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Résumé : La stratégie joue un rble clé
dans I’ élaboration des systemes de
contrble de gestion. L’objectif de
cette étude empirique est d’ examiner
le lien entre la stratégie des unités
stratégiques et leur propension a
adopter et surtout a mettre en cavrela
comptabilité par activités. Pour tester
les hypothéses dével oppées dans cet
article, un sondage a été réalisé au-
prés de 415 entreprises manufacturie-
res canadiennes. Les résultats de
cette étude démontrent que la straté-
gie de I’organisation influence la dé-
cision d'adopter ou de pas adopter la
comptahilité par activités mais qu'elle
n'a toutefois pas d'influence sur la
décision de mettre en aavre cette in-
novation en conptabilité de gestion.
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Abstract : Strategy playsakey rolein
the development of management a-
counting systems. The purpose of
this study is to examine the relation-
ship between business units' strate-
gies and their propensity to adopt
and implement activity-based costing
systems. A survey of 415 Canadian
manufacturing  strategic  business
units enabled the researcher to collect
the data for this study. The results
demonstrate that strategy influences
the decision to adopt activity-based
costing while it does not affect the
decision pertaining to the implemen-
tation of this cost accounting innova-
tion.
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Durant la derniere décennie, plusieurs entreprises tant en Amérique
du Nord qu’en Europe, ont cherché a développer des systémes qui per-
mettent de générer une information plus précise sur le colt de revient
de leurs produits et de leurs services. De nombreux chercheurs, en Eu-
rope et aux Etats-Unis, ont suggéré que I’ utilisation de la comptabilité
par activités pouvait aider les entreprises a répondre a ce besoin
[R. Cooper, R.S. Kgplan 1987, 1988 ; P. Mévdlec 1995 ; P. Mévellec,
M. Lebas 1999 ; H. Bouquin 2000 ; J.L. Arrégle et al. 2000]. Toutefois,
les sondages effectués dans différents pays ont démontré clairement
que les taux d’ adoption et de mise en cauvre de la comptabilité par acti-
vités éaient plus faibles que ce que I'on aurait pu croire initialement
[U.Ask, C.Ax 1992; NAA, 1991; IMA 1993; H.M. Armitage,
R.N. Nicholson 1993 ; J. Cobb et a. 1992 ; J. Innes, F. Mitchdl 1991,
1995 ; K. Lukka, M. Granlund 1996 ; M. Gossdlin 1997 ; T. Bjornenak
1997 ; M. Gossdin, G. Oudllet 1999 ; P.L. Bescos et E. Cauvin 2000] et
gue les gestionnaires doutaient des avantages que |’on peut tirer de la
comptabilité par activités [J. Miller et al. 1992].

Plusieurs facteurs contextuels liés a I’ environnement externe et n-
terne des entreprises semblent influencer le processus de diffusion de la
comptabilité par activités et la perception qu' en ont les gestionnaires.
Des chercheurs se sont intéresses durant les deux dernieres décenniesa
larelation entre le contexte dans lequel évoluent les entreprises et la na-
ture des systémes de comptabilité de gestion que celles-ci dével oppent
[D. Otley 1980 ; L.A. Gordon, V.K. Narayanan 1984 ; V. Govindargan
1984 ; R.H. Chenhdl, D. Morris 1986 ; V. Govin-dargjan, A.K. Gupta
1985; R. Simons 1987, 1988, 1990]. Cependant, tres peu d’ éudes ont
€té menées, jusqu’a maintenant, pour aider a mieux comprendre quels
sont les facteurs contextuels qui influencent le choix des entreprises en
matiére de systemes de colt de revient et de gestion des colts. La stra-
tégie joue un réle clé dans I’ éaboration des systémes de contréle de
gestion [V. Govindargan, A.K. Gupta 1985; R. Smons 1987, 1988,
1990; V. Govindargan 1988; V. Govin-dargan, J. Fisher 1990].
L’ objectif de cette étude est de tenter de comprendre dans quelle me-
sure la stratégie influence les décisions en matiére d’ adoption et de mise
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en oavre de la comptabilité par activités. Cette éude permettra égale-
ment de mieux discerner comment les organisations utilisent leurs sys-
temes de colt de revient pour déployer leurs stratégies.

1. Les étapes delamise en cauvre de la comptabilité
par activités

La comptabilité par activités consiste en un systeme de répartition en
deux phases des colts de fabrication des produits et de livraison des
services. Premierement, les colts sont imputés aux activités. Ensuite, ils
sont répartis entre les objets de colts, les produits ou les services, en
fonction des inducteurs de colts de chacune de ces activités. En prati-
gue, la comptabilité par activités peut prendre toutes sortes de formes

lorsgu’ elle est mise en gpplication dans les organisations [L. Ravignon et

al. 1998]. M. Gossin [1997] a constaté que sa mise en oauvre com-
porte plusieurs stades et que les comptables en management ont la pos-
shilité de modifier la nature du systéme mis en oauvre au cours ou a la
fin de chacun de ces stades. Dans cette section, les phases de la mise
en oauvre de la comptabilité par activités sont briévement décrites.

Dans le cadre de cette éude, I'implantation de la comptabilité par
activités se divise en trois stades : I'analyse des activités, I'anayse des
inducteurs de co(ts et la comptabilité par activités. L’ analyse des activi-
tés est essentielle a la rédisation des deux stades subséquents de la
comptabilité par activités. Il faut évidemment conneitre les activités
pour pouvoir leur attribuer des colts. L’ analyse des inducteurs de colts
et nécessaire a I'établissement de la comptabilité par activités.
L’identification des inducteurs de colts permet de faire la répartition
des codts indirects entre les activités et ensuite entre les objets de
colts. La comptabilité par activités, le troiseme sade, est
I’ aboutissement du processus. Ces stades et la séquence de leur exécu-
tion sont illustrés dans lafigure 1. L’ adoption de la comptabilité par acti-
vités implique forcément I’adoption de I'andlyse des activités et de
I’ anayse des inducteurs de codts.
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Figure1l— Lestrois étapes de la mise en cauvre de la comptabilité

par activités
L'analyse des L'analyse des La comptabilité
activités I p inducteursde | — | par activites
coQts

L'analyse des activités est la premiére étape dans le processus de
mise en cauvre de la comptabilité par activités [J.A. Brimson 1991]. Elle
consiste en une identification et un examen des activités de fabrication
des produits ou de livraison des services, de support a la fabrication et &
lalivraison et dadministration générae de I’ organisation. Dans le cadre
de lamise en cauwvre d'un systéme de comptabilité par activités, I'anayse
des activités est nécessaire afin de repérer les activités du processus de
fabrication des produits ou de prestation des services. Au cours de cette
analyse, I'organisation peut identifier des activités qui ne contribuent pas,
de lameilleure fagon, ala création de valeur et peut décider de les modi-
fier ou de les diminer. L'analyse des activités insiste surtout sur les ac-
tivités dlessmémes et non sur leurs colts. Cette premiere étape de la
mise en cauvre de la comptabilité par activités s apparente fortement
aux démarches de réingénierie des processus d affaires, de qualité to-
tale ou damédioration continue des processus.

L'analyse des inducteurs de codts correspond a une analyse des ac-
tivités doublée d'une éude des déterminants structurels du colt de ces
activités. L’anayse des activités est donc un pré-requis a I’ analyse des
inducteurs de colts. L'objectif de cette anayse, au départ, est
d'identifier les facteurs qui génerent les colts des activités afin de les
utiliser pour imputer les coltts aux objets de colts. Contrairement a
I'analyse des activités, ce stade insiste sur les colts des activités et
I'impact de leurs inducteurs. Cette analyse permet donc d'évaluer le
colt des activités qui ne contribuent pas a la création de vaeur et
d aider aréduire les colts en concentrant les efforts sur les inducteurs
de colts et les activités auxquelles ils sont associés. A.J. Nanni et al.
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[1992] ont observé, d'ailleurs, que des entreprises qui avaient décide
d'adopter la comptabilité par activités, ont cessé de la mettre en oauvre
aprés avoir analysé les inducteurs de co(ts. Ces organisations ont pré-
féré réduire les effets des inducteurs plutot que d' utiliser ceux-ci pour
répartir les codts.

La comptabilité par activités, dle-méme, condtitue la troiséme et
derniére étape de la mise en cauvre de la comptabilité par activités. Pour
atteindre cette troiseme éape, l'organisation doit avoir complété les
deux premieres éapes qui lui auront permis de repérer les activités &
leurs inducteurs de co(ts. Normaement, I'implantation est limitée a une
partie de I’ organisation et a un caractere expérimental. Elle permet aux
comptables et aux gestionnaires de se familiariser avec le nouveau sys-
teme. Pendant cette étape, I'organisation continue de déterminer les
colts de revient selon la méthode traditionnelle. D'ailleurs, dans la litté-
rature, on constate que les systémes de comptabilité par activités fonc-
tionnent presgue toujours en paraléle avec les systémes comptables
traditionnels. Les sondages démontrent auss que la plupart des entrepri-
ses n'ont pas l'intention, a court terme, de cesser d'utiliser leur systéme
conventionnel [M. Gossdin, G. Oudllet 1999].

2. Lastratégie et les systemes de comptabilité de
management

Depuis vingt ans, plusieurs auteurs ont développé des typologies afin
de classifier les entreprises sdon leurs sratégies [R.E. Miles,
C.C.Show 1978; D. Miller, PH.Friesen 1978; R.D. Buzzdl,
F.D. Wiersema 1981 ; M.E. Porter 1982]. Durant les années 1980, des
chercheurs dans le domaine de la comptabilité de management ont éu-
dié la relation entre les types de stratégies des organisations et les ca-
ractéristiques de leurs systémes de contr6le de gestion. Ces études ont
porté sur différents aspects des systémes de comptabilité de gestion
comme les budgets, les modes de rémunération, e niveau de décentrali-
sation. Aucune étude n'a porté spécifiquement sur les systémes de codt
de revient. Dans cette section, les principaux résultats de ces éudes se-
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ront examinés. Cette revue permettra de mieux appuyer les hypothéses
qui seront dével oppées dans la section suivante.

La dtratégie d'une organisation représente I'ensemble des choix
d objectifs et de moyens que les unités stratégiques des entreprises dé-
cident de mettre en caivre aprés une évaluation de leurs forces et de
leurs faiblesses tant a I'interne que dans leur environnement externe
[A.A. Chandler 1962; H.I. Ansoff 1965; R.E. Miles, C.C. Show
1978]. Deux typologies ont été dével oppées pour classifier les organisa-
tions selon leur stratégie concurrentielle [M.E. Porter 1982 ; R.E. Miles,
C.C. Snow 1978]. M.E. Porter [1982] fait ressortir qu’ une organisation
peut utiliser deux approches différentes pour obtenir un avantage
concurrentiel : la différenciation ou la domination par les codts.
V. Govindargjan [1988] a utilisé la typologie de Porter pour éudier le
lien entre la stratégie de I" organisation et e niveau de décentralisation et
le style de budget. Cette étude a permis d' éablir que les entreprises qui
avaient une stratégie de différenciation étaient plus efficaces s elles ac-
cordaient peu d'importance au contréle budgétaire. Les résultats de
cette étude sur I'effet du niveau de décentralisation n’ont pas été signifi-
catifs dans quelque direction que ce soit. V. Govindargjan, J. Fisher
[1990] ont démontré que le contrble par les résultats et le partage élevé
des ressources étaient associés a une plus grande efficacité dans les
unités stratégiques qui ont une stratégie de domination au niveau des
colts. Les unités qui ont une stratégie de différenciation, sont plus effi-
caces lorsgu’ dles utilisent le contréle par le comportement et qu’elles
ont un niveau élevé de partage des ressources.

R.E. Miles, C.C. Snow [1978 et 1994] ; R.E. Miles et al. [1978] et

R.E. Miles [1982] ont identifié quatre types de stratégies basées sur la
propension que les unités stratégiques ont & modifier leurs produits et le
marché dans lequel elles évoluent : les prospectrices!, les défenderes-
ses, les analystes et les réactives [D. Miller 1992]. La différence fon-

1 En anglais, les quatre types de stratégie sont : les prospectors, lesdefenders,
les analyzers et les reactors. Les termes frangais utilisés dans ce texte provien-
nent du volume de D. Miller, «Le paradoxe d'Icare », Presses de |’ Université
Laval.



Maurice Gosselin 43

damentale entre ces quatre types est le rythme de changement. Les
prospectrices sont des organisations qui cherchent constamment de
nouvelles opportunités de marchés et qui développent et fabriquent de
nouveaux produits pour rencontrer les besoins de leurs clients. Les
prospectrices sont habituellement des organisations qui initient les chan-
gements dans leurs secteurs. Elles font face & un niveau plus éevé
dincertitude contextuelle [J.W. Socum et al. 1985; V. Govindargan
1986]. Elles nvestissent des sommes importantes dans la recherche et
le développement et valorisent le travail d’ équipe. Elles ont des structu-
res organisationnelles organiques. V. Govindargan [1986] suppose
d alleurs que les prospectrices sont plus performantes avec une struc-
ture décentralisée que les défenderesses.

Les défenderesses ont une stratégie qui est a I’ opposé de celle des
prospectrices. Les défenderesses concentrent leurs activités sur un
nombre limité de produits qu’ dles fabriquent en grande quantité. Elles
concurrencent de maniere agressive alafois sur les prix, la quaité et le
service alaclientéle. Les défenderesses font peu de recherche et déve-
loppement et insistent surtout sur I’améioration des processus de fabri-
cation. Elles ont habituellement des structures mécanistes. Les analys-
tes congtituent une catégorie mitoyenne entre les prospectrices et les
défenderesses. Les réactives, la quatriéme catégorie, ne poursuivent
pas une stratégie bien définie. Une des prémisses de base de la typolo-
gie de R.E. Miles et C.C. Snow est qu’ une stratégie de prospectrice, de
défenderesse ou d'analyste peut étre fructueuse s elle est adéquate-
ment mise en cauvre.

R. Smons a utilisé la typologie de R.E. Miles et C.C. Snow dans
plusieurs de ses éudes [R. Smons 1987, 1988, 1990]. Les travaux -
fectués par R. Simons ont permis de constater que les systémes de
contrdle de gestion difféerent selon que les unités stratégiques ont une
stratégie de prospectrices ou de défenderesses. Les prospectrices qui
ont du succes utilisent de fagon importante les données prévisionnelles,
fixent des objectifs budgétaires rigoureux et contrdlent par I'’examen de
I'output. En générd, les prospectrices tendent a utiliser leurs systémes
de contrdle de gestion pour mieux controler I'incertitude qui existe dans
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leur environnement. A |'opposé, les défenderesses utilisent de fagon
moins importante leurs systemes de controle de gestion. Ces organisa-
tions préferent utiliser leur systéme de rémunération comme outil de
contrble. Dans R. Simons [1988], il est également démontré que les
prospectrices tendent a avoir des objectifs budgétaires plus rigoureux
gue les défenderesses. Ces travaux de R. Simons ont permis de mieux
comprendre comment les organisations utilisent leur systéme de comp-
tabilité de management pour déployer leur stratégie. K. Langfied-Smith
[1997] a effectué une revue de la littérature sur la stratégie et les sys-
temes de controle.

Les typologies de M.E. Porter et de R.E. Miles et C.C. Snow ont
été utilisées dans plusieurs éudes en comptabilité de gestion. Ces deux
typologies se complétent a plusieurs égards. D.C. Hambrick [1983] sug-
gere que les prospectrices correspondent a un type particulier de diffé-
renciation et que les défenderesses a un autre type soit de différencia-
tion ou de domination par les colts. D. Miller [1987] associe la stratégie
des prospectrices et |a stratégie de différenciation a un type qu'il appelle
les pionniéres. V. Govindargian [1986] compare |a stratégie de différen-
ciation a celle des prospectrices et la domination par les colts a la stra-
tégie des défenderesses. E. Segev [1989] a procédé a une comparaison
de ces deux typologies a |’ aide de données empiriques. Selon son éude,
les stratégies des prospectrices et des défenderesses se situent aux ex-
trémités d’un continuum. Les stratégies de différenciation et de domina-
tion par les colts se situent entre ces deux extrémités, de méme que les
stratégies des analystes et des réactifs.

Plusieurs arguments militent en faveur de I’ utilisation de la typologie
de R.E. Miles et C.C. Snow dans cette étude. Premierement, le trait
marquant de cette typologie est la capacité dinnovation de
I’ organisation. Dans ce contexte, cette typologie apparait comme la plus
intéressante pour éudier le phénomene de I’innovation dans les syste-
mes de comptabilité de management. Deuxiemement, les prospectrices
et les défenderesses sont deux stratégies qui se situent aux extrémités
du continuum développé par E. Segev [1989]. Troisiémement, la typolo-
gie de R.E. Miles et C.C. Snow est bien acceptée parmi les chercheurs
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dans le domaine de la dratégie. Elle a d'ailleurs éé utilisée dans de
nombreuses éudes [C.C. Snow, L.G.Hrebiniak 1980 ; D.C. Hambrick
1983; JW.Socum et al. 1985; R.Smons 1987, 1988, 1990;
M. Gossdin 1997].

3. Hypotheses

L’ objectif de cette étude est de saisir dans quelle mesure et de quelle
maniére la stratégie joue un role dans les décisions d’ adoption et de
mise en oavre de la comptabilité par activités. Selon J. Hage [1980], le
processus dinnovation dans les organisations comprend quatre phases :
I’adoption, la préparation, la mise en oawvre et la routine. Durant la
phase d'adoption, I'organisation prend conscience de la nécessité de
modifier son systéme de comptabilité de management et décide de met-
tre en application la comptabilité par activités. La préparation constitue
la deuxiéme étape dans le processus dinnovation. Au cours de cette
étape, I'organisation fait les analyses nécessaires a l'implantation du sys-
teme de comptabilité par activités. La préparation comprend les stades
d'analyse des activités et d'analyse des inducteurs de colts qui ont été
décrits dans la deuxiéme section. Au terme de cette phase, les données
nécessaires a la mise en cauvre du systéme de comptabilité par activités
devraient étre disponibles. A la fin de la préparation, I'organisation fait
face a deux aternatives. Premiérement, elle peut décider de mettre fin a
la démarche de comptabilité par activités et limiter findement celle-d a
I'identification des activités et de leurs inducteurs. Deuxieémement, ele
peut passer a I'éape suivante qui consiste en I'implantation du systéme
de comptabilité par activités.

Dans cette éude, nous concentrons notre attention sur deux de ces
étapes : |'adoption et la mise en cauvre. L’ adoption représente la déci-
sion daler de I'avant avec une nouvele technologie ou un nouvel outil
de gestion. Les prospectrices sont des unités stratégiques qui sont cons-
tamment a1’ aff0t d'innovations tant au niveau des produits qu’ au niveau
des marchés. Ces organisations ont des structures qui leur permettent
d apporter plus facilement des modifications a leur mode de fonctionne-
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ment. Auss, il nous est permis de croire que les prospectrices adoptent
plus facilement la comptabilité par activités que les défenderesses et les
anaystes. La premiére hypothése peut donc se lire comme suit :

H1: La stratégie de I’ organisation influence la décision d' adopter ou
non lacomptabilité par activités.

La décision d adopter la comptabilité par activités est e point de dé-
part dans la démarche de préparation et de mise en application de celle-
ci. Comme il a é&é mentionné a la section deux, I’ analyse des activités et
I’analyse des inducteurs de colts sont deux stades essentiels a la mise
en cauvre de la comptabilité par activités. Les organisations ont |a possi-
bilité d' arréter la démarche aI’un de ces stades, s €lles le jugent apro-
pos. D’ailleurs, des chercheurs ont constaté que plusieurs entreprises
qui avaient adopté la comptabilité par activités, ont mis fin a son gpplica-
tion avant de I'avoir complétée [C. Horngren 1990 ; J. Innes, F.Mitchell
1992; A.J.Namni et al. 1992; R.Madison, J Power 1993;
M. Gossdin 1997].

Les prospectrices sont des organisations qui privilégient la souplesse
afin de pouvoir s guster plus facilement a leur environnement. Elles évi-
tent de miser sur une seule technologie. Elles ont des structures organi-
sationnelles organiques. Elles peuvent donc décider de modifier leur dé-
cision et arréter le processus de mise en cauvre de la comptabilité par
activités a I’ un des stades qui précédent la comptabilité par activités, soit
I’analyse des activités ou I’ analyse des inducteurs de colts. Les défen-
deresses préférent se spécialiser dans un nombre limité de produits pour
un marché plus précis. Elles trouvent leurs forces dans leurs habiletésa
concurrencer tant sur les prix que sur la quaité et le service alaclien
tele. Pour avoir cette capacité, eles utilisent des outils de gestion plus
formels comme la comptabilité par activités. On peut donc croire que
les défenderesses qui adoptent la comptabilité par activités,
I’implanteront en plus grand nombre que les prospectrices.

Une fois la comptabilité par activités adoptée, la stratégie de
I’organisation vient donc influencer la mise en cauvre de celle-ci. Les
défenderesses auraient tendance a mettre en cauvre la comptabilité par
activités alors que les prospectrices se limiteraient & 1’un des deux sta-
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des précédents soit I’analyse des activités ou I'analyse des inducteurs
de codts.

H2: La stratégie de I’ organisation influence la décision de mettre en
aavre ou non lacomptabilité par activités.

4. Recueil des données

Afin de tester les hypothéses qui ont été énoncées dans la section
précédente, un sondage postal a été réalisé auprés d’ une population de
415 unités stratégiques d’ entreprises manufacturieres canadiennes?. En
vue d’ assurer un taux de réponse adéquat, la « Total Design Method »
de D.A. Dillman [1978] a été appliquée. Cette approche exige, entre
autres, qu'au moins trois envois soient effectués aupres des répondants.
Dans le premier envoi, une lettre de présentation accompagnait le ques-
tionnaire aind qu'une enveloppe de retour pré-adressee et pré-
affranchie. Trois semaines plus tard, une carte de rappel a été postée a
toutes les entreprises qui N’ avaient pas encore renvoyeé le questionnaire.
Enfin, Six semaines apres le premier envoi, une nouvelle lettre, accom-
pagnée d'une autre copie du questionnaire et d’'une autre enveloppe
pré-adressée et pré-affranchie, a été envoyée aux entreprises. Cette
fagon de procéder a permis d’avoir un nombre de 161 répondants, ce
qui correspond a un taux de réponse de 39,3 %3. Ce taux est plus élevé
gue celui de la plupart des sondages effectués au cours des dernieres
années dans les études en comptabilité de management.

Le questionnaire utilisé dans cette étude comportait quatre parties.
Dans la premiere partie, les répondants devaient d'abord indiquer s leur
organisation avait adopté I'analyse des activités, I’analyse des nduc-

2Les organisations faisaient partie des catégories SIC (Standard Industrial
Classification) 30, 34, 35, 36, 37, 38.

3 Des tests ont été menés pour identifier s'il y avait un biais de non-réponse. La
proportion des répondants, au niveau de lataille, de I’industrie et de la langue,
était identique a celle des organisations incluses dans I’ échantillon initial. Une
comparaison de la taille, de I’industrie et de la langue des premiers répondants
et des derniers répondants a aussi démontré qu’il n'y avait pas de différence si-
gnificative entre ces deux groupes.
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teurs de co(ts ou la comptabilité par activités. De plus, pour chacun de
ces items, les répondants devaient mentionner depuis quand approxima-
tivement leur organisation avait décidé d’ adopter cette étape. Ensuite,

les répondants devaient lire cing énonceés et choisir celui qui corres-
pondait le mieux ala démarche qui a é&é mise en application. Cette fa-
con de procéder visait a reconnéitre les différences entre I’ étape adop-
tée et celle mise en application par I’ organisation. Dans une autre partie
du questionnaire, les répondants devaient indiquer laquelle des trois des-
criptions, développées par C.C. Snow, L.G. Hrebiniak [1980], corres-
pondait le mieux a leur organisation en comparaison aux autres entrepri-
ses de leurs industries. Le questionnaire a d'abord été congu en anglais
et ensuite a éé traduit par le chercheur. Le questionnaire a auss été
pré-testé auprés d' une dizaine de gestionnaires.

5. Résultats

Dans le cadre de cette étude, les gestionnaires ont eu a classer leurs
organisations sdlon la typologie de R.E. Miles et C.C. Snow. Les résul-
tats de cette classification sont indiqués dans le tableau 1. Parmi les 161
répondants, 60 (37 %) organisations ont été classées comme prospectri-
ces, 54 (34 %) comme analystes et 47 (29 %) comme défenderesses.
Ces résultats sont conformes aux travaux de R.E. Miles, C.C. Snow
[1978] qui prévoyaient que normalement le nombre de prospectrices, de
défenderesses et d'anaystes serait sensiblement égal dans un méme
secteur.

Tableau 1:  Types de stratégie

Types de stratégie Prospectri- | Analystes | Défenderes- Total
ces ses

Nombre et pourcen-
tage d’ unités stratégi- 60 (37,3%) | 54(33,5%) | 47(29,2%) 161 (100 %)
ques
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Les organisations ont été groupées selon qu’ elles ont adopté ou non
la comptabilité par activités dans le but de tester I’ hypothese 1. Le ta-
bleau 2 fournit une classification des 161 organisations selon leur straté-
gie et leur décison quant a I’adoption de la comptabilité par activités.
Parmi les 161 répondants, 77 unités stratégiques ont adopté la comptabi-
lité par activités et 84 ont décidé de ne pas |’ adopter. Parmi ces dernie-
res, 45 ont choisi I'analyse des activités ou |’ analyse des inducteurs de
codts, dors que les dernieres 39 ont tout smplement décidé de ne pas
entreprendre un des stades de la comptabilité par activités. Prés de la
moitié des organisations qui ont adopté la comptakilité par activités sont
des prospectrices (35 sur 77), aors que seulement 30 % des organisa-
tions qui ont décidé de ne pas adopter la comptabilité par activités sont
des prospectrices (25 sur 84).

Tableau 2 — Adoption de la comptabilité par activités selon le
type de stratégie

Décision d' adoption Prospectrices | Analystes Défenderes- Total
ses

Organisations qui ont
décidé d’ adopter la 35 27 15 7
comptabilité par activités (46 %) (35 %) (19 %) (100 %)
Organisations qui ont
décidé de ne pas adopter 25 27 32 84
lacomptabilité par activi- (30 %) (32 %) (38 %) (100 %)
tés
Total 60 (37 %) 54 (34 %) 47 (29 %) 161

Chi-carré = 7,525. Pour deux degrés de liberté, lavaleur critiqueczo,%est 5,99 et la
valeur critique cZ,gest 9.21. On accepte donc I’ hypothése que la stratégie in-
fluence I’ adoption de la comptabilité par activités au seuil de signification de
0,05. Le seuil d’ acceptation est 0,023.

L’ hypothése 1 a été testé a I’aide du test du chi-carré. Les résultats
sont significatifs puisque le chi-carré est de 4,245 et la valeur de p est
égale a0,0394. Les prospectrices adoptent donc la comptabilité par acti-
vités plus fréqguemment que les défenderesses et |es anaystes. La stra-
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tégie de I'organisation influence donc la décision d'adopter la comptabili-
té par activités.

Ces résultats sont conformes aux résultats des études précédentes,
notamment celles de R. Simons [1987, 1988, 1990], sur les systémes de
comptabilité de management et la stratégie. Alors que R. Simons a
constaté que les prospectrices utilisent de fagon importante les données
prévisionnelles et se fixent des objectifs budgétaires rigoureux, cette
étude démontre que celles-ci ont plus tendance a adopter la comptahilité
par activités que les défenderesses. Les prospectrices tendent a utiliser
leurs systémes de contrble de gestion afin de mieux faire face a
I’incertitude contextuelle. De plus, comme elles fabriquent un plus grand
nombre de produits que les analystes et les défenderesses, elles ont be-
soin d une information plus précise sur la rentabilité de ceux-ci. Elles
cherchent donc a développer des systémes de colt de revient plus raffi-
nés comme la comptabilité par activités qui leur permettront de faire une
meilleure analyse de |la rentabilité des produits.

A I'opposé, les défenderesses utilisent de fagon moins importante
leurs systémes de colits de revient et favorisent plutét, comme |'a c&-
montré R. Simons, I’emploi de leur systéme de rémunération comme ou-
til de contrdle. Ces entreprises fabriquent un nombre limité de produits.
La répartition des colts indirects entre ces produits est moins complexe
car ces produits sont moins nombreux et plus homogenes que ceux fa-
briqués par les prospectrices.

Le tableau 3 inclut une classification des 77 unités stratégiques qui
ont adopté la comptabilité par activités selon qu’ dles ont findlement mis
en cauvre ou non la comptabilité par activités. Sur les 161 répondants,
seulement 49 organisations ont mis en cauvre la comptabilité par activi-
tés. Le taux de mise en cauvre de la comptabilité par activités est donc
de 30 %, ce qui correspond aux résultats des plus récents sondages ef-
fectués aux Etats-Unis (M. Gossdin, G. Ouellet 1999). Parmi les 49 or-
ganisations qui ont mis en oauvre la comptabilité par activités, on compte
22 prospectrices, 16 anaystes et 11 défenderesses. Il y a deux fois plus
de prospectrices qui mettent en oauvre la comptabilité par ectivités que
de défenderesses. Cette différence dans le nombre s explique principa-
lement par le fait que, comme le démontre le tableau 2, plus de prospec-
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trices adoptent la comptabilité par activités que de défenderesses. La
proportion de défenderesses qui ont mis en oauvre la comptabilité par
activités est toutefois plus élevée que celle des prospectrices. Parmi les
15 défenderesses qui ont adopté la comptahilité par activités, 11 I'ont
mise en cauvre, soit 73,3 %. Alors que parmi les 35 prospectrices, 22
(62,8 %) ont fait de méme.
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Tableau 3:

Mise en cauvre de la comptabilité parmi les

prospectrices, les analystes et |es défender esses qui
ont adopté la comptabilité par activités

Prospectrices Analystes Défenderes- Total
ses

Organisations ayant 22 16 11 49
mis en cauvre la comp- (45 %) (33%) (22 %) (100 %)
tabilité par activités
Organisations n’ ayant 13 11 4 28
pas mis en ceuvre la (45 %) (36 %) (18 %) (100 %)
comptabilité par activi-
tés
Total 35 (45 %) 27 (35%) 15 (20 %) 77

Chi-carré = 0,842. Pour deux degrés de liberté, la valeur critique c2,gest 5,99.
On rejette donc |'hypothése que la stratégie influence la mise en cavre de la
comptabilité par activités au seuil de signification de 0,05.

Le test du chi-carré a été utilisé pour tester la seconde hypothése.
Cette hypothese est rgjetée, le chi-carré est de 0,842 alors que la valeur
critiquec?, 95 pour deux degrés de liberté, est 599. La stratégie
n'influence pas la décison de mettre en oavre la comptabilité par
activitéss une fois que cele-ci a été adoptée. La dtratégie de
I’organisation est donc un facteur déterminant seulement au niveau de la
décision d’'adoption mais pas au niveau de |'implantation. D’autres
facteurs comme la structure organisationnelle, la formation, la gestion du
changement et la capacité d’ apprentissage organisationnelle influence la
mise en oaivre comme |’ont constaté M. Shidds [1995] ; M. Gossdin

[1997].

Conclusion

Les résultats de cette étude, faite aupres de 161 organisations manu-
facturiéres canadiennes, démontrent que la Stratégie, selon la typologie
de R.E. Miles et C.C. Snow, joue un role important au niveau des déci-
sions d’ adoption de la comptahilité par activités. Les prospectrices déci-
dent plus fréquemment que les défenderesses et les andystes
d entreprendre une démarche de comptabilité par activités. Toutefois,
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une fois que la décision d adoption a éé prise, la stratégie ne joue pas
un réle significatif dans la décison de mise en cauvre. Cette éude
contribue a la littérature en comptabilité de management de plusieurs fa-
cons. D’abord, jusgu’a maintenant, il y a eu trés peu d éudes empiri-
ques sur la comptabilité par activités et les caractéristiques des entrepri-
ses qui |’adoptent ou qui la regjettent. De plus, cette éude nous permet
de mieux connditre le réle de la stratégie dans les décisions en matiére
de co(t de revient. Les recherches futures devraient permettre de bros-
ser un tableau plus complet des effets de plusieurs facteurs contextuels
sur la nature et la forme des systémes de co(it de revient des entrepri-
ses du secteur manufacturier et de celui des services.
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