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PILOTAGE DES COUTS ET DE LA PERFORMANCE

» Bonnes-pratiques et standard de demain

La maitrise des colts, un élément indispensable

I est dun commun accord pour I'ensemble des
établissements que I'on se doit de connaitre ses co(ts.
Mais cette évidence est rapidement nuancée lorsque 'on
approfondit le sujet.

Une direction financiére insistera sur limportance de
connaitre, mais aussi de comprendre l'origine de ses
colts. A co6té de cela, une direction opérationnelle
s’attendra a un suivi détaillé par activités et processus.

» Une pression de I'environnement économique et régle

Ces exigences différentes s’additionnent dans le cadre
économique actuel. La crise aidant, nous sommes entrés
dans un nouveau cycle de focalisation sur la réduction
des colts. Par ailleurs la mise en place d’organisations
plus matricielles avec la contribution de différentes
directions aux mémes processus transverses augmente
les besoins de suivis et d'analyses des codlts sur une
maille partagée.

L’environnement réglementaire est toujours plus
pressant. Soit directement comme en assurance ou il faut
justifier ses codts par destination. Soit indirectement dans
les services financiers spécialisés par exemple, lorsqu'il
s’agit de justifier entre autres les moyens mis en ceuvre

» L'adaptation de la méthode ABC en environnement fin

La méthode Activity Based Costing, ou ABC, copiée du
secteur industriel, reste souvent (pour un peu plus de la
moitié des établissements interviewés) la réponse a cette
problématique de maitrise des colts et de pilotage par
activité, produit, client, ligne métier, etc.

Elle est trés prisée pour les résultats qu’elle promet, mais
elle est aussi lourde a mettre en ceuvre, a industrialiser et
a maintenir.

L'étude réalisée courant 2010 montre, chez les
établissements financiers qui I'ont mise en pratique, des
résultats  mitigés. Par exemple une phase
d’industrialisation pas toujours terminée. Ou encore dans
plus de la moitié des cas une automatisation insuffisante
avec un niveau de fiabilité des données a améliorer
fortement (voir graphique ci-contre).

Enfin dans I'ensemble peu d'établissement tirent
réellement profit de 'ABM (Activity Based Management).

Une direction commerciale, par contre, lorsqu’elle n’est
pas encore exclusivement focalisée sur le PNB ou le
chiffre d’affaire dégagé, attachera de I'importance a une
vision analytique des codts par ligne métier, par marché,
par client ...

Et enfin que dire des attentes de la direction générale, au
dela d’'une optimisation des codts pour améliorer son
coefficient d’exploitation ?

mentaire

pour recouvrer des impayés.

Les charges, en valeur absolue, ne représentent pas
toujours la part la plus importante du compte de résultat
des établissements financiers. Pourtant cela reste un
poste d'optimisation en théorie comme en pratique
important si on compare par exemple le coefficient
d’exploitation , trés prisé par les analystes financiers, des
grands établissements financiers mondiaux.

Les entreprises qui travaillent a analyser et piloter leurs
colts le font donc sous une certaine pression. Leurs
méthodes varient et elles rencontrent plus ou moins de
succeés au regard des nombreuses attentes parfois
divergentes sur ce sujet.

ancier

Pourcentage de modéles ABC rencontrés
et appréciation de ces modéles

Meéthode ABC

Automatisation Industrialisation
44% 67%
Niveau fialibilité Satisfaction
60% 67%

Source : Enquéte Atos Consulting 2010
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Quels sont les grands constats de I'étude menée ?

Les résultats de I'enquéte que nous avons menée ne font pas que ressortir les facteurs clés de succes classiques,
mais également des éléments nouveaux a prendre en compte pour espérer bénéficier de ses efforts ...

» Une dynamique de toutes les Directions

Il est de bon aloi décrire qu'un projet de pilotage des
co(ts par la mise en place d'un systeme de comptabilité
analytique nécessite un sponsorship fort. Ce sponsorship
vient naturellement de la direction financiere. Mais cela
n’est visiblement pas suffisant.

Le grand écart est difficile a réaliser ente les besoins
financiers, de pilotage, commerciaux, ou de suivi
opérationnel.

Notre étude montre que la mauvaise implication de
'ensemble des directions concernées aboutie dans le
meilleur des cas a des frustrations, et dans le pire des
cas au non aboutissement du projet .

» Une approche globale versus locale

L'étude réalisée confirme également ce que notre
expérience nous a montré, a savoir qu'il est illusoire de
croire que l'on peut satisfaire tous les besoins. Un
systeme de comptabilité analytique ne peut servir
efficacement un soucis de pilotage des frais généraux a
un niveau stratégique, et en méme temps des besoins de
pilotage opérationnel, voire de capacity management.

Les quelques cas rencontrés qui ont réalisé cette
prouesse se retrouvent avec des outils et des modeéles de
calcul tres complexes, lourds a maintenir, et fragiles au
regard du premier changement d’organisation.

Méme s'il existe des exceptions donc, les cas de succes
semblent plus s'étre inscrits dans une démarche globale
visant toute I'entreprise, avec un niveau de granularité
relativement large dans I'analyse pour commencer (entre
30 a 50 macro activités / processus).

Cela n'empéche pas les modéles réalisés de descendre
plus fin dans I'analyse de certains co(ts ou de certaines
directions.

» Un infléchissement des cultures

Un aspect important mis en évidence lors de I'étude est
'impact des nouveaux modeles de pilotage des codts sur
les cultures en place.

Dans le cas d’'un centre de codts, cela se traduit par sa
transformation en centre de service, avec une vision « en
euros » des prestations rendues dont il faut d'abord
dresser le catalogue puis définir les unités d'ceuvre
associées.

Il est donc important que la dynamique soit impulsée par
la direction générale, et que chaque direction soit
impliquée sur la définition des objectifs et le réle a jouer. Il
est nécessaire de surcroit de partager a ce niveau la
méthode et les résultats escomptés.

A ce titre il n'est absolument pas inconcevable d'avoir a
se dire qu’une direction doit contribuer a la réalisation du
systeme de comptabilité analytique et de pilotage des
codts, sans qu’elle en tire directement avantage.
L’expérience montre que I'on tire déja des bénéfices dans
la contribution aux nombreuses réflexions induites par ce
type de projet.

Complexité / Richesse
Exigence en des
données résultats
d’input /

PILOTAGE
STRATEGIQUE

meétrologie

On note a cet égard un certain succes de la méthode
ABC dans les DSI.

Pour les centres de profit, les directions commerciales, le
business prime sur les colts alors que pourtant
I'optimisation du coefficient d’exploitation ou du ratio
combiné est un enjeu d’actualité.

La sensibilisation d'une direction commerciale a cet
aspect « codts » est un véritable facteur clé de succes.




» Des bénéfices retirés assez homogenes, pas toujours

Lors de I'étude, I'analyse des objectifs proposés et de
I'utilisation réelle tirée des systémes de pilotage des colts
en place amenent a deux constats.

D’abord, malgré les différences affichées, ce sont
globalement et de fagon homogéene les mémes objectifs
qui ressortent. En particulier le caractére réglementaire,
propre aujourd’hui aux assureurs pour I'obligation de
produire des codts par destination.

UTILISATIONS DU SYSTEME DE PILOTAGE DES COUTS

Mieux connaitres ses
colts
%

5

Se benchmarker

Piloter les colts
d'activités
27%

Justifier sa facturation
73%

Se conformer au . .
réglementaire Alimenter des études
27‘%

36%
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OBJECTIES AFFICHES EN DEBUT DE PROJET

Mieux connaitres ses
codts

91%
Piloter les colts

Justifier sa facturation / \ o
d'activités

55%
‘ 45%

Se conformer au ‘ 7
; . ‘\@ Alimenter des études
réglementaire s
27% 36%

Se benchmarker

Ensuite, parmi ces objectifs, ce ne sont pas toujours ceux
fixés au départ qui sont atteints et mis en pratique.

En particulier le cas du benchmark s'avere souvent
illusoire du fait de la diversité des méthodes et pratiques
d'un établissement a un autre. Seules des analyses
comparatives parmi les filiales d'un méme groupe
trouvent leur utilité.

» Des délais de mise en ceuvre prohibitifs

Le colt de mise en place d'un systeme de comptabilité
analytique, en particulier dans les démarches ABC,
apparait assez prohibitif.

En dehors des projets consistant essentiellement a migrer
dans un outil adapté des modeles existants, les seuls cas
de résultats obtenus a court terme restent des études
ponctuelles.

Un modeéle de pilotage des colts a minima automatisé,
industrialisé, et ancré dans les moeurs demande bien
souvent plusieurs années d’efforts.

» Une approche globale du P&L

Le dernier constat que I'on souhaite rapporter ici est a
rapprocher des sujets de changement de culture abordés
plus haut, dans le cas d’'un centre de profit.

Lorsque I'on regarde les cas de modéles de pilotage des
co(ts couvrant le périmétre global de [I'entreprise et
considérés comme un succes (pas seulement par la
direction financiére), presque tous ont en commun la chose
suivante.

lls intégrent un moteur de calcul traitant non seulement de
la répartition des co(ts, mais également des revenus et
autres postes du compte de résultat (colt du risque dans
les établissements de crédit par exemple).

Il n'est pas rare de rencontrer des systemes de pilotage
de codts dont I'actualisation annuelle reste un ‘petit projet’
a part entiere. Ou bien encore des études complexes
réalisées un temps et mises au placard ensuite.

Pourtant dans bien des cas le projet de mise en place
d’'une comptabilité analytique a été lancé avec des
objectifs de résultats a court ou moyen terme (entre 6 et
12 mois). Heureusement certains exemples prouvent qu'il
est possible de mettre en place les choses par étapes, en
dégageant rapidement des bénéfices.

Les mécanismes de répartition des autres postes sont
d'ailleurs souvent plus simples a mettre en ceuvre, car
reposant sur une métrologie plus accessible dans les
systemes opérationnels existants.

Cela n'empéche pas de disposer des outils habituels de
pilotage des colts, mais permet également de
reconstituer des comptes de résultat entiers pas client,
partenaire ou ligne métier.

Cette approche est plus propice a soutenir une réflexion
stratégique et intéresser les directions commerciales.
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Quelle demarche efficace adoptéee ?

Si on tient compte des éléments précédents, on peut dégager quelques principes clés d’'une démarche efficace de
mise en place d’'un systéeme de pilotage, non plus seulement des codts, mais de la performance de la chaine de valeur

de I'entreprise.

» Maitrise des délais

Un projet comptabilité analytigue est un effort sur
plusieurs années, entre I'idée initiale partant de rien, et le
modeéle industrialisé.

Il est nécessaire de commencer par une étape plus
macro mais dont les bénéfices sont visibles a court terme,
entre pilotage stratégique et moteur de calcul élaboré
(type ABC par exemple).

L'objectif est de dessiner en 3 a 6 mois une premiére
cartographie des co(ts de I'entreprise et de choisir ou
approfondir I'analyse ensuite.

»  Adopter une démarche globale

Ce diagnostic a un sens s'il est complété d’'une analyse de
la chaine de valeur de I'entreprise et de sa performance,
en rapportant aux codts calculés les ratios clés et revenus
associés, découpés selon les mémes axes d’analyse.

Le partage des analyses tirées de cette approche, mettant
en évidence les « déformations » de la chaine de valeur
d’'un marché a un autre, d’'une ligne métier a une autre,
etc., est un moyen efficace de sensibiliser aux codts tous
les acteurs de I'entreprise.

PILOTAGE
STRATEGIQUE

‘ o
I

ANALYSES
COMPLEMENTAIRES
IBLEE

» Investiguer de facon différenciée selon les directions

Les analyses complémentaires menées dans un second
temps (toujours par cycles de 3 & 6 mois) doivent associer
modélisation et industrialisation. Cela implique d’admettre
qu'’il est rarement possible de construire le « bon » modéle
du premier coup.

Ces analyses doivent de surcroit étre différenciées selon
leur potentiel (levier d'optimisation des codts identifié au
préalable) et I'appétence des entités concernées.

En ce sens il est tres profitable de mettre en place pour un
centre de colts un mécanisme de réaffectation périodique
des colts des prestations rendues aux autres entités, sur
la base de colts unitaires budgétés et de volumétries
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la base de codts unitaires budgétés et de volumétries
réelles partagées.

En présentant ces prestations comme des revenus, on
établit ainsi un compte de résultat du centre de codts qu'il
lui faudra justifier en fin d'exercice.

A contrario sur une direction commerciale, il faut privilégier
un modéle simple d’analyse de la performance et éviter le
piege du détail qui reléve d’études ponctuelles, mais peu
probablement d’un modéle industriel pérenne.

Il est aussi intéressant dans ces derniers cas d’associer
des démarches lean sous I'angle économie de moyens.
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