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§géciﬁcités du systéme analytique dans le suivi des projets de développement, cas de I'UNOPS

INTRODUCTION GENERALE |

Cette partie introductive situe le contexte de I'étude, la problématique qui s'en dégage. Elle pose les
objectifs poursuivis et I'intérét du sujet, apporte une précision sur la méthodologie dans la rédaction de

ce mémoire.

SATCHIVI Kuassi Ayikué — MPTCF , Cesag, 2005 |
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[ - Contexte général

La fin de la guerre froide avec la chute du mur de Berlin et la déconfiture du bloc soviétique a marqué
I'émergence d'une nouvelle dynamique de coopération internationale centrée sur le développement
durable. L'ambiance de la guerre froide aux objectifs sectoriels et aux mobiles géopolitiques abjects a
causé I'échec des partenariats de développement. Alors, plusieurs organisations dans leurs rapports ont
attiré l'attention des Gouvernements sur les crises, les risques et les conséquences d'un développement
incontr6lé. C'est dans ce contexte que le concept de développement durable a €t€ popularisé en 1987
dans le cadre du rapport de la Commission des Nations Unies pour I'Environnement et le
Développement et qui a proposé la définition communément admise du développement durable : « un
développement qui répond aux besoins du présent sans compromettre la capacité des générations
Sutures a répondre aux leurs ».' Cette phase d'émergence du concept du développement durable reste
pourtant inopérante. Il a fallu attendre 1992 pour que le concept trouve réellement une place dans les
discours et les actes. Sous la houlette des Nations Unies, lors de la conférence de celle-ci sur
l'environnement et le développement organisée a Rio de Janeiro, la communauté internationale y prend

la mesure des problémes mondiaux et opte pour une démarche de mise en oeuvre du concept.

Ce mode de développement répond a trois (3) objectifs :

- l'intégrité écologique : intégrer dans I'ensemble des actions des communautés humaines, la
préoccupation du maintien de la viabilité et de la diversité¢ de 1'ensemble des écosystémes
naturels, terrestres et aquatiques ;

- lefficacité économique : combiner la rentabilité des services, l'accessibilité financicre et le
dynamisme économique ;

- I'équité sociale : lutte contre la pauvreté, l'exclusion et les inégalités, la pratique de la bonne
gouvernance, l'accessibilité de 'emploi, la santé, le logement et I'¢ducation.

L'émergence de ce mode de développement a remodelé la coopération financiere internationale.
Désormais, toutes les énergies notamment, les ressources financiéres, sont mobilisées pour le financement
du développement durable sous la houlette des Institutions de Breton Woods et des Nations Unies.
Les Nations Unies ont créé plusieurs structures dont les objectifs communs sont contenus dans les ODM :

v Réduire l'extréme pauvreté et la faim ;

v assurer I'éducation primaire pour tous ;

v promouvoir I'égalité et 'autonomité des femmes ;

v réduire la mortalité infantile ;

1 Rapport « intitulé notre avenir & tous » publié en 1987 par Gro Harlem Brundtland

-
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v améliorer la santé maternelle ;
v combattre la VIH SIDA, le paludisme et d'autres maladies ;
v assurer un environnement durable ;

v metire en place un partenariat mondial pour le développement.

L'atteinte de ces objectifs s'effectue a travers l'exécution de programmes de développement qui doit

associer tous les partenaires , bailleurs, gouvernements, sociétés civiles, ONGs, agents d'exécution, public
cible, etc. Le projet ou programme de développement peut étre défini comme foute action & caractére
d’investissement dont la mise en ceuvre est prévue dans une période déterminée dans le but de :

- produire des biens et services

- réaliser des infrastructures socio-économiques

- renforcer les capacités des ressources humaines pour le bien étre des populations.
Compte tenu des ressources financieres affectées au développement (environ 50 milliards de dollars
US par an), le systéme d'information notamment comptable revét une importance capitale dans le suivi
des projets. Quelle forme d'organisation comptable adopter pour répondre aux obligations

d'information et de pilotage.

En prenant comme cadre de référence 'UNOPS, la présente étude qui se consacre aux spécificités du
systéme analytique nous permettra de cerner les particularités de la comptabilité des projets de
développement permettant aux gestionnaires d'assurer la transparence des opérations et d'en disposer

comme un outil de pilotage.
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Il - Problématique

Le systéme d'information constitue le systéme essentiel du pilotage de toute structure en particulier des
projets de développement. Il est I'élément essentiel du processus décisionnel. Au coeur de ce systéme se
trouve le systtme comptable qui constitue la clé de voite de la réussite du projet. D'une maniére
générale, la forme et le contenu de cette information sont déterminés par les normes internationales qui
ne cessent de s'adapter a l'évolution du contexte mondial. Au niveau de la sous région, le SYSCOA
impose la tenue de la comptabilité a toute entreprise y compris & but non lucratif destinée &
linformation externe comme & son propre usage. Toutefois, les entreprises ont des besoins
d'information auxquels la comptabilité générale ne peut répondre. En occurrence, en matiére de gestion
des projets, l'utilisation de la comptabilité générale limite les performances recherchées dans leur suivi

et leur pilotage.

Notre problématique repose sur les constats suivants :

— l'objectif du projet de développement n'est pas la réalisation du bénéfice mais la réalisation
d'objectifs de développement durable. Comment alors mesurer les performances du projet.
La comptabilité normative se trouve étre un outil limité ;

- l'information financiére fournie par le systeme d'information du projet doit répondre aux
exigences suivantes :

v contractuelle : en application des conventions de financement signées avec le
bailleur, le responsable du projet doit justifier l'utilisation des fonds par rapport aux
objectifs atteints ou fixés. Ceci permettra d'assurer la continuité des partenariats.

v Utilitaire : la comptabilité¢ doit donner des informations fiables pour les besoins de
suivi et de contréle des projets. Elle doit permettre aux gestionnaires de prendre des
décisions motivées et éclairées au moment opportun. Elle doit assurer aux bailleurs
non seulement la transparence et la tragabilité des opérations mais aussi la confiance
et un meilleur engagement. Pour 1'Etat, 'information comptable devra permettre de
mesurer l'impact et les contributions des projets au développement de leur
population ;

- compte tenu de la durée limitée du projet, comment appliquer les principes notamment celui
de la séparation des exercices et de la continuité de l'exploitation dans l'enregistrement des

informations.
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[l apparait donc que la comptabilité analytique ou de gestion répondrait mieux aux exigences du
pilotage des projets de développement et pour plusieurs motifs :
~ l'utilité et la pertinence, les décisions de gestion ne peuvent reposer que sur des informations
récentes. Aussi la périodicité des informations fournies par la comptabilité analytique
rationalise les prises de décisions ;
- souplesse de son organisation, aucun cadre n'est prédéterminé, elle s'adapte a l'organisation
et ne provient d'aucune source juridique
- elle analyse des informations quantitatives et qualitatives, historiques, prévisionnelles et de

natures diverses, financiéres ou non financiéres, internes ou externes.

Toutefois, dans la réalité, il est noté que les motifs cités précédemment n'ont pas toujours prévalu dans
la mise en place du systéme comptable des projets. On note une diversité de cadre comptable en
fonction des clauses contractuelles entre les bailleurs et les structures chargées de la gestion des projets.
L'identification des formes particulieres du systtme comptable, notamment de la comptabilité
analytique au regard des objectifs recherchés dans la gestion des projets de développement, a guidé
notre analyse au cours de cette recherche. Aussi, avons-nous choisi comme cadre de référence,

I'UNOPS dont I'expérience et la compétence en matiére de gestion des projets ont été éprouvées.

Il - Objectifs de I'étude

L’objectif principal de la présente étude est de contribuer a I'harmonisation du systéme comptable
des projets de développement en présentant les spécificités générales de la comptabilité de gestion
dans le suivi des projets. Face a une exigence croissante d'amélioration du contenu des projets et a
I'importance accordée a la mesure de leurs résultats et effets tant par les partenaires et les
bénéficiaires que par les bailleurs institutionnels, le suivi se présente aujourd’hui comme un outil de
mesure de 1'évolution des projets au service des différents acteurs.
En ce qui concerne les objectifs spécifiques, il s’agira :

v de présenter les caractéristiques générales de la comptabilité analytique,

v d'étudier les méthodes traditionnelles et modernes d'analyse des cotits,

v de présenter les différentes pratiques de la comptabilité analytique ;

v d'étudier 'organisation comptable dans le suivi des projets de développement,
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IV - Intérét du sujet

La présente étude constitue pour nous l'occasion de mettre en pratique les connaissances théoriques
acquises au cours de notre formation. Le développement durable et l'aide au développement étant des
thémes d'actualités, cette recherche nous permettra de mieux comprendre les spécificités du systéme
d'information comptable des projets de développement.

Pour I'UNOPS, ce rapport permettra de disposer d'une analyse critique du systéme de gestion mis en
place. Elle pourra constituer une aide a la refondation du systéme actuel.

Pour les gestionnaires des projets, cette étude leur servira de référentiel pour la mise en place d'une
comptabilité plus utile et cohérente en leur sein. De méme pour les auditeurs et les praticiens de la
comptabilité, ils trouveront en ce rapport une contribution au développement de la comptabilité dans le
contexte économique mondial.

Pour les étudiants inscrits au programme de gestion de projets, cette étude leur permettra de compléter

leur formation.

V - Question de recherche

Notre recherche se fonde sur la question générale suivante : « pour mieux répondre aux exigences
contractuelles et utilitaires, aux multiples objectifs du projet, quelles doivent étre les spécificités
essentielles du systéme analytique dans le cadre de la gestion des projets 7 » En d'autres termes, il s'agit
de rechercher les caractéristiques essentielles de la comptabilité des projets qui peuvent servir de base a
I'élaboration d'un cadre conceptuel harmonisé de cette comptabilité spécifique. A partir de cette

question, nous avons €mis les hypothéses suivantes :

Hypothése n°l : les spécificités du systéme analytique des projets de développement doivent tenir
compte d'une part des besoins d'information des utilisateurs et d'autre part, du suivi et pilotage des
projets. Elles doivent permettre d'atteindre les objectifs qui sont assignés a la mise en oeuvre du projet
de maniére efficace et efficiente. Elles doivent garantir une cohérence entre les différents éléments du

systéme analytique.
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Hypothése n°2 : Cette méme cohérence produirait par ailleurs, une information financiére

compréhensible, pertinente et par conséquent utile a la prise de décision.
Hypothése n°3 : L'UNOPS étant une agence spécialisée des Nations Unies dans la gestion des projets,

elle offre par son expérience et par la qualité de son systéme de pilotage un cadre de référence pour

notre recherche,

VI - Démarche méthodologique

Pour réaliser ce travail, nous avons choisi d’adopter une démarche a la fois théorique et empirique
qui nous a conduit & combiner deux approches :

- Analyse documentaire

Elle consiste essentiellement en une revue de littérature relative aux recherches et études antérieures
de la comptabilité de gestion appliquée aux projets de développement, aux méthodes et techniques

de suivi et d'évaluation des projets.

- Entretiens avec des spécialistes en gestion des projets

Nous avons procédé aussi a des entretiens avec des praticiens du Service des Nations Unies pour
l'appui aux projets (UNOPS), les chargés de portefeuille et les responsables de la comptabilité.
La charge qui nous a été confiée durant la période passée au bureau régional de 'UNOPS nous a

permis d'expérimenter et d'analyser le systéme analytique qui y est mis en place.

Vil - Difficultés rencontrées et limites de I'étude

Les difficultés rencontrées résident d’une part dans I’identification des structures et institutions
chargées de la gestion des projets de développement sélectionnées étant donné qu’elles sont des
structures ad hoc nées de conventions entre les différentes parties (Etat, population, bailleurs etc.).
D’autre part, nous avons €té confrontés & une réticence des institutions & nous accueillir pour mener
nos recherches. En effet, notre statut de professionnel en activité ne nous a pas permis de trouver les
opportunités de recherche dans ces structures, qu'il s'agisse de la Banque Mondiale, de la Banque

Africaine de Développement, de 'USAID ou des structures locales nationales. Seul 'UNOPS nous a
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manifesté leur intérét pour le sujet et nous a accordé un stage pratique de 3 semaines. Les autres,
malgré les diverses relances a leur endroit n’ont pas réagi positivement.

Notre €tude n’a pas la prétention d’étre parfaite. Elle comporte un certain nombre de limites que
nous tenons a souligner.

Les contraintes de temps et de moyens ne nous ont pas permis de rencontrer tous les acteurs du secteur
du développement. Mais le cadre de I'UNOPS est assez représentatif. Aussi, estimons-nous, malgré ces
limites, que la recherche est fiable et les résultats obtenus donneront une certaine visibilité aux

différentes structures intéressées, qui pourraient au besoin nous solliciter pour un approfondissement.

Vill - Articulations du mémoire

Notre étude est composée de deux parties complétées par une conclusion générale.

- La premiére partie portera sur les généralités de la comptabilité analytique. Nous
parlerons de sa définition, de ses objectifs, la relation avec la comptabilité générale et les

différentes méthodes de calcul des coiits utilisées depuis son origine jusqu'a nos jours ;

- La deuxiéme partie sera consacrée au cas spécifique étudié. Nous présenterons l'organisation
comptable mise en place par I'UNOPS au travers de toute la procédure d'enregistrement des
dépenses, le plan comptable et le systéme informatique. A la fin de cette présentation, nous
analyserons le systéme en faisant ressortir les principales caractéristiques avant de terminer

par nos approches de solution pour renforcer son role dans le pilotage des projets.
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PREMIERE PARTIE : CADRE THEORIQUE |
DE LA COMPTABILITE ANALYTIQUE J

Cette partie du rapport sera consacrée en préliminaires, aux généralités sur la comptabilité
analytique, sa définition et ses objectifs, avant de présenter dans un premier chapitre 'organisation
générale du réseau analytique. Dans le second chapitre, nous situerons la place de la comptabilité
analytique au sein du syst¢éme d'information de l'entreprise et nous étudierons les différentes

méthodes de calcul des colts.
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PRELIMINAIRES : GENERALITES SUR LA COMPTABILITE
ANALYTIQUE

Tout responsable quel que soit son niveau de responsabilité, son activité ou ses objectifs, doit pouvoir
faire des prévisions et comparer la réalit¢ aux prévisions. La comptabilité analytique que l'on peut
qualifier de comptabilité de responsabilité est le moyen le plus siir dont il dispose. Elle a en effet pour
but essentiel de donner a chaque responsable ou structure les éléments chiffrés de son activité a
intervalles périodiques qui peuvent aller de la journée au mois voire l'année, ce qui permet de faire le
point et de prendre les meilleures décisions pour atteindre les objectifs dans le cadre nécessaire d'un

contrle budgétaire.

Aprées avoir défini la comptabilité analytique, ces préliminaires seront consacrés aux objectifs de la

comptabilité analytique.

Définition de la comptabilité analytique

Plusieurs définitions peuvent étre données a la comptabilité analytique, nous nous limiterons a celles
qui nous paraissent les plus significatives.
Définition 1 : La comptabilité analytique de gestion étudie les charges pour apporter une contribution

au diagnostic, a la prise de décision, au contrdle. (P. Lauzel et H. Bouquin 1985).

Définition 2 : 1a comptabilité analytique est un outil de gestion congu pour mettre en relief les éléments
constitutifs des colts et des résultats de nature a éclairer les prises de décisions. Le réseau d'analyse a
mettre en place, la collecte et le traitement des informations qu'il suppose dépendent des objectifs

recherchés par les utilisateurs. (L. Dubrulle et D. Jourdain 2003)

Définition 3 : La comptabilité analytique constitue l'outil de gestion de l'entreprise et ses informations

permettent d'effectuer des choix judicieux quant & la prise de décision (B. et F. Grandguillot 1998).

1l ressort de ces définitions que la comptabilité analytique d'exploitation est un systéme d'information
comptable basé sur le fonctionnement interne de l'entreprise et orienté vers les résultats et les décisions

d'exploitation.

SATCHIVI Kuassi Ayikué - MPTCF , Cesag, 2001-2003 o - — 10



Spécificités du systéme analytique dans le suivi des projets de développement, cas de 'UNOPS

Objectifs de la comptabilité analytique

Les objectifs visés par la comptabilité analytique de gestion sont :

- Calculer les coiits des différentes fonctions de [’entreprise et des différents biens produits
en effet, parmi les objectifs attendus de la comptabilité analytique ¢’est I’analyse des performances
de DI’entreprise et c’est deld qu’apparait son role d’outil d’information interne, utilisé par les
gestionnaires pour déterminer les responsabilités par centre de profit et d’évaluer les rendements par

activité, voire méme par produit et par région géographique ;

- Fournir une base d’évaluation pour certains postes du bilan : dans une entreprise
industrielle, le stock final de matiéres premiéres doit étre évalué au coiit d’achat et le stock final de
produits finis au colt de production. L’un des objectifs de la comptabilité analytique est de proposer
des méthodes permettant de calculer ces cotits et d’évaluer les stocks. C’est a partir de ce point
précis que commence a s’éclairer la nécessité d’une comptabilité analytique au sein du systéme
d’information de D’entreprise, étant donné que les états financiers qui doivent étre établis et
présentés par la comptabilité générale, aux différents utilisateurs extérieurs a I’entreprise, doivent

comporter obligatoirement la valeur des stocks ;

- Expliquer les résultats, en comparant les coiits et les prix de vente : Concretement, la
comptabilité analytique a tout d’abord pour objectif d’analyser la formation du résultat global et de
dégager la contribution des différentes activités a ce résultat. Elle va permettre d’expliciter le

résultat global comme étant une somme algébrique de résultats par activités.

- Faire une prévision des charges et des produits : nul ne peut ignorer le role de la
comptabilité analytique dans I’évaluation des budgets des entreprises. En effet, si la comptabilité
analytique est une fagon de créer et de traiter I’information pour la rendre utile a la décision, la
gestion prévisionnelle est une fagon d’utiliser cette information. C’est a travers elle, que la gestion

prévisionnelle arrive a ses fins par :

v [’établissement des prévisions globales ;

v le suivi les réalisations ;

v la détermination des écarts : réalisations — prévisions ;

v I’analyse ces écarts pour permettre une meilleure décision corrective.
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- Donner une base au contréle de gestion : ’aptitude a gérer et, idéalement a anticiper les
changements survenant au sein de I’environnement de ’organisation et & en contrdler les effets au
quotidien est devenue un facteur cl¢ dans la réussite de toute entreprise et un élément essentiel de sa
gestion stratégique a court, moyen et long terme. Mais cette aptitude ne peut s’exercer valablement
que si I’entreprise met en place un systéme d’information cohérent, orienté a la fois vers le suivi et le
controle des opérations quotidiennes et vers I’anticipation du changement survenant au sein de
I’environnement de |’entreprise.

Pour pouvoir s’exercer efficacement, cette aptitude nécessite dés lors des outils et des techniques
spécifiques, notamment :

v des outils de veille stratégiques ;

v et des outils de contréle de gestion, dont la comptabilité analytique en fait

partie.

- Eclairer les prises de décisions de gestion : la comptabilité analytique fournit des
informations sur lesquelles peuvent s’appuyer les études et les raisonnements permettant de prendre
des décisions engageant I’avenir de I’entreprise. A chaque fois qu’un projet est engagé, 1’étude du
dossier exige de réunir des données comptables concernant la structure des coits. De méme, en
phase de vieillissement, lorsqu’il s’agit de prendre la décision de retirer un produit du marché, la
connaissance de ’évolution des résultats est déterminante. Toutes ces études dites d’opportunité
passent par une analyse comparative des coits. Ces informations vont dans de nombreux cas avoir
une importance stratégique. Dans cette optique, la comptabilité analytique doit s’organiser pour étre

en mesure de fournir certains éléments chiffrés nécessaires au décideur.

En résumé, la Comptabilité analytique de gestion a quatre grands usages distincts :

Justifier des prix de vente ;

Donner des éléments permettant de décider ;
- Fournir les paramétres de contrdle ;

Evaluer les biens et services.
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Chacun de ces usages renvoie a des qualités spécifiques :

Pour la justification des prix de vente, le cofit de revient doit étre juste au sens de justice ;
Les colits critéres de décision doivent étre justes au sens de justesse, par rapport a des
normes d'action propres au décideur ;

Pour le contréle, les paramétres calculés, c'est a dire les cofits, doivent avoir des qualités de
fidélité et de sensibilité ;

Les colts utilisés pour l'évaluation d'éléments du patrimoine doivent quant a eux

conformes a la loi, étant donné leur influence sur les résultats fiscaux.
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CHAPITRE | - ENVIRONNEMENT DU RESEAU ANALYTIQUE

La mise en oeuvre d'une comptabilité analytique colte cher, mobilise de nombreuses énergies,
implique des saisies spécifiques, donne lieu & tous les niveaux a manipulation de trés nombreux
documents, imprimés et fiches. Le poids d'un tel systtme d'information et les habitudes qu'il génére
conditionnent durablement le mode de pensée et le comportement de chacun de lintérieur de
I'entreprise. Il n'existe pas de réseau analytique standard. Aussi les caractéristiques sont-elles diverses et
épousent celles de I'entreprise, en l'occurrence l'activité, I'importance, I'organisation interne, le marché.
Il existe donc une diversité de réseau analytique qu'autant d'entreprises. Néanmoins pour étre efficace et
efficient, le réseau analytique doit étre li€¢ a une bonne organisation et a une définition des centres de

responsabilité.

SECTION I — QORGANISATION DE LA COMPTABILITE ANALYTIQUE

Le bon fonctionnement d'une comptabilité analytique dépend des solutions apportées a quatre
questions :

- quelles données stocker et traiter dans le systéme ;

- comment en organiser la saisie, le stockage et les traitements multiples ;

- comment assurer le bouclage avec la comptabilité générale ;

- et plus généralement, comment rendre la comptabilité analytique auditable.

Bien qu'obéissant 4 la régle de séparation, la comptabilité générale et la comptabilité analytique doivent
pouvoir étre rapprochées. La question est de savoir comment se fait I'enregistrement des cofits. On

distingue a cet égard quatre formes d'enregistrement :

I.1 - La forme extra-comptable

La comptabilité analytique n'étant soumnise a aucune obligation 1égale, sa présentation échappe a tout
formalisme imposé par le plan comptable. Ainsi on utilise souvent des tableaux a double entrée avec en
ligne les éléments de colits ou les ventes et en colonnes, les objets de calcul (matiéres, produits...).
Cette méthode extra-comptable est simple mais elle ne permet pas de procéder a un recoupement aisé
avec la comptabilité générale. La concordance des résultats obtenus par la comptabilité générale et la

comptabilité analytique n'est donc pas facile a établir.
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1.2 - Comptabilité analytique de gestion a comptes réfléchis

Le SYSCOA recommande de tenir une comptabilité analytique autonome de la comptabilité générale
grace a 'emploi des comptes réfléchis (classe 9). Cette appellation résulte du fait qu'ils fonctionnement
a l'inverse des comptes de la comptabilité générale (comme s'ils étaient réfléchis dans un miroir). Le
principe des comptes réfléchis repose sur la création des comptes de charges par nature, contreparties
des enregistrements de la comptabilité analytique a l'entrée du réseau d'analyse. Ces comptes sont
I'image « réfléchie » de ce que seraient les mouvements affectant les comptes de charges si la
comptabilité était intégrée. Cette situation permet sans difficulté d'introduire une valorisation des flux
différente en comptabilité générale et en comptabilité analytique, par le biais de comptes de différences

d'incorporation.

L.3 - Systéme intégré de comptabilité analytique de gestion

Différentes modalités sont envisageables pour la conception d'un systéme comptable unique qui
répond aux besoins en matiére de comptabilité analytique, tout en respectant des régles de
fonctionnement et de présentation de la comptabilité générale et en particulier :

- par imputation directe des charges et des produits en cours d'exercice dans les comtes
analytiques, les comptes de charges de la comptabilit¢ générale n'étant mouvementés qu'en
fin d'exercice afin de respecter les régles d'obligation de présentation des comptes annuels.

- par une subdivision des comptes de la comptabilité générale en sous-comptes

correspondants a un découpage analytique.

1.4 - Systéme de comptabilité analytique établie sur la base d'une codification multiple

Ce systéme est adapté aux entreprises de toute taille qui utilisent dans le cadre de leur gestion des
moyens modernes de traitement de l'information. Chaque donnée élémentaire fait I'objet, dés son
entrée dans le systéme de gestion de l'entreprise, d'une codification en comptabilité générale et d'une
ou de plusieurs codifications en comptabilité analytique de gestion. Ce procédé de classement direct et
simultané des données permet l'utilisation de différentes chaines d'analyse répondant & des besoins
diversifiés : analyse par fonction, par activité, par projet, par zone géographique... Par ailleurs, le
recours aux moyens modernes de traitement de l'information assure la permanence entre la

comptabilité générale et la comptabilité analytique.
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SecTION IT - LES CENTRES DE RESPONSABILITE

Le premier principe de la comptabilité analytique est l'enregistrement des charges par destination que
J'on dénomme centre de responsabilité ou centre d'analyse.
La création des centres d'analyse doit intégrer des regles fondamentales :
- les centres d'analyse ou de travail doivent correspondre a une activité (un projet) et si
possible a des lieux physiques (un atelier, un magasin...) ;
- ils doivent correspondre & une responsabilité existante ou a mettre en place. Le centre
d'analyse devient donc un centre de responsabilité autorisant la mise en oeuvre d'un

véritable contrdle de gestion fondé sur le suivi de I'activité d'un responsable.

De ce fait un centre de responsabilité correspond & un centre de travail au sein duquel a été désigné un
responsable disposant d'une délégation d'autorité sur des moyens humains, matériels, financiers et d'un
pouvoir de négociation sur les objectifs. Le centre de responsabilité est placé sous l'autorité d'un seul

responsable afin d’éviter I'existence de zones d'activités floues.

L'activité du centre doit pouvoir étre mesurée afin de contrdler les résultats et de les comparer aux
prévisions pour dégager des €carts et mener les actions correctives. Ainsi les charges sont-elles

imputées aux différents services selon leur activité.

Les centres de responsabilité peuvent classées en plusieurs catégories :
— Centres de profit et centre de colit

- Centres auxiliaires - centres principaux
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SeEcTioN IIl — COMPTABILITE ANALYTIQUE AU SEIN DU SYSTEME D'INFORMATION

COMPTABLE

IIL.1. - Comptabilité analytique et comptabilité générale
Bien que les deux systémes constituent des outils de gestion indispensables a I’entreprise et qu’ils
sont complémentaires, il n’en demeure pas moins qu’un certain nombre de points les différencient
en ’occurrence les suivants :
- La comptabilité¢ générale dérive d'une obligation légale et le cadre est imposé par des
normes alors que la comptabilité analytique est facultative et la présentation est relative

aux besoins d'information ;

- En comptabilité¢ générale, le classement des documents et des informations se fait par
nature : les salaires, les achats, les immobilisations, etc. alors que la comptabilité
analytique classe les documents et les informations par destination : Il s’agit des salaires
de la section commerciale, de ’amortissement des appareils de mesure de la section des

essais techniques, etc ;

-~ Les documents de base utilisés par la comptabilit¢ générale sont des documents
externes : les factures des clients, les factures des fournisseurs, les états de paie. Ceux
utilisés par la comptabilité analytique ont souvent un caractére interne tel que les bons de
sortie matiéres, les fiches de contrdle, les bons de travail, les ordres d’usinage, les bons

de réception, etc ;

- La comptabilité générale donne une vue globale et synthétique des comptes de
’entreprise, alors que la comptabilité analytique donne une vue détaillée de chacune des

activités, d’ou son terme analytique ;

- Les objectifs de la comptabilité générale sont essentiellement financiers, tandis que les

objectifs de la comptabilité analytique sont essentiellement économiques ;
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- La comptabilité générale est un outil de gestion au niveau des directions, la comptabilité
analytique est un outil de gestion au niveau de tous les responsables. Cependant, la
comptabilité générale peut constituer une source excellente et importante d’informations
objectives pour les cadres et les partenaires sociaux et la comptabilité analytique peut

étre utilisée au niveau des directions générales pour la prise de décisions importantes ;

- La comptabilité générale tend principalement & analyser les flux existant entre
’entreprise et ’extérieur. La comptabilité analytique s’intéresse a la répartition des flux
d’entrées dans I’entreprise, aux origines des flux sortants et aux mouvements internes de

I’entreprise ;

- Sur le plan de I'information, la comptabilit¢ générale et la comptabilité analytique
utilisent les mémes données d’entrée, mais la comptabilité analytique doit disposer d’une
batterie d’informations spécifiques telles que des bons mati¢res, des bons de travail, des

fiches de contrdle pour connaitre et quantifier ces flux et mouvements internes.

Souvent dans la pratique, c'est a partir des données de la comptabilité générale que I'on alimente la
comptabilité¢ analytique. Les mesures effectuées sur le terrain ne servent qu'a déterminer la
ventilation interne de ces données. Cependant, on a vu que les données d'entrée de la comptabilité
analytique pouvaient différer de celles de la comptabilité générale parce que certaines charges
¢taient considérées comme non incorporables, par exemple certaines dotations aux provisions, et
qu'on souhaite parfois ajouter des éléments supplétifs généralement relatifs a la rémunération des
capitaux propres.

Par ailleurs, on est souvent contraint d'estimer certaines charges (dotations aux amortissements,
charges financieres, charges non encore facturées, etc.) faute de les connaitre exactement en temps
utile. Les différences entre charges enregistrées par la comptabilité générale et charges introduites
dans le systéme d'analyse constituent ce que l'on appelle des différences d'incorporation.

Cette possibilité d'introduire des données différentes permet une grande souplesse d'utilisation en ce
sens qu'elle autorise des exploitations distinctes & périodicités différentes. Mais les comptables ont
jugé a l'expérience nécessaire d'établir périodiquement des recoupements entre les deux
comptabilités, faute de quoi la comptabilité analytique dégénérerait rapidement en un instrument

incontrdlable et incohérent.
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IIs souhaitent en particulier vérifier au moins une fois par an, en fin d'exercice comptable, 1'égalité

liant le résultat de la comptabilité générale aux résultats analytiques par produit :

Résultat de la comptabilité générale = S résultats analytiques par produit + S différences

d'incorporation(dont charges supplétives - charges non incorporables)

Le schéma ci-aprés permet de comprendre les différentes origines des €léments constitutifs des colts en

comptabilité analytique d'exploitation.

Figure n°l : éléments constitutifs des coiits en

comptabilité analytique

AUTRES
SOURCES
D’INFORMATION

CHARGES J

SUPPLETIVES
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I11.2 — Comptabilité analytique et contréle de gestion

La comptabilité analytique joue un rdle central dans le processus de gestion de 'entreprise au niveau
de la phase contréle de ce processus. Gérer une entité économique, c'est utiliser au mieux les
ressources rares disponibles afin d'atteindre les objectifs de cette entité. Dans une entreprise,
I'objectif de rentabilité, bien que n'étant pas le seul, est souvent privilégié. Pour atteindre ces
objectifs, il faut prendre des décisions, et veiller a ce que la mise en oeuvre de ces décisions donne

les résultats escomptés. Ce que nous pouvons représenter par la séquence suivante :

OBJECTIFSJ"% DECISIONS M ACTIONSH RESULTATS

Les résultats ont toujours la faicheuse tendance a diverger par rapport aux objectifs, tout simplement

parce que l'entreprise doit affronter un environnement, c'est a dire un ensemble d'autres agents
économiques qui eux aussi poursuivent leurs propres objectifs (les entreprises concurrentes par
exemple). 11 est nécessaire donc, si on veut garder la maitrise de la situation, de mettre en place un
systéme de contrdle permettant de déclencher une alerte quand les écarts importants apparaissent
entre les prévisions et réalisations, afin de prendre les décisions correctives qui s'imposent. C'est
justement la comptabilité analytique qui permet de fournir dans le cadre de ce systéme les

informations comptables nécessaires au contrdle de gestion.

I11.3 - Comptabilité analytique et processus décisionnel

La comptabilité¢ analytique fournit des informations sur lesquelles peuvent s'appuyer les études et les
raisonnements permettant des décisions engageant I'avenir de l'entreprise.

A chaque fois qu'un projet est envisagé, l'étude du dossier exige de réunir des données comptables
concernant la structure des colits. Par exemple, faut-il continuer la fabrication directe d'un produit, ou
bien sous-traiter ? Faut-il acheter et entretenir les matériels de production ou procéder par crédit-bail.
Toutes ces études dites d'opportunité passent par une analyse comparative des coflits. Dans cette optique,
la comptabilité analytique doit s'organiser pour étre en mesure de fournir certains éléments chiffrées
nécessaires au gestionnaire. Ces informations vont dans de nombreux cas avoir une importance
stratégique. Par exemple, en phase de lancement d'un produit, quand il s'agit de prendre la décision de
continuer ou d'arréter les frais, certaines informations analytiques (montant cumulé des dépenses publi-
promotionnelles par exemple) seront précieuses. De méme, en phase de vieillissement, lorsqu'il s'agit de
prendre la décision de retirer le produit du catalogue, la connaissance de I'évolution des résultats

analytiques est déterminante.
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D'une mani¢re générale, les données analytiques sont indispensables & la mise ne place d'une véritable
gestion prévisionnelle. C'est en grande partie la connaissance des cofits passés qui permet de prévoir les
colts futurs , en fonction des hypothéses de niveau d'activité retenus, et donc d'établir les budgets qui
explicitent les programmes d'action prévus. La gestion budgétaire permet de simuler cette action,
d'étudier plusieurs scénarios possibles, et de prendre les décisions en fonction des résultats estimés.
Quand la gestion budgétaire est informatisée, on peut, en faisant varier les hypothéses, obtenir trés
rapidement un chiffrage des résultats prévisionnels et se rapprocher le plus possible de I'optimum. Par le
biais de la simulation budgétaire, les informations analytiques sont utilises pour mettre au point un
véritable mod¢le du fonctionnement de l'entreprise servant a tester I'impact sur les résultats de telle ou
telle décision.

Dans le cadre de cette gestion prévisionnelle, un intérét tout particulier doit étre porté a I'établissement
des prix. La comptabilité analytique fournit les données qui confrontées avec d'autres données de nature
commerciale, permettent de prendre des décisions en matiére d'établissement de devis pour les clients,

de calcul du prix de cession interne ou de fixation de prix de vente.

Conclusion du chapitre : au contraire de la comptabilité générale qui a été créée pour répondre aux

obligations légales et qui en déterminent le cadre, la comptabilité analytique apparait comme une
comptabilité différente. Elle tire ses informations de la comptabilité¢ générale les soumets a son
syst¢tme d'analyse pour répondre aux besoins des utilisateurs, des utilisateurs qui sont le plus
souvent des décideurs. C'est en cela que reléve l'intérét de la comptabilité analytique qui présente

une souplesse qui la place au centre du processus de décision.
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CHAPITRE Il — LES DIFFERENTES METHODES DE CALCUL
DES COUTS

Dans ce chapitre, nous allons présenter les différentes méthodes de calcul des cofts, les avantages et
inconvénients de chacune des méthodes, suivre leur évolution qui abouti a la méthode basée sur

l'activité.

SecTION I — LA METHODE DU COUT COMPLET

On parle de calcul de coiits complets lorsque ces colts calculés tiennent compte de toutes les
charges supportées par l'entreprise, de codits partiels lorsqu'on ne prend en compte dans le calcul
qu'une partie de ces charges : soit les éléments directs, c'est-a-dire affectables sans ambiguité aux
produits, soit les éléments variables, c'est-a-dire variant proportionnellement avec les quantités
produites ou vendues.

Le calcul des cofits peut concerner un objet ou un groupe d'objets bien individualisés. C'est ce qui se
passe dans le cas de produits fabriqués a I'unité ou en trés petit nombre : construction d'un barrage,
d'un pont ou d'une usine, par exemple. Dans le cas d'une fabrication en série, il est difficile, et
généralement impossible, d'individualiser un lot ou une unité du produit. On préfere alors définir
une période de calcul, le colt de production du produit devenant alors le quotient d'une somme de
charges recensées durant la période par le nombre d'unités produites (c'est-a-dire sorties du cycle de
fabrication) dans le méme temps.

En comptabilité générale, la fréquence de calcul des résultats n'est généralement qu'annuelle. Or,
l'utilisation d'une comptabilité¢ analytique comme outil de contrdle implique une périodicité qui ne
peut guére &tre supérieure au mois. Il en résulte que pour toutes les charges constatées en
comptabilité générale et qui concernent une période supérieure au mois, il est nécessaire de répartir
la charge par la méthode dite de /'abonnement. Un amortissement annuel sera par exemple réparti
par cette procédure en une charge d'abonnement mensuel. Si la charge n'est pas connue a I'avance au
moment ol 'on établit les comptes analytiques d'une période, il est nécessaire d'introduire dans ces
comptes une charge estimée. Il en va de méme des charges que la comptabilité générale mettrait trop
de temps a fournir. Le comptable introduit alors dans le syst¢me d'analyse des éléments approchés,
quitte & faire ensuite apparaitre la différence lorsqu'il souhaitera, par souci de vérification,

confronter les résultats donnés par la comptabilité analytique a ceux de la comptabilité¢ générale.
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Lorsqu'elle n'est pas exclusivement centrée sur le contrble d'écarts entre normes et réalisations de
centres de responsabilité, une comptabilité analytique en colits complets est généralement destinée
en premier lieu a calculer des cofits de production ou de revient des produits de l'entreprise. Les
charges suivent alors un cheminement différent selon qu'on les considére comme directes ou
indirectes.

Une charge est dite directe par rapport au colt du produit considéré si son affectation est possible
sans calcul conventionnel, grace & un moyen de mesure effectivement disponible (compteur,
chronométre, pointage, ...).

Une charge est dire indirecte dans le cas contraire. Son traitement comprend alors trois opérations :

- Ventilation sur des centres d'analyses - on parle aussi souvent de section -,
correspondant dans la comptabilité analytique traditionnelle & des centres de travail
(services, magasins, ateliers,...) tels qu'ils résultent de la division physique de I'entreprise
; on s'efforce qu'ils correspondent également le plus possible a des lieux d'exercice d'une
responsabilité de gestion, en vue de permettre le contrdle. Un centre de travail peut étre,
si besoin est, scindé en plusieurs centres; on parle la aussi d'affectation et de charges
semi-directes en cas d'existence d'un moyen de repérage, de répartition entre les centres
dans le cas contraire ; on utilise alors dans ce cas des clés de répartition conventionnelles

(prorata des nombres de m? occupés, des effectifs, des puissances installées, etc.);

- Cession de prestations entre centres d'analyse : on parle alors de sous-répartition ; il peut
étre ouvert autant de centres d'analyse que la complexité de I'organisation, ses activités ou
ses besoins d'information le nécessitent. A c6té des centres de travail, calqués sur la division
physique de l'entreprise, on peut trouver des centres qui correspondent a une division de
nature plus fonctionnelle que physique. Les transferts de charges entre centres, qui peuvent
étre en escalier ou croisés, ainsi que l'imputation des charges des centres aux colits des
produits, peuvent se faire :
v soit grice au colt d'unité d'oeuvre de chacun des centres opérationnels
c'est a dire, ceux ou sont mis en oeuvre les moyens de production et ou il
existe une unité physique permettant de quantifier 'activité du centre ;
v soit, dans les centres de structure qui remplissent des fonctions
communes dont l'activité ne peut étre mesurée par une unité¢ physique,

grace a des clés de ventilation ou a des taux de frais.
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~ Imputation des colits des centres d'analyse aux cofts recherchés : les charges sont
affectées aux colits des produits proportionnellement aux nombres d'unités d'oeuvre

nécessaires pour chaque produit.

SECTION II — LES INCONVENIENTS DU CALCUL TRADITIONNEL DES COUTS COMPLETS

La méthode des colts complets et le raffinement éventuel de ses ventilations répond essentiellement
a des exigences réglementaires ou contractuelles (le juste prix au sens de "justice"). Si l'entreprise
signe un contrat avec des partenaires (sous-traitance, marchés exclusifs, activités communes,
mandataires communs,...) sa comptabilité analytique doit étre adaptée au contrat afin de permettre
d'en suivre les effets. L'entreprise peut étre également soumise de la part d'organismes administratifs
a la surveillance de ses colits de revient, notamment dans le cas de marchés publics. Des régles trés

précises peuvent alors lui étre imposées dans son systéme comptable.

IL.1 - L'influence des charges de structure

Les colits complets n'ont pas les qualités requises pour exercer un contrle des responsabilités
(qualités de "sensibilité" et de "fidélité"). Cela est dii au caractére inévitablement conventionnel de
certaines ventilations de charges indirectes et a I'existence de charges qui, ne variant pas
proportionnellement avec l'activité du centre concerné par le contréle, sont qualifiées de charges
fixes. Les colits complets n'ont pas non plus la qualité de "justesse" requise pour orienter les choix
industriels ou commerciaux, tels que ceux de sous-traiter, d'arréter une fabrication, ou de consentir
une ristourne par rapport a un baréme officiel. Le colit unitaire complet n'est pas un instrument de
controle sensible. Par ailleurs, ce méme colit peut dépendre non seulement du propre niveau
d'activité de l'atelier A, mais également de celui des ateliers voisins : c'est l'effet des ventilations de
charges indirectes telles que frais d'entretien, de gestion de personnel ou des batiments, etc. , qui
sont généralement imputées aux colits de production selon des critéres liés aux niveaux d'activité
respectifs des ateliers de production (par exemple au prorata des charges directes, supposées

variables, de chaque atelier, ou encore des seules charges directes de main d'ceuvre.
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I1.2 - Coiits complets et décision

Lorsque se pose le probléme de cesser, de diminuer, de maintenir ou d'accroitre une production, par
exemple celui de sous-traiter, ou encore celui d'accepter ou de refuser une ristourne demandée par
un client, la tentation est grande de se livrer a la comparaison entre cofits de revient et prix de vente
pour savoir si telle ou telle vente ou fabrication est "rentable". Ce raisonnement, souvent effectué,
est fallacieux car il ne correspond pas a une évaluation correcte du colit de la décision pour
l'observateur considéré. En particulier le colit de revient ne représente pas, du fait de l'existence de
charges fixes, non modifiées par la décision, ce qu'on économiserait vraiment en diminuant une

production, ni ce qu'on dépenserait vraiment en l'accroissant.

Pour répondre aux critiques faites aux colits complets, d'autres méthodes ont été mises au point lors
des quarante derniéres années. Deux de ces méthodes, fondées sur la distinction entre coits fixes et
colits variables, ont été¢ congues pour tenter de mieux prendre en compte et contrdler les effets des
variations d'activité. Il s'agit d'une analyse en colits partiels, variables cette fois, appelée
couramment de son nom américain "direct costing", et d'une méthode spéciale d'imputation des
charges fixes appelée "imputation rationnelle". Par ailleurs, le contexte économique actuel
(concurrence et mondialisation) a vu I'émergence d'une nouvelle méthode basée sur 'optimisation

des activités, la comptabilité par activités.

SecTION 111 — METHODE BASKE SUR L'ANALYSE DE LA VARIABILITE DES COUTS OU LE

DIRECT COSTING

Le principal intérét de la méthode des cofits variables est qu'elle ne répartit pas les charges de
structure dans les colts par produits, ce qui neutralise les problémes posés part les colts de structure
que nous venons de voir. Cette méthode consiste a :

- sépare les charges d'activité et les charges de structure ;

- ventiler les charges d'activité dans les colts par produits ;

- reprendre les charges de structure globalement.
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Cela permet de calculer par chaque produit, une marge sur coit variable = chiffre d'affaires —
charges d'activités. Le total des marges dégagées par les différents produits doit couvrir la masse des
charges de structure de la période et dégager un résultat résiduel. Cette approche met en évidence
toutes les composantes de la situation de I'entreprise :
- marge dégagée par chacun des produits (activités)
- équilibre activité/structure.
Elle permet de faire des simulations :
- vy a-t-il adéquation entre activité et structure ?
- le résultat de l'activité est-il trop faible ? Faut-il ?
v Augmenter le chiffre d'affaires ? En €levant les quantités ou le prix de
vente unitaire ?
v Diminuer les colits d'activité ?
v Agir sur les deux ?
- la marge est a peu pres proportionnelle au chiffre d'affaires et peut étre exprimée en
pourcentage.

- la structure est trop lourde compte tenu des perspectives d'évolution ?

Cette méthode correspond plus a un systéme de pilotage d'entreprise qu'a une méthode de calcul de
colits car les colits par produits sont fortement incomplets. Il est néanmoins possible de mettre en
évidence et de répartir d'éventuelles charges de structure spécifiques aux produits pour affiner le
processus. Cette méthode est plus adapté a la prise de décision pertinente car elle évite les
répartitions aléatoires des charges de structure. La méthode du direct costing permet également de
calculer le seuil de rentabilité; c'est a dire le chiffre d'affaires a partir duquel I'entreprise commence

a faire des bénéfices.

SecTiON IV — L'IMPUTATION RATIONNELLE

La méthode de l'imputation rationnelle est quant a elle congue comme un correctif au calcul des
couts réels par la méthode des colits complets. La structure du systéme d'analyse y est donc la méme
que dans cette derni€re. Mais on tente de rendre les colts des unités d'oeuvre des centres et les couts
de production des produits indépendants du degré d'activité. Pour ce faire, on considére pour chaque
sous-ensemble de l'entreprise un niveau normal d'activité (A unités d'ocuvre) et si l'on appelle a le

niveau d'activité réel, on ne retient dans le total des frais du centre considéré que la fraction a/A des
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couts fixes F que l'on aurait pris en charge en totalité dans la méthode des colits complets. La
différence de frais fixes non pris en compte constitue ce que I'on appelle une différence ou un écart
d'imputation rationnelle : on parlera de boni de sur-absorption si a > A et de mali de sous-

absorption sia < A.

Le méme raisonnement peut étre fait au sujet de ces différences d'imputation rationnelle qu'a propos
des différences d'incorporation si I'on veut établir la relation entre résultat analytique et résultat de la
comptabilité générale. Naturellement, toute la difficulté¢ de la méthode consiste a définir ce que I'on
considérera comme "niveau normal d'activité" ; ce niveau sera-t-il en effet déterminé en fonction
des capacités des moyens matériels ou des possibilités du personnel effectivement employé? Dans la
théorie, A est le niveau d'activité projeté dans le long terme. Les partisans de I'imputation rationnelle
expliquent que la méthode a l'avantage, lorsque l'on a résolu le probléme précédent, de faire
apparaitre explicitement l'existence de régimes d'activité anormaux, les boni et mali et sur- ou sous-
absorption jouant le role de "clignotants". Dans cette optique, la méthode de l'imputation rationnelle
est utilisée en controle budgétaire, pour calculer des colits d'unités d'oeuvre prévisionnels ou
standard, servant de base a des comparaisons avec les colits constatés.

L'imputation rationnelle est également utilisée lorsque I'on a besoin de calculer des prix de revient
qui, tout en échappant aux fluctuations dues aux variations saisonni€res d'activité, comprennent
néanmoins une part "normale" de frais fixes ; c'est le cas notamment lorsque le calcul des prix de
revient sert a I'établissement de devis et de factures, c'est-a-dire a la justification des prix de vente
vis-a-vis des clients. Dans ce cas, on souhaite qu'en moyenne, sur une longue période, les frais fixes
soient "couverts" (ce qui suppose que sur cette période, l'activité moyenne soit égale a l'activité dite

"normale") sans que le client ait & subir les effets de variations d'activité a court terme.
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SECTION V — LA COMPTABILITE PAR ACTIVITES

V.1 - Fondement de la méthode

Cette méthode vise & accumuler les cofits par étapes du processus de réalisation du produit ou du

service. Ce ne sont plus les produits qui engendrent les colits mais les activités. La fagon de faire les

choses engendre des cofits et les produits consomment ces activités.

La comptabilité par activités mérite une attention toute particuliére car c'est une véritable nouvelle

forme de management qui remet en cause 1'organisation de I'entreprise qui passe :

d'une organisation fondée sur les compétences et les métiers (fonctionnelle) a un réseau de
processus mis en place pour réaliser des produits et satisfaire les clients

de la logique passive de constatation des colts qui est le résultat de la construction d'un
processus. L'apparition de cette méthode est liée aux profondes mutations dans le
fonctionnement des entreprises et dans leur environnement :

l'automatisation et le développement des activités de support ont profondément modifié la
structure des charges des entreprises ;

la mondialisation de la concurrence et la disparition de la stabilité obligent les entreprises a

étre les plus compétitives possibles et a gérer un changement continu.

D'ou la nécessité de construire un outil de gestion adapté au nouveau contexte : une comptabilité de

gestion concentrée sur I'optimisation des coits :

qui prenne en compte la véritable notion de la valeur ajoutée : c'est l'utilité fonctionnelle du
point de vue du client ;

qui identifie et choisisse a des divers niveaux de service et leurs colts pour les prestations
effectuées dans 'entreprise : activité ;

et qui travaille sur I'efficacité fonctionnelle.

V.2 - Exposé de la méthode

L'idée de base est une évidence : la performance est obtenue par la fagon dont on fait les choses

(activités) et la maitrise de la performance correspond a la maitrise des activités et de leur

combinaison entre elle (processus).

La construction du nouveau systéme de mesure des colts par activité (ABC) s'appuie généralement

sur les étapes suivantes :
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- identification des activités ;
- évaluation des ressources consommées par chacune d'elles ;
- définition des inducteurs de cofits ;

- affectation du coiit des activités aux objets de coits.

V.3 - Identification des activités

« Une activité est définie comme un ensemble de tiches homogénes caractéristiques d'un
processus de réalisation de la chaine de valeur et consommateur de ressources » '

L'activité décrit ce que les différents services font ; l'entreprise dans son approche systémique,
apparait comme un ensemble d'activités ayant des liens entre elles au sein de processus identifiés.
L'activité traduisant un processus dépasse le cadre strict des découpage fonctionnels et hiérarchiques
: c'est en cela qu'elle exprime une vision transversale de I'entreprise. Seule cette perspective permet
d'appréhender la création de valeur surtout pour les activités de soutien et d'introduire des processus

permanents d'amélioration compatibles avec une démarche de qualité totale.

V.4 - Evaluation des ressources consommeées par les activités

1l s'agit de faire disparaitre l'arbitraire existant dans I'imputation des ressources mise en place dans
la méthode des colits complets. En effet, si de nombreuses consommations sont indirectes par
rapport aux produits, elles sont directes par rapport aux activités. Ainsi les ressources mobilisées par
les activités de support ne sont plus allouées aux cofits des produits par des clés de répartition
arbitraires. Ce recensement effectué, il s'agit de rechercher les facteurs expliquant le mieux possible

les consommations de ressources afin de mettre en évidence les inducteurs de ressources.

V.5 - Définition des inducteurs de coiits
Pour une activité regroupant des colits homogenes, il est nécessaire de définir une mesure unique
d'activités : c'est l'inducteur de colts. Le choix de la nature de l'inducteur est primordial : il doit
mettre en évidence un comportement de colt cohérent qui évolue proportionnellement au nombre
d'inducteurs.
On aboutit a privilégier quelques inducteurs qui rendent compte de la complexité du
fonctionnement de l'entreprise :

- certains sont classiquement liés aux volumes de production ;

- d'autres renvoient au mode de production, nombre de série, de famille ou de lignes de

produits ) : ces inducteurs correspondent par exemple aux activités de réglage et de
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lancement ;
- certains sont liés & la variété des produits, comme le nombre de références ;
~ d'autres a la complexit¢ des produits, comme le nombre de composants ou de sous
ensembles.
Ce travail de définition permet souvent un regroupement d'activités quand les inducteurs sont

identiques afin de ne pas démultiplier le nombre d'activités.

V.6 - affectation des coiits des activités aux objets de codits
Il s'agit trés souvent d'obtenir un coiit de revient des produits mais la richesse de la méthode permet

de calculer les coiits de production d'autres éléments par exemple :

les lignes de produits ;

les processus ;

les clientéles

les projets et les unités organisationnelles.

Il s'agit de déterminer, pour chaque objet de coiit, les activités auxquelles il a recours et la quantité
d'inducteurs consommée par ces activités. Le colt obtenu est composé de consommations de
charges directes en fonction d'indications extraites de la nomenclature et la gamme opératoire et du
cotit des activités consommées.

L'approche par activités et processus combine comptabilité analytique, découpage organisationnel et
pilotage. Elle est compatible avec la gestion prévisionnelle et I'approche classique en centre de

responsabilités.

V.7 - les apports de la méthode

Cette méthode, dont la démarche reste sujette & de nombreuses interrogations et discussions, semble
apporter des réponses a un certain nombre de préoccupations actuelles du contrdle de gestion tant
dans le management des colits que dans celui de la performance. La meilleure pertinence du colit de
revient obtenu par un respect des liens de causalité entre produits et consommation de ressources
représente déja une avancée importante en termes d'aide a la décision stratégique pour la gestion des
portefeuilles de produits.

Ce travail peut se faire sur une multiplicité d'objet de colt comme les types de clientéles, les
commandes mais aussi dépasser largement le cadre annuel des budgets pour permettre un calcul sur
la durée du cycle de vie des produits, ou encore sur les projets spécifiques qui s'étalent sur plusieurs

années. Intégrée a4 d'autres méthodes comme celle du colit-cible ou du management par projet, la
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méthode ABC semble fournir une base fiable pour orienter les politiques de fixation des prix de

vente et d'amélioration continue des processus.

Conclusion du chapitre : La comptabilité analytique n'est pas une technique normative. Son objectif

principal est de fournir des informations pertinentes au moment opportun. Elle est en perpétuelle
évolution en fonction des besoins déterminés par les utilisateurs. De la méthode des cofits complets,
en passant par celle basée sur la variation des paramétres ou encore centrée sur les activités,
inducteurs de colits, la comptabilité analytique cherche toujours & jouer sont réle d'outil d'aide a la

décision.

Conclusion de la partie : La comptabilité analytique est un outil non obligatoire mais indispensable a la

gestion économique de toute structure. Qu'il s'agisse d'entreprise a but lucratif ou non, elle fournit par
sa souplesse des informations pertinentes et utiles au décideur. Axée sur l'organisation interne de la
structure, elle compléte la comptabilité générale pour fournir & tous les utilisateurs de l'information
financiére tous les éléments de la formation des coits, des rendements, de la productivité des moyens

humains et techniques
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DEUXIEME PARTIE : CADRE PRATIQUE

Cette 2°™ partie comporte deux chapitres : Nous étudierons dans le premier chapitre la pratique de
la comptabilité analytique adaptée a la gestion des projets a 'UNOPS. Le second chapitre sera
consacré aux résultats de l'analyse du systéme et aux contributions que nous apportons a son

amélioration en vue de renforcer le role de la comptabilité dans le pilotage des projets.
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CHAPITRE | - PRATIQUE DE LA COMPTABILITE A L'UNOPS

Dans ce chapitre, nous allons présenter 'UNOPS, ses activités et son environnement et aborder le

processus de gestion des projets tel que pratiqué par la structure.

SECTION 1 - PRESENTATION DE L'UNOPS

I.1 - Création de 'UNOPS

Fondée en 1995 par I’Assemblée Générale des Nations Unies, 'UNOPS est un instrument de
coopération qui mobilise les ressources internationales dans le but de trouver des solutions pratiques au
développement. Ancien département technique du PNUD, I'UNOPS a acquis un statut d’organe
autonome des Nations Unies dont la mission principale est d’apporter une assistance en matiére de
développement, aux Etats, aux Institutions de I’ONU comme le PNUD, FNUAP, FIDA et aux
Institutions Financiéres Internationales. Siégeant 8 New York aux Etats Unis, 'UNOPS a établi des
bureaux régionaux sur les cinq continents dont celui de Dakar qui couvre I’ Afrique de I’'Ouest et du
Centre et lieu de notre stage. L’UNOPS n’a qu’un objectif, trouver des voies pour traduire les projets

de développement en réalité a travers son appui technique aux initiatives.

I.2. - Les activités de 'UNOPS
Les activités de P'UNOPS sont subdivisées en trois grands points :

- La gestion de projets : La planification et la mise en ceuvre du projet suivant le calendrier
convenu avec les partenaires. L’UNOPS aide dans la formulation, la mise en ceuvre des stratégies,
prépare des plans d’action, recrute et mobilise les ressources humaines nécessaires. 1l élabore les
rapports d’activités pour un suivi et une évaluation des objectifs du projet.

- Le contrdle et Padministration des préts : L’UNOPS apporte son assistance dans les phases
de négociation avec les bailleurs, dans I’administration et le suivi des ressources financiéres en
application des conventions entre les différentes parties, des conseils dans la mise en oeuvre des
méthodes de gestion des projets. Il tient la comptabilité du projet ou a défaut forme les personnes

affectées a I’exécution du projet. Il élabore les rapports financiers pour un suivi des activités.
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- Les activités spécifiques d’appui:
v Foumniture de bien et services ;
v Recrutement des compétences internationales ;
v La gestion des programmes de formation ;
v L’¢laboration et la mise en ceuvre de ’accord de gestion (MSA, Management Services
Agreement). Il s’agit d’un instrument juridique qui permet a "'UNOPS d’apporter son
assistance a ’exécution des programmes financés par les bailleurs en enlevant les

contraintes lices a la gestion des fonds et en préservant les intéréts des parties.

1.3. - Les partenaires de 'UNOPS

Seul organe des Nations Unies jouissant d’une autonomie financiére, 'UNOPS ne regoit aucune
contribution des Etats membres. Les ressources proviennent des honoraires et commissions pergues sur
les services rendus, supervision, gestion de projets. Les principaux clients sont composés des
Gouvernements, des Institutions Financieres Internationales, des Programmes et Organes des Nations
Unies, des Banques de Développement, des bailleurs privés. Les autres partenaires sont composes des
bénéficiaires des projets, des consultants, des Organisations Gouvernementales et ONG, des Instituts

de Recherche et d’autres organisations internationales.

1.4. - L'organisation Interne du bureau régional

Couvrant dix-sept (17) pays de I’ Afrique de 1’Ouest et du Centre, le bureau de Dakar est dirigé par
un chef de bureau. UNOPS Dakar est subdivisé en trois départements ayant a leurs tétes des Chefs
de département :

- Département Investment, chargé de la supervision des projets du FIDA en effectuant des
visites de contrdle des projets.

- Département Implementation : chargé de la mise en place et mise en ceuvre des projets
du PNUD.

- Département Support Project management: c’est un département dont le role est
d’apporter un soutien logistique au bureau. A ce titre, il a pour principales taches, la
comptabilité, la gestion des ressources Humaines et les acquisitions de biens set services.

Les activités des deux premiers départements dits techniques sont coordonnées par des chefs de
département assistés des chargés de portefeuille. Le chef du Département Support Project

Management est lui assisté par un responsable des achats, Procurement Officer, un responsable de
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la comptabilité, Finance Associates, et un Responsable des Ressources Humaines.

SecTioN Il — Le PROCESSUS DE GESTION DES PROJETS A L'UNOPS

En apportant son expertise aux acteurs dans la gestion des projets, 'UNOPS s'associe a toutes les

phases qui s'articulent autour de trois points essentiels :

IL.1. - Formulation du projet
La formulation constitue I'étape de projection et de planification du projet pour 'UNOPS. Elle consiste
a définir le projet, les orientations et principes généraux. objectifs du projet, les différentes activités, le

chronogramme des activités, et le budget.

I1.2 - Evaluation — financement — approbation

L’¢évaluation est «une fonction qui consiste & porter une appréciation, aussi systématique et
objective que possible, sur un projet en cours ou achevé, un programme ou un ensemble de lignes
d’action, sa conception, sa mise en oeuvre et ses résultats. 1l s’agit de déterminer la pertinence des
objectifs et leur degré de réalisation, I’efficience, I’efficacité, I'impact et la viabilité par rapport au
développement. Une évaluation devrait fournir des informations crédibles et utiles, permettant
d’intégrer les enseignements tirés aux mécanismes d’élaboration des décisions tant des pays
partenaires que des bailleurs de fonds ».4 Une évaluation peut avoir lieu au cours de la mise en
oeuvre d’un projet « évaluation & mi-parcours », a la fin d’un projet « évaluation finale » ou aprés
son achévement « évaluation ex post », soit pour réorienter le projet ou pour tirer les le¢ons pour les
projets et la programmation futurs. Une évaluation doit conduire & une décision de continuer, de
rectifier ou d'arréter un projet. Les conclusions et recommandations doivent étre prises en compte dans
la planification et la mise en oeuvre des projets comparables a 1’avenir.

Le role d'évaluation est dévolue au PAC" Ce comité peut soit rejeter ou approuver le projet. Dans le
dernier cas, 'UNOPS procéde 4 la finalisation des conventions de financement avec le bailleur.

Dans ces conventions, il est défini généralement les objectifs du projet, les ressources humaines
allouées au projet, le responsable, les €tapes de contrdle et les procédures de contrble qualité. Les
détails sont également portés sur les différentes activités du projet, leur programmation, le personnel

alloué a chacune d'elle de méme que les budgets spécifiques.

1Project appraisal Commitee
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I1.3 - Exécution, suivi et cloture
Cette étape correspond au controle des activités du projet, a I'examen et a la révision du budget pour
atteindre les objectifs assignés. Les opérations sont enregistrées dans le module de Peopleosft (systéme

d'information intégrée des Nations Unies). L'impression des reportings sert au controle.

- e P
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Le schéma ci-aprés retrace le processus.

Figure n°2 : processus de gestion des projets @ 'UNOPS

Formulation du projet

P)éﬁm‘tion du projet Définition des activités F—«»Déﬁm’tion des bugdetr(
- Titre Descrinti
- Obicctif - Description

82{30“ s - Nature Définir les intrants et
- Nature 0 i
- Agence d'exécution - Durée les coilts respectifs
- Durée - Budget o
- Collt - Période budgétaire

- Source de financement
- Responsable du projet

Rejet

Recherche du
Sfinancement

Evaluation — Financement - Approbation

Finalisation des
conventions de

financement

Détails du projet

- Installment timing
- Reporting timing

- Output du projet
Ressources humaines
Responsable

Etapes de controle
Attributions du projet

Planification des
activités

- Personnel ailou¢ aux
activités

- Objectifs des activités
- Programmation des
activités

- Ressources des
activités

[ Détail du bugdet 1

- Détail des lignes
budgétaires

- Maitre d'ouvrage
- Ordonnateur

]

Approbation

Sy

Exécution, controle et cloture

Exécution
du projet

- Consultation

Révision
du budget

Revue périodique de
l'évolution du projet

Approbation

tnal

Contréle qualité Evaluation
- Commande du projet
- Réglement
Source : Peoplesoft Implementation Project — Project Process Overview - UNDP/UNOPS
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SecTioN Il — L'ORGANISATION COMPTABLE

I11.1. - La procédure d'analyse

La procédure ne suit pas la démarche traditionnelle de la comptabilité générale (journaux- grand-livre-
balance-bilan et compte d’exploitation). Suivant les normes comptables des Nations Unies, I’UNOPS
n’est pas astreinte aux obligations du SYSCOA. C’est une comptabilité financiére dont le résultat est
déterminé en terme de variation de trésorerie. Elle est spécifique, plus axée sur une procédure de

gestion budgétaire :

Mise en place du budget ;

Autorisation et engagement des dépenses ;

Imputation des dépenses ;

Etablissement des reportings financiers.

Quoique différent dans les principes, le syst¢éme comptable de I’'UNOPS présente une similitude dans
la démarche avec la comptabilité générale :

— Enregistrer : par le journal appelé movement list

- Classer : par le compte et le grand livre

- Résumé et synthétiser : balance et les reportings financiers

L UNOPS dispose de deux types de budgets, un budget administratif récapitulant ’ensemble des
dépenses de fonctionnement et d’investissement du bureau et un budget pour tous les projets. Nous

allons nous intéresser au systéme de suivi des projets, objet de notre étude.

La démarche offerte par le progiciel IMPREST ACCOUNT SYSTEM pour la comptabilité des projets

s’articule autour des points suivants :

1

La saisie du nouveau projet et le chargement du budget ;

La saisie des autorisations, engagement des dépenses ;

La saisie des dépenses ~ External vouchers ;

L'impression des états reportings.
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saisie d’un nouveau projet : 11 s’agit de la premiére étape et consiste a la création d’un projet
nouvellement mis en place. Le cadre de saisie est présenté dans /‘annexe 1.
Suivant, le niveau d'analyse désiré par le gestionnaire, le projet peut-étre subdivisé en sous-
projets pour lesquels une description et activités sont indiquées.
Les principales informations contenues sont :

Informations générales :

~ Le code du projet, un code créé et donné par le systtme ATLAS (systéme d'information

intégré des Nations Unies) ;

- Le titre du projet ;

- La description (nom entier) ;

- Lepays;

- Le nom du chargé du portefeuille.

Saisie des_activités : Les activités, différentes tdches composant le projet sont créés en indiquant

le numéro et le nom. Généralement, on retrouve des activités de :

— Assistance a la gestion et 4 la mise en ceuvre des projets ;

Supervision de projets et administration des financements ;

Services d’acquisitions de bien et service ;

- Formation.

Saisie des budgets : Un projet est toujours doté d’un budget prévoyant pour chaque activite les

dépenses de fonctionnement ou d’investissement nécessaire ainsi que les montants. A ce stade,
outre 1’année, on saisit pour chaque ligne budgétaire :

- Le nom du coordonnateur (gestionnaire du portefeuille);

- L’agence de mise en ceuvre du projet ;

- Le bureau régional de I"'UNOPS chargé de la gestion ;

- Le dépositaire des fonds ;

- L’origine des fonds — bailleur ;

- L’activité ;

- Le compte budgétaire par nature des dépenses ;

- Le montant prévu.
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saisie des autorisations ou engagement des dépenses (annexe 2) : Il s’agit des autorisations de
dépenses délivrées par I’ordonnateur, 'UNOPS, envoyées au dépositaire des fonds pour le
décaissement. Une vérification de la disposition est effectuée au préalable. Les informations
suivantes sont enregistrées :

- Le code de I’autorisation ;

- Le numéro de la commande ;

- Laréférence de 1’autorisation;

- La date de délivrance (date d’envoi);

- Le libellé;

- Le numéro de télécopie du destinataire ;

- Le nom du chargé du portefeuille;

- L’année ;

- Le nom du projet ;

- le coordonnateur ;

- I’agence de mise en ceuvre du projet ;

— le bureau chargé de la gestion ;

- le dépositaire des fonds ;

- ID’origine des fonds — bailleur ;

~ TDactivité;

- le compte budgétaire par nature des dépenses ;

- le montant de la dépense.

saisie des dépenses ou imputation comptable (confére annexe 3) : L’enregistrement se fait en

saisissant les vouchers « piéces justificatives ». Ce sont souvent, les ordres de paiement émis par
le bureau ou envoyés a d’autres organismes pour le décaissement (External Vouchers). Le
systeme n’est pas a partie double. Une seule ligne comprend les informations sur ’origine des
ressources et leurs destinations, les emplois. Il s’agit d’une simple imputation budgétaire a travers

une clé comptable telle que décrit ci-apres :
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Figure n°3 : Clé comptable

Identification de l'initiateur de Destination.emploi ' Maitre
l'opération . »€mp d'ouvrage du
es ressources projet

*

GL Proi ImpI
BU Acct Fund ﬁ J Agcy

\ v

Nature de l'opération
P Source du financement, bailleur

Source : Chart of account UNDP/UNOPS
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Spécificités du systéme analytique dans le suivi des projets de développement, cas de 'UNOPS

les reportings : L’avantage du systéme informatique est que seule la dépense est saisie, toutes les
autres opérations de report au grand livre, établissement des reportings se font automatiquement.
En conséquence, aux fins de mieux étayer les rapports d’activités et apporter toutes les
informations nécessaires au controle et a 1’évaluation du projet, le systéme offre un éventail

d’états financiers :

Tableau n°l : La balance budgétaire

oet. I I
Eme . ~ Description ~ Budget Expent Tvalance
legne budgétaire ) )
i Libell¢ Budget Dépenses iSoIde
 Activités Compte J ] ] -
R |
|
{ | |
i
- @
L ] o _ I T I
Tableau n°2 : Etat des dépenses par projet
Période : - TN - 7‘
roject Authorization __ Chartstring ~ Amount i
rojet uméro autorisation Imputation comptable et Montant \
I Lol
| | l
| | |
“ / f
| | |
\
| I

- Etat détaillé des dépenses ;

— Etat détaillé des autorisations ;

- Etat des dépenses par activités et par compte ;
- Le journal général ;

- Etat des dépenses par sous-projet ;

- Etats financiers.

Outre ces reportings, 'UNOPS produit annuellement ces états financiers suivant les normes des
Nations Unies composés de :
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- Etat Financier | - Revenus, dépenses Expenditures et variation des fonds de réserve

- Etat financier II- Actifs, passifs, réserves et ( fonds non utilisés) unexpended ressources

- Etat financier III - (Etat des flux de trésorerie) Statement of Cash flows

- Programme 1 - Dépenses des projets et (frais de gestion administrative) support costs and
fees

- Programme 2 - Budget administratif et dépenses

I11.3 - Le plan comptable

Deux classes sont utilisées pour la gestion financiére des projets et a ce titre, ils constituent les seuls
comptes mouvementés au niveau du bureau régional. Il s'agit des comptes de la classe 6 et 7. Les autres

comptes de ressources et emplois sont tenus au niveau du siége a New York.

Classe 6 : Dépenses de main d’ceuvre

Classe 7 : Dépenses de fonctionnement
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Tableau n°3 : Le plan comptable

Spécificités du systéme analytique dans le suivi des projets de développement, cas de I'UNOPS

| Numéro de compte | Terme original

Traduction francaise

lasse 01 : Assets Actlf
11 000 Cash and Near cash ) Dlsponlbllltes et qua51 llquldltes )
12 000 Investments Placements -
’1 13 000 3 7Loans and  letter enechi o Prét et cautions
14 4000 Accountsrecevaibe ~ Débitews
LS 000 ) Interfund/Intrafund ~~ Comptes de regularlsatlon -
16 000 Operating fund [Trésorerie d’exploitation o
17 000 Provisions i Provisions S
18 000 Capital assets Immobilisations
19000 Deferred charges Charges immobilisées e
Classe 02 : Liabilities . ~Passif i ]
lAccount payable Créditeurs : -
Payment assignement Rémunérations dues B
3 000 _ Other liabilities Autres passifs -
000 [Deferred credits i 74_£\prunts echelonnes ;:ﬁj;i_ :; o
[Escheatment e o o
[UN current Account ompte courant ONU L
Suspense S

Unexpendeds resources

Réserves et ressources indisponibles

~ Unexpendeds resources

Operating reserve

Reserves indisponibles
Reserves opérationnelles

Funds transferred

Produi§

Produits fmanmers

o 05 Revenne /4

1 000 _ [Contributions
T g*tm*t T
53000 __Interestincome
E4 000 Programme and Support Services Income |
55000  Otherincome
56 000 ~ Fxcurrency gains o
%0 000 : Regular staff costs e

_Autres produyts

Interets percus

Revenus de serwceside gestlon des prOJets "

Gains de change

Frals du personnel ordinaire

Frais du personnel ordinaire

1000 ) ~ [salary costs - regular staff -
2 000 Recur payroll costs- regular staff
3 000

Non-payroll staff cost-regular staff

Staff management costs — regular staff

Charges de personnel récurrentes — personnel

ordinaire

Frais de personnel temporaire — personnel

ordinaire
Frais de gestlon du personnel - personnel

1

|

e lextérieur R
65 000 ~ Costs related to retired staff ~ [Frais de 11cen01ement et retraite du personnel |
6 000 jOvertime costs ~_ Frais heures supplementalres 1\
{70 000 : Operating expenses o ____ICharges de fonctionnement {
*771” 000 _77”_J(%)ther personnel expenses ~ Dépenses autre personnel ]
72000  Generaloperatingexpenses  Dépenses de fonctionnement g general :
73 000 - Overhead expenses o Frais généraux L
@OO ~ Miscellaneous operating expenses - VF‘rglweMi gestion - j
’Iﬂ)L o Facilities and Administration ~~~ [Etat et Services extériewrs 4
6 000 4[13)rmgn exchange - ~ [Pertesdechange T
Source : UNOPS bureau régional de Dakar
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TI1.3 - Le systéme informatique

Avec le développement des nouvelles technologies de I’information et de la communication,
L’UNOPS de part son image de porte flambeau de la vulgarisation de ces outils, n’a ménagé aucun
effort pour doter ces services d’un systéme d’information reliant tous les bureaux au siége. Il s’agit du
systeme dénommé ATLAS nouvellement mis au point pour une gestion intégrée de I’information. Il est
utilisé actuellement par cinq organes des Nations Unies ce qui a pour avantage non seulement, un
traitement rapide de 1’information mais aussi une harmonisation de tout le cadre conceptuel desdites
Institutions.
Actuellement le systéme permet :

- la gestion technique des projets

- les paiements

- les achats de biens et services

- la comptabilité

- la gestion du personnel

Néanmoins, le module « Finance » de ce systtme n’est pas encore fonctionnel aussi, 'UNOPS a
développé sous le logiciel ACCESS un progiciel comptable dénommé IMPREST ACCOUNT
SYSTEM servant a I’analyse dynamique et qui a principalement fait 1’objet de notre étude.

Conclusion : L'UNOPS organe autonome des nations unies a mis en place un systéme trés élaboré de
gestion des projets. Depuis la formulation du projet jusqu'a la cléture, elle offres son assistance aux
etats, aux autres agences des nations unies. Le processus établi lui permet d'aboutir a des résultats qui

renforce son expertise et sa crédibilité dans la gestion des projets.
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CHAPITRE Il - ANALYSE DU SYSTEME ET PROPOSITIONS

Ce chapitre constitue la partie importante de notre étude car elle ressort les résultats de notre recherche,
les spécificités du systéme analytique dans la gestion des projets de développement. Les résultats son
issus de l'analyse du systéme analytique de I'UNOPS que nous avons pris comme référence. Ce cadre
que nous estimons trés performant présente quelques faiblesses auxquelles nous allons apporter notre

contribution d'amélioration.

SECTION I - ANALYSE

I.1 — Spécificités essentielles :
L'analyse du systéme comptable mis en place par 'UNOPS pour la gestion des projets nous a permis de
relever les forces du systéme mis en place et qui en demeurent les principales caractéristiques :

v Séparation de la comptabilité des projets de celle de 'Organisation ;

v Pratique d'une comptabilité intégrée ;

v Existence de plusieurs niveaux d'analyse.

- Séparation de la comptabilité des projets de celle de I'organisation : afin d'assurer un
meilleur suivi des différents projets, 'UNOPS distingue la comptabilité de 1'organisation de celle des
projets. Pour les projets, un code particulier est créé pour un pilotage distinct. Ainsi, lors de
l'imputation des dépenses, les références du projet, notamment le numéro d'identification, y sont

indiquées. Cette méthode présente plusieurs avantages :

v Suivi de I'exécution des projets : griace a l'individualisation des projets, les
informations délivrées par le systtme informatique permettent sans traitement
préalable d'obtenir des données relatives a chaque projet. L'UNOPS dispose
d'informations pertinentes détaillées pour la mesure des performances
individuelles de chaque projet. Les dépenses dont affectées a chaque projet grice

a la clé comptable sans répartition arbitraire et selon le budget qui a été défini ;
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v Fiabilité et transparence des informations : I'imputation directe des dépenses
aux comptes particuliers de chaque projet évite le calcul de résultats globaux par
conséquent I'approximation dans le calcul des colits des projets. Chaque dépense
fait I'objet d'une autorisation préalable avant son engagement. A cette occasion,
'UNOPS s'assure de la disponibilité du crédit et seul le compte approprié est
mouvemente.

- Systéme comptable intégré ou comptabilité multidimensionnelle : l'environnement
informatisé du systtme permet de concevoir d'autres principes d'organisation car l'impératif du
contr6le par la partie double, cher a la comptabilité générale, n'est plus primordial.

1l s'agit de la particularité essentielle du systéme analytique de gestion des projets mis en place par
I'UNOPS. Cette méthode intégre trois types de comptabilité :

~ la comptabilité générale ;

- la comptabilité analytique ;

- l'enregistrement des flux financiers.

L'écriture est enregistrée en partie multiple grace a une clé comptable multi-critére. En plus de la
nature de la dépense, plusieurs dimensions sont introduites dans le schéma d'écriture :
- l'origine des ressources (le bailleur et le fond particulier, le bailleur pouvant financer
plusieurs projets),
- la destination des ressources (projet, activités, ...)
- l'initiateur de 'opération (bureau régional de 'UNOPS), des informations capitales
pour le respect du principe de transparence et de fidélité des comptes
En outre la méthode permet d'obtenir l'affectation analytique des dépenses sans voir & utiliser l'outil

assez lourd des €critures réfléchies de la comptabilité classique.

L'avantage principale de cette méthode est I'unicité de la donnée a la source. En effet, dans un systéme
non intégré, le circuit d'information de la comptabilité générale étant dissocié de celui de la
comptabilité analytique, la coexistence de deux réseaux de collecte d'informations séparées nécessite
des rapprochements ponctuels des résultats. Avec une comptabilité intégrée, il n'y a plus d'autonomie
de calcul des colts. La saisie d'une donnée unique est traitée simultanément sous ses aspects de

comptabilité analytique, de comptabilité générale et de flux financiers.
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Ceci peut étre schématisé de la maniére suivante :

Figure n°4 : présentation du systéeme comptable intégré

Document de base,
« voucher »

comptable

Saisie unique « multidimensionnelle » avec la clé

Base de
données

Comptabilité genérale Comptabilité analytique
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Spécificités du systéme analytique dans le suivi des projets de développement, cas de 'UNOPS

- Existence de plusieurs niveaux d'analyse : le systtme Visual Imprest a été créé pour
permettre au gestionnaire un pilotage des projets grace a différents niveaux d'analyse pertinente :
~ le projet : qui constitue le premier niveau d'analyse. Chaque dépense est affectée a un
et un seul projet. L'état des reporting permet d'obtenir l'ensemble des dépenses
effectuées pour chaque projet. C'est un instrument important au calcul des écarts, au
contrdle, a l'évaluation et a la justification de I'utilisation des ressources financieres
allouées;
~ Le sous-projet : le détail obtenu par le projet ne présente pas une grande pertinence
dans la mesure des performances. Pour ce faire, des comptes de sous-projets, qui
constituent, une subdivision du projet, sont créés. Pour un projet contré sur I'éducation
d'une région, une subdivision pertinente permet d'avoir trois niveaux :, éducation
primaire, éducation secondaire et éducation universitaire.
~ Ces deux premiers niveaux d'analyse peuvent étre subdivisées en une ou plusieurs
activités pour le projet et en une ou plusieurs sous-activités pour le sous-projet.
Pour tous ces centres d'analyse, un budget spécifique est défini.
L'éventail de centre d'analyse ne se limite pas aux projets et aux activités, ainsi, Visual Imprest permet

d'obtenir une répartition des dépenses selon les bailleurs, l'initiateur, la nature

I.2 — Faiblesses
Comme tout systéme, l'analyse a permis de relever quelques anomalies qui affaiblissent le réle de la
comptabilité dans le suivi des projets, il s'agit de :

v Inobservance des principes comptables généralement admis ;

v Confusion des dépenses d'investissement aux dépenses de fonctionnement ;

v Inexistence d'un systéme de mesure de la performance.

- Inobservance de certains principes comptables généralement admis : comme vu dans la
partie théorique de cette étude, la comptabilité analytique différe de la comptabilité générale par la
souplesse de son organisation et surtout l'inexistence de régles universellement admises. Malgré les
obligations imposées par les normes comptables pour garantir la sincérité des comptes, les contraintes
et les besoins d'informations utiles et économiques permet de déroger a certains principes
comptables :

v le principe de la continuité de I'exploitation : ce principe ne trouve aucune application

dans la gestion des projets dont la durée définie dans les conventions de financement
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est souvent limitée dans le temps. Généralement les projets ont une durée de vie
moyenne de 5 ans ;

v le principe de la séparation des exercices qui trouvent une application différente en
comptabilité de gestion. Celle-ci n'est pas obligatoirement soumise au rythme annuel de
la comptabilité générale. Les fréquences de contrdle sont le plus souvent courtes,
mensuelles. Dans le systéme Visual Imprest, la gestion des immobilisations n'est pas

appliquée, aucun plan d'amortissement des biens ;

Compte tenu de l'unicité des données, quelques principes admis en comptabilité générale trouvent une
application évidente dans le systéme comptable de gestion des projets :

v le principe du colit historique : les dépenses sont enregistrées en comptabilité générale
comme en comptabilité¢ analytique a la méme valeur et indiquée su la piéce
justificative;

v le principe de la prééminence de la réalité sur l'apparence : les dépenses de la

comptabilité générale ne différent pas de celles enregistrées en comptabilité analytique.

- Confusion des dépenses d'investissement et des dépenses de fonctionnement : I'une des
faiblesses majeures du systéme comptable de 'UNOPS est I'inexistence des budgets d'investissement
et par 1a des dépenses d'investissement. Toutes les dépenses des projets enregistrées selon leur nature
sont imputées aux comptes de charge. L'exemple d'un véhicule acquis est enregistré en charge. La
vision simpliste de la gestion budgétaire prime sur une vision économique de la réalité. Néanmoins,

I'immobilisation est suivie de mani€re extra-comptable.

- Inexistence d'un systéme de mesure de la performance : la deuxiéme faiblesse majeure du
systéme est l'inexistence d'un cadre de suivi des projets élargi aux indicateurs non financiers. En effet,

I’équilibre d’un projet tient en ces trois points :

v Temps, le projet est trés respectueux de ’adage Time is money. Les managers des
projets ont trés vite compris cette dimension capitale de la gestion en 1’intégrant dés
la planification. Le temps est un outil trés efficace dans 1’évaluation des projets et il
constitue la premiére mesure. En effet, le projet est subdivisé en plusieurs étapes ou

actions successives et il faudra alors déterminer le chemin critique pour ne pas
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accuser de retard dans la mise en ceuvre. C’est une obligation contractuelle établie
dés la signature des contrats et son importance a permis a plusieurs auteurs de mettre
au point plusieurs techniques de gestion du temps dans le management des projets
(Méthode de Gantt, PERT...). Le colit ne devient alors qu’une résultante de la

gestion du temps ;

v Coilit, deuxiéme axe de management des projets, le cotit prend toute sa mesure dans
I’estimation des inputs et des outputs des projets. C'est l'objet principal développé
dans notre étude ;

Ces deux éléments sont les seuls instruments contrdlables pour atteindre 1’objectif du

projet.

v Objectif ou delivrable, le projet est un systéme finalisé. L’objectif est la raison d’étre
du projet. Dans le cadre d’un projet de développement, I’objectif vise avant tout le
bien étre des populations. Actuellement dans le pilotage des objectifs, la gestion de la
qualité demeure trés indispensable. A ce titre, des normes de controle doivent €tre
établies dés la phase de planification du projet. Les points de contrdle sont identifiés
afin de s’assurer d’une maitrise des objectifs. Des missions techniques d’évaluation

doivent étre souvent organisées durant la phase de mise en ceuvre.

Ces trois éléments doivent se combiner de fagon a ce que le projet soit toujours viable et qu’il fournisse
les résultats attendus. L'inexistence d'une cadre réglementaire de mesure de ces instruments constitue

une faiblesse majeure qui fera l'objet essentiel de notre proposition.
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Section I - PROPOSITION

Au vue l'analyse faite, qui nous a permis de relever les forces et les faiblesses du systéme, nous
proposons une approche de solution en vue de parfaire le role de la comptabilité analytique et son

renforcer son apport dans la gestion des projets.

Pour améliorer le pilotage des projets, le systeme de gestion actuel devra étre complété par des tableaux
de bord retragant toutes les données qualitatives et quantitatives sur le projet.

Face a une exigence croissante d'amélioration du contenu des projets et a l'importance accordée a la
mesure de leurs résultats et effets tant par les partenaires et les bénéficiaires que par les bailleurs, le
suivi se présente aujourd’hui comme un outil d'évolution des projets. Les tableaux de bord constituent
actuellement l'un des outils essentiels de pilotage et jouent un role d'alerte, car ils permettent aux
responsables de disposer d'informations utiles et de déceler rapidement les écarts par rapport aux
résultats recherchés. Cela permet au responsable concerné d’engager a temps des actions correctrices

afin d’atteindre les objectifs.

I1.1 - Définition du tableau de bord

Un tableau de bord est un ensemble d'indicateurs organisé en systéme suivis par la méme équipe ou le
méme responsable pour aider a décider, & coordonner, a contréler les actions d'un service'

Le tableau de bord est un instrument de communication et de décision qui permet au controleur de

gestion d'attirer ['attention du responsable sur les points clés de sa gestion afin de l'améliorer.’

I1.2 - Principes de conception
Un tel systtme d'information n'est efficace et donc utile que si s conception répond a certaines
régles précises tant pour son fonctionnement que pour son contenu. La présentation des
informations, sil elle peut revétir des formes variées, se doit de respecter certaines contraintes de
concision et de pertinence. Dans ce cas, I'ensemble des tableaux de bord de l'entreprise ou de la
structure incite au dialogue et a la motivation des responsables. Son rdle dépasse alors la stricte
fonction de contrble qu'il était censé remplir. C'est la définition méme du tableau de bord qui
impose ces principes de conception :

v une cohérence avec l'organisation : un des reproches formulés a l'encontre des

systtmes d'information comptables traditionnels est la non-localisation des

1 Claude ALAZARD & Sabine SEPARI - Epreuve n°7 Contrbéle de gestion
2 Claude ALAZARD & Sabine SEPARI - Epreuve n°7 Contrdle de gestion
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responsabilités et des lignes hiérarchiques ;

v un contenu synoptique et agrégé ;il s'agit de sélectionner des indicateurs pertinents
pour la gestion du responsable concerné ;

v la rapidité d'élaboration et de transmission : en ce domaine, la rapidité doit I'emporter
sur la décision : il est souvent préférable d'avoir des éléments réels estimés plutdt que

des données réelles précises mais trop tardives.

IL3 - Les indicateurs
Un indicateur est un signe objectivement vérifiable, que l'on peut mesurer ou observer pour comparer
les objectifs aux réalisations effectives a divers niveaux'. 11 doit étre :

v fiable : mesure et interprétation identiques pour tous les utilisateurs ;

AN

spécifique et indépendant des autres ; une seule chose mesurée a la fois ;

mesurable et disponible a des coflits et délais acceptables ;

AN

pertinent : se rapporte a l'objectif, et le couvre (temps, espace, contenu).

<

I1.4 - L'apport des tableaux de bord dans le suivi des projets
Dans le cadre de la conduite d'un projet, les tableaux de bord constituent un instrument de :

v contréle : ils induisent la possibilité d'un pilotage attentif s'ils attachent a vérifier que les
données recueillies correspondent aux anticipations ;

v gestion avertie : les informations recueillies et traitées doivent stimuler I'analyse des
acteurs impliqués dans l'action. Le suivi permet de prendre des mesures pratiques,
d'apporter des corrections a la mise en place d'une action et des réorientations
techniques afin d'adapter ou de corriger l'activité entreprise ;

v veille permanente et évolutive : ils favorisent, sur la base de la situation de référence,
I'actualisation de I'étude de données sur les acteurs, les niveaux d'intervention, le
contexte et I'environnement, permettant ainsi de percevoir les évolutions et d'adapter si
besoin les actions ou | projet ;

v préparation des temps d'évaluation participative, qui interviendront aux stades
importants de mise en oeuvre d'un projet ou a la fin de celui-ci, et il servira a en faciliter

l'appropriation, la mesure des effets et l'impact.

1 Guide méthodologie de suivi d'un projet de développement F3E septembre 2002
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Une fois congus, réguli¢rement renseignés et analysés, ils permettent de mesurer la performance du
projet (quels changement ou résultats découlent de l'activité mise en oeuvre ?) et doivent pouvoir
évoluer en fonction de ce dernier et de son contexte. A chaque période, et analysés dans le temps, ils
sont utiles pour communiquer a d'autres interlocuteurs ce que ce projet a permis de réaliser en fonction

des objectifs d'origine, en utilisant telle démarche et tels moyens.

ILS - Les indicateurs dans le suivi des projets et typologie

Les indicateurs mesurent la performance du projet, ce sont des outils pour un travail de suivi. Ils
favorisent la transparence, les échanges et la valorisation de I'action. Selon leur contenu, les indicateurs
peuvent étre classés en quatre catégories :

v organisationnels : par exemple, le mode de renouvellement et la qualité des instances
associatives, la formalisation puis le respect de réglements intérieurs pour les comités
de gestion ;

v sociaux : par exemple, statut des demandeurs et bénéficiaires de crédit, tranche de
population atteinte par des pandémies, taux d'accés de la population aux structures
sanitaires ...

v techniques;

v économiques : par exemple, avance de fonds sollicités, taux de décaissement, niveau

d'engagement des dépenses...

Suivant leur objectif, ils peuvent étre classés en trois catégories :

v les indicateurs de réalisation concernent les actions. Ils sont souvent mesurées en unités
physiques ou monétaires (nombre de kilométres de route construits, nombre
d'entreprises ayant bénéficié d'un soutien financier, nombre de places de formation
offertes etc.)

v les indicateurs de résultats représentent le effets directs et immédiats produits par une
intervention. Ils tentent de mesurer I'évolution du comportement (ou des performances)
des bénéficiaires directs. Ces indicateurs peuvent, eux aussi, étre de nature physique
(réduction du temps de trajet, nombre de stagiaire regus, nombre de cas de malades
déclarés) ou financiére (investissements privés induits, baisse du cotit du transport...)

v les indicateurs d'impact représentent les conséquences d'une intervention, au-dela des
effets immédiats sur ses bénéficiaires directs. Il existe une double notion de l'impact,

selon qu'il s'agit d'effets qui se produisent au bout d'un certain temps mais sont

SATCHIVI Kuassi Ayikué — MPTCF , Cesag, 2001-2003 54




Spécificités du systéme analytique dans le suivi des projets de développement, cas de I'UNOPS

directement liés aux mesures prises (impacts spécifiques), ou d'effets & plus long terme

qui affectent une population plus vaste (impacts généraux).

Conclusion du chapitre : A la question fondamentale posée au début de cette étude a savoir « quelles

sont les spécificités du systéme analytique dans le suivi des projets de développement ? », 'analyse du
cadre de référence mis en place a8 'UNOPS nous a permis d'apporter quelques réponses. Le systéme
analytique doit permettre :
- l'adaptation du systéme a 'organisation du projet ;
- l'individualisation des projets ;
— la garantie de la tragabilité¢ de toutes les opérations et par conséquent de la sincérité des
comptes ;
- l'intégration de plusieurs types de comptabilité, un systéme multidimensionnel;
- la pertinence des informations fournies, agrégeant plusieurs niveaux d'analyses selon les
besoins du suivi et du contrdle ;
Ce cadre de référence pourrait toutefois s'améliorer davantage en y intégrant le systéme de tableaux des
bords afin de permettre un suivi de tous les facteurs, en dehors du coit, li€s a la réussite des projets.

11 s'agit notamment de pouvoir suivre le temps et le colit par rapport aux objectifs fixés.

Conclusion de la partie : Cette deuxiéme partie de I'étude nous a permis de ressortir les spécificités

essentielles du systéme analytique dans le suivi de projets de développements. Ces caractéristiques
essentielles peuvent guider les praticiens du domaine a élaborer des cadres d'analyse des projets plus
pertinents c'est a dire répondant aux besoins de toutes les personnes intéressées par la mise en oeuvre
du projet, le bailleur, la structure chargée de la gestion, 'Etat, les ONG, les populations. L'application
de ces principes complétés par la mise en oeuvre des recommandations pourra résoudre I’épineux

probléme d'échec des projets de développement entrepris notamment dans les pays du sud.
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CONCLUSION
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Pour assurer un développement équilibré de toute la planéte et la survie de la génération future, un
nouveau mode développement a été créé, le développement durable. Dans un concert de
mondialisation, les ressources financiéres méme si elles demeurent insuffisantes, sont importantes
pour soutenir surtout dans les pays du Sud, les activités de développement. Plusieurs acteurs sont
mobilisés autour des projets, Etat, ONGs, population et particuliérement les Institutions de Bretton
Woods et des organismes des Nations Unies dont le r6le est primordial pour le financement et la
conduite des projets. Aux Nations Unies, compte tenu de la complexité des projets, un organisme
spécialisé a été créé pour apporter son appui technique aux autres différents acteurs, aux institutions

et aux Gouvernements dans la conception, la mise en oeuvre et la gestion des projets, 'UNOPS.

Aussi, vu les problémes et les insuffisances rencontrées dans la gestion des projets, et vu surtout
I'hétérogeénéité des systémes comptables mis en place, nous avons tenté d'apporter notre modeste
contribution a la définition d'une comptabilité adaptée au suivi efficace et efficient des projets de
développement. Pour pouvoir répondre en permanence aux besoins d'information des différents
partenaires et assurer la réussite des projets, il faudrait mettre en place un systéme d'information
comptable qui épouse l'organisation interne et qui renseigne de fagon permanente le gestionnaire.
L’expérience a montré qu’un certain nombre de contrats se trouvent pénalisés par des réductions de
leur subvention alors que le projet est de qualité sur le plan pédagogique mais qu’il souffre
simplement d’un défaut de maitrise des questions financiéres. En effet, le formalisme dicté a Ia
comptabilité générale limite son réle dans le suivi des projets. La pratique de la partie double chere
a la comptabilité générale et son organisation intangible occulteraient la tragabilité de la majeure

partie des flux internes et externes des projets.

Pour ce faire, la comptabilité analytique de gestion s'impose comme la pierre angulaire dans le
processus de suivi et de pilotage des projets. Ce, grace a la souplesse de son organisation, la
pertinence et la rapidité de traitement de ses informations. Dans ce contexte, la définition, le role et
la fonction de la comptabilité analytique se trouvent complétement modifiés.

Autrefois, centrée sur la méthode du colit complet, la comptabilité¢ analytique aujourdhui s'est
profondément transformée et enrichie pour renforcer son rdle d'analyse des colits et d'aide a la
décision. Elle était autrefois dissociée de la comptabilité générale, elles ne font qu'une aujourd'hui
pour donner naissance premiérement a la comptabilité de gestion et aujourd'hui a la comptabilité
intégrée, une comptabilité multidimensionnelle dont I'apport dans la gestion et le pilotage des

projets est salutaire.
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Il apparait a travers notre étude que les spécificités du réseau analytique c'est :
- l'adaptation du systéme a l'organisation du projet ;
- l'individualisation des projets ;
- la garantie de la tragabilité de toutes les opérations et par conséquent de la sincérité des
comptes ;
- l'intégration de plusieurs types de comptabilité, un systéme multidimensionnel;
- la pertinence des informations fournies, agrégeant plusieurs niveaux d'analyses selon les

besoins du suivi et du contréle ;

Sans prétendre épuiser le sujet dans son étendue et dans sa complexité ni appréhender de fagon
exhaustive chaque élément du systéme comptable, nous avons cependant le sentiment d'avoir contribué
a la vulgarisation d'un systéme dans la gestion des projets. Au-dela de cette étude, compte tenu de la
dimension prise par la comptabilité aujourd'hui, nous pouvons inviter a repenser a la conception d'une
seule et unique comptabilité car entre une comptabilité obligatoire et une comptabilité facultative, on

pourrait faire le choix de l'utile.
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