sadowski et al., (+)
Premkumar et Robert

(+)

U)

Communication externe

Anderson (+)
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Annexe 4 - Le questionnaire de I'enquéte

Enquéte sur
« La mise en ceuvre de la gestion par activité (ABEBM) »
A retourner avant le 20 mars 2006

Bonjour,

Nous avons le plaisir de vous adresser le questionmle I'enquéte réalisée aupres des
directions financieres des grandes entreprisedratrgstrations francaises sur le theme de la
mise en place de 'ABC/ABM (ou gestion par les dtds).

La gestion par les activitées est une préoccupatctuelle d'un grand nombre
d’organisations, dans la mesure ou les informatsumdes codts et les marges pour la prise de
décision ne sont pas toujours a la hauteur de ed’qu peut attendre. Notre groupe de travalil
a identifié différentes pratiques qu'il souhaiteégaialuer auprés de vous tous. L'objectif est de
permettre a tous les répondants de se situer ppomaaux autres et d’identifier des pistes
d’amélioration.

Le traitement des questionnaires et la syntheserémsdtats par un groupe de travail
expérimenté dans ce domaine vous garanti$smnymat de vos réponses Bobjectivité
des analyses.

Ce questionnaire egt retourner avant le 20 mars 2006 a l'adresse_indigwédans le

guestionnaire pour une publication des résultats en mai-juif&0La synthése de cette
étude donnera lieu a une large diffusion dans ésg® économique et a une manifestation
organisée par la DFCG.

Les enseignements et conclusions dépendront dentetn que vous voudrez bien porter
a cette enquéte. Vous pourrez ainsi comparer vasgpes aux autres organisations, et
recevoir les résultats complets en avant-premiev®ss indiquez vos coordonnées dans le
guestionnaire.

Etant conscients du temps limité dont vous disposers avons veillé a ce que ce
guestionnaire soit facile a remplir.

Nous vous remercions par avance de bien vouloircdumsacrer les quelques minutes

nécessaires.
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PARTIE 1 : Pour tous les répondants

1- Vous étes : (cochez une réponse seulement SVP)
[0 1) Entreprise indépendante
[J  2) Filiale d'un groupe francais
[l 3) Filiale d'un groupe étranger
[] 4) Siege social ou holding d'un groupe
2- Votre fonction au sein de I'organiSation ... ..........oeuie it e ie e e e e e e e e e
3- Taille de votre organisation :
Chiffre d'affaires (entreprise) en M€
Effectif (nombre de personnes)
4- Votre secteur d'activité : (cochez une réponse SVP)
[] 1) Industrie
[] 2) Distribution
] 3) Services aux entreprises
] 4) Banque, assurance ou institution financiére
O 5) Autre (merci de PreCiSEI SVP) .......iii ettt e et aee e e een e
5- La structure de votre offre de produits/services dscaractérisée par : (notation de 1 = pas
du tout d’accord a 5 = tout a fait d’accord et 6 =N/A, non applicable). Merci d’entourer un
chiffre en face de chaque affirmation.
Q) (1) [ VA
1) La gamme de nos produits/services est diversifiée 1 2 3 4 5 6
2) Les volumes des différents produits/services sétérbgenes | 1 2 3 4 5 6
3) Les processus de conception, de production et stehdition
des produits/services sont hétérogénes 1 2 3 4 5 6
4) La consommation des fonctions support varie de énani
importante entre les différents produits/ services 1 2 3 4 5 6
6- La structure actuelle de vos co(ts est caractérisgar : (notation de 1 = pas du tout
d’accord a 5 = tout a fait d’accord et 6 = N/A, norapplicable). Merci d’entourer un chiffre
en face de chaque affirmation.
® () [ VA
1) Les charges indirectes affectées aux produitstsEsvisont
importantes 1 2 3 4 5 6
2) La consommation des charges indirectes est différefun
produit/service a l'autre 1 2 3 4 5 6
7- Concernant l'utilisation des informations sur les ©Qts dans votre organisation, veuillez

indiquer votre degré d'accord ou de désaccord avdes affirmations suivantes : (notation de

1 = pas du tout d'accord a 5 = tout a fait d'accorcet 6 = N/A, non applicable). Merci

d’entourer un chiffre en face de chaque affirmation

0 () [ VA
1) Informations utilisées pour élaborer la tarificatio 1 2 3 4 5 6
2) Informations utilisées pour évaluer les effortaéguction des codts | 1 2 3 4 5 6
3) Informations utilisées pour faire des études sfigtées 1 2 3 4 5 6
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8- Quel est le statut de 'ABC/ABM ? (cochez une seuléponse SVP)

N.B.:

oo

1) Actif (mis en ceuvre et utilisé€)

2) En cours de mise en ceuvre

3) En cours de réflexion

4) Approche non retenue

5) Autres (VeUuillez PréciSer SVP) & ..o e

Si votre réponse est 1, allez a la question 9, iga2t;

Si votre réponse est 2, allez a la question 9,tiga2, répondez aux questions selon votre
état d’avancement ;

Si votre réponse est 3, répondez aux questionstZ12, partie 3 ;
Si votre réponse est 4 ou 5, répondez aux questi2® a 26, partie 4.

PARTIE 2 : Si votre organisation a mis en ceuvre I'SC/ABM ou si elle procede actuellement
a sa mise en ceuvre

9- Quels ont été les motifs de I'adoption initialele cette méthode ? (notation de 1 = pas un
motif & 5 = motif tres important et N/A = non applicable). Entourez un chiffre en face de
chaque raison.

® (1) [ VA

1) Améliorer la connaissance des codlts (benchmarlgreso 1 2 3 4 5 6
continu, etc.)

2) Mettre en place un pilotage de la performance 1 2 3 4 5 6

3) Elaborer des devis ou des tarifs 1 2 3 4 5 6

4) Analyser la rentabilité des produits/services &t dents 1 2 3 4 5 6

5) Construire et suivre le budget 1 2 3 4 5 6

6) Autres (veuillez préciser SVP)........cc.oovuviiiiiiiiiiiianenne 1 2 3 4 5 6

10- Qui est a 'origine de la demande de mise en ceuvPgplusieurs réponses sont possibles)

DOoooogd

1)
2)
3)
4)
)
6)
7

Direction Générale

Direction Finance / Contréle de gestion
Direction de Production

Services support a la production

Direction Commerciale (vente, marketing, ....)
Direction du Développement

Autres services support (RH, achats, ...)

11- Quelle est la fonction du responsable du projet :

12-Quel est le périmétre organisationnel couvert par @tre modéle ? (plusieurs réponses sont
possibles) :

1) La totalité de I'entreprise (tous les produit®e services)

2) Une ou plusieurs branches d’activité

3) Une ou plusieurs fonctions

[l
|
[
0
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13- Quel est le périmétre de colt couvert par votre magle ? (cochez vos réponses SVP)

- Quel que soit votre secteur d’activité : (Plusiets réponses sont possibles)
1) Codts administratifs (finance, RH, DG, ...) :
2) Codts de recherche et développement
3) Codts de commercialisation (marketing, ventekhufice, ...)
4) Colts des systemes d’information

D0

- Si vous étes dans le secteur industriel / manufiacier : (Plusieurs réponses sont possibles)
1) Colts d'utilisation des matiéres (codts total@pdrovisionnement)
2) Codts de transformation des produits
3) Codts de préparation des moyens de production
4) Codts des fonctions support a la production lfoees, ordonnancement, ...)

||

- Si vous étes dans le secteur des services : (Rluss réponses sont possibles)
O] 1) Codts des processus opérationnels
L] 2) Codlt des fonctions support aux processus opérals

14- Quels sont les niveaux de difficulté rencontrés darles étapes suivantes ? (notation de 1=
tres simple & 5= trés complexe et 6 = N/A = non ajigable). Merci d’entourer un chiffre en
face de chaque difficulté.

N/A

1) Adhésion de la direction générale au projet

2) Compréhension de la méthode par les opérationnels
3) Définition des activités et des facteurs de comifdex
4) Collecte des données non financiéres

5) Collecte des données financiéres

6) Mise en ceuvre d’un outil/progiciel ABC

7) Modification des systemes d’'information

8) Intégration des données dans le modéle

9) Mise a jour du modele

10) Production des rapports de résultats

11) Intégration du modele dans le cycle de gestion

12) Autre (PréCiSEZ SVP) ... it e e

PRRRREPRPRPRRRERT
L~
oo oo oy
N

NNNNNNNNNDNDNDN
WWWWWWwwwwwww
EE A T S S S N S S S S o
(N el e)NerlerlerNerNerNerNeriNer N ep)

15- Avez-vous effectué une communication lors de la neien ceuvre de 'ABC/ABM ?

(Entourez une réponse SVP) : Oui - Non

 Si oui, sur quel théeme ? (plusieurs réponses poskab)
[1 1) Surles objectifs
[0 2) Surla méthodologie
[] 3)Autre (veuillez préciser SVP) © ........ooooiiiiiiiiii e

« Si oui, vers quelle cible (plusieurs réponses pokkis)?
1) Direction Générale
2) Directions opérationnelles
[1  3) Direction Commerciale
L1 4) Autres (Veuillez PréCiSer SVP) & ... .. iii e,
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16- Veuillez indiquer les facteurs qui ont contribué ala réussite de la mise en place de
I'ABC/ABM dans votre entreprise : (notation a 5 ponts de 1 = pas du tout d'accord a 5 =
tout a fait d’accord et N/A = non applicable). Merd d’entourer un chiffre en face de chaque
affirmation.

N/A

1) Soutien de la Direction Générale

2) Mobilisation des ressources nécessaires au projet
3) Consensus sur les objectifs du modele

4) Formation des opérationnels a la méthode ABC

5) Information et communication

6) Compatibilité avec la gestion de la performance

7) Intégration dans le cycle de management

8) Autres : (veuillez précCiser)........ccooueeu e eevvvvvennnnn

RPRRRPPRPRRC
NNONNNOMNNNN
WWWWWwWwww
ADdDAADDLN
oo oo aly
N
OO O O®

17- Quel systéme d’information supporte le modele ABC/BM ?
[] 1) Progiciel SpECIfique ? LEQUEN .........vieei it et e e ae e eeaeaaa
[] 2) Développement spécifique ?
[] 3) Intégration dans un ERP existant ? Lequel .............c..c...ooi,
4) Outils micro (MS Excel, Access, ...) ?
[] 5) Autres (PréCiSez SVP) & ...ttt

18- Quelles sont les différentes utilisations de votmmodéle_aprés sa misen ceuvre ? (notation de
1= pas d'utilisation a 5= utilisation trés importarte et N/A = non applicable)
Merci d’entourer un chiffre en face de chaque utilsation

®) @) VA

1) Améliorer la connaissance des codts (benchmarlgreso
continu, etc.)

2) Mettre en place un pilotage de la performance

3) Elaborer des devis ou des tarifs

4) Analyser la rentabilité des produits/services &t cleents

5) Construire et suivre le budget

6) Autres (veuillez préciser SVP).............ccooviiiiiii i,

PRRRPRR
NMNNONNNNN
WWWwwwow
R N A L)
oo aa
o) o) We e Werle))

19- Veuillez indiquer par qui sont utilisés les résultés du modele (notation de 1 = jamaisa 5 =
tout le temps et N/A = non applicable). Merci d’endurer un chiffre en face de chaque ligne.

N/A

()

1) Direction Générale 1
2) Direction Finance / Controle de gestion

3) Direction de la Production

4) Services support a la production

5) Direction Commerciale (vente, marketing, ....)
6) Direction du Développement

7) Autres services support (RH, Achats, ...)

GEGEG RS EGEG RS e
a—

PRRRRER
NNONNNNN
WWWwwwww
N S N N N S SN N
(ol e We Werle e

20- Globalement, votre modele répond-il aux besoins detre organisation ?
(notation de 1 = pas du tout satisfait a 5 = tresasisfait)

Pas du tout Moyennemen Totalement

1

N

3 4 5
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Commentaires :

Fin du questionnaire pour les organisations quinoisten ceuvre/ou qui procedent a la mise
en ceuvre de 'ABC/ABM - Allez a la fin du questiaire SVRP

PARTIE 3 : Si votre organisation envisage la misereplace de 'ABC/ABM

21- Qui est a l'origine de la réflexion quant a la miseen place de 'ABC/ABM ?
1) Direction Générale

2) Direction Finance / Controle de gestion

3) Direction de Production

4) Services support a la production

5) Direction Commerciale (vente, marketing, ....)

6) Direction du Développement

7) Autres services support (RH, Achats, ...)

Ooooodo

22- Qu’est-ce qui motive cette réflexion ? (notation & points de 1 = pas du tout d’'accord a 5 =
tout a fait d’accord et N/A = non applicable). Meré d’entourer un chiffre en face de
chaque affirmation.

N/A

(_

N—

1) Améliorer la connaissance des colts (benchmarkyresocontinu, etc.)
2) Mettre en place un pilotage de la performance

3) Elaborer des devis ou des tarifs

4) Analyser la rentabilité des produits/services &t cleents

5) Construire et suivre le budget

6) Autres (veuillez préciser SVP)......ccooiiiiiiiiiii i

PR R RRR
NN NNN
WWWWww
NG N NG N NG
GRGEGEGRS RGN
e
OO OO

Fin du questionnaire pour les organisations qudiént la mise en ceuvre de 'ABC/ABM.
Allez a la fin du questionnaire SVP.

PARTIE 4 : Si votre organisation n’a pas retenu lamise en place de 'ABC/ABM

23- Quelle est votre méthode de calcul des colts ? (hétle des sections homogénes, méthodes
des co(ts standard etc.)

24- Quelles sont les utilisations de votre modele actiuge calcul des codts ?
(notation de 1 = pas du tout d’accord a 5 = tout &it d’accord et N/A = non applicable)
Merci d’entourer un chiffre en face de chaque affimation.

(_

N—

(+) N/A

1) Améliorer la connaissance des codts (benchmarkyreso
continu, etc.)

2) Mettre en place un pilotage de la performance

3) Elaborer des devis ou des tarifs

4) Analyser la rentabilité des produits/services &t cleents

5) Construire et suivre le budget

6) Autres (veuillez préciser SVP) ..o iiiiiiiiiiii .

PRRRRR
NNONNDNN
WwWwwwww
AP D
gooaaa
[ e N e Mo N le))
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25- Veuillez indiquer le degré de satisfaction de votrerganisation vis-a-vis de votre systeme
actuel de calcul des codts en entourant le chiffr@pproprié :

Pas du tout Moyennemen Tres
satisfait satisfait satisfait
1 2 3 4 5

26- Si votre organisation a étudié la mise en ceuvre dABC/ABM, veuillez préciser les raisons
pour lesquelles cette mise ceuvre a été abandonnéenta pas abouti : (notation de 1 = pas du
tout d’accord a 5 = tout a fait d’accord et N/A = ron applicable). Merci d’entourer un
chiffre en face de chaque affirmation.

Q) () [ VA
1) L’efficacité de la méthode n’a pas été prouvée 1 2 3 4 5|6
2) Manque de ressources pour réaliser la mise en ceuvre 1 2 3 4 5|6
3) Rentabilité du projet insuffisante (colt du prdjétiéfice attendu)] 1 2 3 4 5 |6
4) La mise en ceuvre a été jugée trop complexe (oragmis S, ..) 1 2 3 4 5|6
5) Cette méthode ne s’integre pas dans la cultur@tte organisation 1 2 3 4 5 |6
6) Autres (veuillez préciser SVP) @ .....ooviiiiii i, 1 2 3 4 5|6

Fin du questionnaire pour les organisations quinhjas retenu la mise en place de
I’ABC/ABM.
Allez & la fin du questionnaire ci-dessous SVP.

Nous garantissons la confidentialité des réponsksieanonymat.
Si vous souhaitez recevoir en priorité les réssiltie cette enquéte, veuillez indiquer ci-
dessous vos coordonnées ou nous joindre votre vaite :

Nom et adresse du répondant (facultatif) :
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Annexe 5 -Message accompagnant les relances par courriel

Bonjour,

Comme vous le savez peut-étre, la DFCG et 'EDHE@ligsent actuellement une enquéte

auprés des directeurs financiers et contrdleurgadtion des entreprises et administrations
francaises sur le theme de la mise en place dedl#og par les activités. Dans ce sens, nous
avons élaboré un questionnaire que vous avez samns déja recu par voie postale.

Vous n‘avez peut-étre pas pu encore répondre a eetjuéte qui constitue un moyen tres

utile pour comparer vos pratigues a celles d’auirganisations.

C’est pourquoi nous nous permettons de vous enuayemouvelle fois ce questionnaire en

vous demandant de bien vouloir nous le retournen@e ............... prochain.

Les résultats de cette enquéte seront accessibl@soeité aux répondants et donneront lieu a
un petit-déjeuner DFCG le 20 juin prochain.

Nous vous remercions par avance de votre partioipat cette enquéte qui permettra a la

communauté DFCG d’avoir des informations fiableseeentes sur un sujet d’actualité.

Bien a vous.

La DFCG et I'équipe EDHEC en charge de I'enquéte.

PS : Le questionnaire est a retourner a I'adresfiguée sur celui-ci.
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Annexe 6 - Guide de I'entretien téléphonigue

1- Vous étes :

[1 1) Entreprise indépendante

[J  2) Filiale d'un groupe francais

[0  3) Filiale d'un groupe étranger

[0 4) Siege social ou holding d'un groupe

2- Votre fonction au sein de I'organisation :

3- Taille de votre organisation :
1) Chiffre d'affaires (entreprise) en M€
2) Effectif (hnombre de personnes) e

5- Votre secteur d'activité : (cochez une réponse SVP)

1) Industrie

2) Distribution

3) Services aux entreprises

4) Banque, assurance ou institution financiere

7) Autre (Merci de PréCiSEr SVP) ... it e ettt aes e e e e een e

Coooog

6- Raisons des non réponses :

1) Questions complexes

2) Manque de temps

3) Pas concerné

4) L'entreprise ne participe pas aux enquétes

o) I A0 11 =

Oooodd
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Annexe 7 - Régression logistigue binaire (Variabledans I'équation)

a) Avec les cing variables explicatives retenueslésla variable sur le budget est significativesauil de 0,01)

B(coefficients o IC pour Exp(B) 95,09
Variables - de I'équation)| E.S. | Wald | ddI | Signif. | Exp(B) — —
Inférieur | Supérieur
Consommation des fonctio
support variable 0,425| ,375|1,283| 1| 0,257 1,530 0,733 3,192
Charges indirectes importantes -0,062| ,328| 0,036/ 1| 0,850 0,940 0,495 1,786
Consommation des charg
Etape  indirectes différente 0,322| ,346| 0,868 1| 0,352| 1,381 0,700 2,721
1(@)  Objectif de connaissance des 0,688 ,464| 2,197 1| 0,138 1,991 0801 4,947
Objectif de construction et d
suivi du Budget -1,132| ,411|7,599| 1, 0,006, 0,322 0,144 0,721
Constante -0,816| 2,779, 0,086 1| 0,769, 0,442

(a) Variable(s) entrées a I'étape 1: Consommatsrfahctions support variable, Charges indirectgoitantes,
Consommation des charges indirectes différente,d@ibgie connaissance des colts, Objectif de coctsbruet de suivi du

budget.

b.1) Avec seulement la variable explicative sigrifive sur le budget (au seuil de 0,01)

B(coefficients
de I'équation)| E.S. | Wald | ddI | Signif. | Exp(B)
Variables :
Blape 1(a) Oblect fe conructon etd) 1203 | 0,354| 11528 1 | 0,001 | 0,300
Constante 4,497 1,500| 8,989 | 1 | 0,003 | 89,711

(a) Variable entrée a I'étape 1: Objectif de aumsion et de suivi du budget.

b.2) Tableau de classification (a) avec seulensmatiable explicative significative sur le budget

Prévu
3 Pourcentage
Observe Statut de la CA correct
Non Qui
Etape 1 Statut de la CA  Non (non adoptée) 29 3 90,6
Oui (adoptée) 9 13 59,1
Pourcentage global 77,8

(a) La valeur de césure est 0,500
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