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Conter, 
rationaliser, 
discipliner. 
Une approche 
critique de la 
comptabilité

Samuel Sponem
Mădălina Solcanu

- Image(s) comptable(s) et 
répartition des profits (27 
mars)

- Comptabilité et discipline (3 
avril)

- Gouvernance par les nombres 
et extension du domaine 
comptable: le cas de 
l’environnement (17 avril)

Comptabilité et 
discipline

- L’invention des mesures 
financières de la performance

- Responsabiliser où rendre 
irresponsable?

- Gestion par les objectif: 
motivation ou discipline?
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De la structure fonctionnelle à la structure divisionnelle

Direction des 
Ressources 
Humaines

Directeur 
général

Direction 
Finance

Direction 
Marketing 

Ventes

Direction 
Production

Division A

Directeur général

Services Centraux (ex. 
Finance)

Division B Division C Division D Division E

Fonctions Fonctions Fonctions Fonctions Fonctions

Structure fonctionnelle
Structure multidivisionnelle

L’invention des 
mesures financières 
de la performance
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Le cycle comptable

États 
financiers et 
clôture des 
comptes

Société XXX
Bilan au 31 décembre XXX

Actif Passif
Trésorerie Emprunts court terme
Placements Comptes fournisseurs
Comptes clients Emprunts long terme
Stocks Total
Immobilisations corporelles
Immobilisations incorporelles Capitaux propres

Capital
Bénéfice non distribué

Total Total

Total actif Total Passif + Capitaux propres

États financiers
Le bilan
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Société XXX
Compte de résultat au 31 décembre XXX

Ventes

- Coût des ventes

= Bénéfice brut (dans une entreprise 
industrielles ou commerciale)
- Frais de vente

= Résultat d’exploitation

- Charges financières

- Autres charges

= Bénéfice net (résultat net)

États financiers
Le compte de résultat

Rentabilité financière = 
Bénéfice net / Capitaux propres

Rentabilité économique = 
Résultat d’exploitation / Actifs

Taux de marge d’exploitation = 
Résultat d’exploitation / Chiffre d’affaires

Résultat d’exploitation = 
Chiffre d’affaires – charges d’exploitation

Rotation des actifs = 
Chiffre d’affaires / Actifs

Chiffre d'affaires Actifs

Taux d’imposition
Taux d’intérêt
Endettement

Le modèle DuPont-Sloan-Brown
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Rentabilité financière = 
Bénéfice net / Capitaux propres

Rentabilité économique = 
Résultat d’exploitation / Actifs

Taux de marge d’exploitation = 
Résultat d’exploitation / Chiffre d’affaires

Résultat d’exploitation = 
Chiffre d’affaires – charges d’exploitation

Rotation des actifs = 
Chiffre d’affaires / Actifs

Chiffre d'affaires Actifs

Taux d’imposition
Taux d’intérêt
Endettement

Le modèle DuPont-Sloan-Brown

Rentabilité financière = 
Bénéfice net / Capitaux propres

Rentabilité économique = 
Résultat d’exploitation / Actifs

Taux de marge d’exploitation = 
Résultat d’exploitation / Chiffre d’affaires

Résultat d’exploitation = 
Chiffre d’affaires – charges d’exploitation

Rotation des actifs = 
Chiffre d’affaires / Actifs

Chiffre d'affaires Actifs

Taux d’imposition
Taux d’intérêt
Endettement

Le modèle DuPont-Sloan-Brown
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Galen G. 
Weston

Président du 
conseil 
d'administration et 
président, Les 
Compagnies 
Loblaw limitée

« Sur un panier d'épicerie de 25 $, nous enregistrons 
seulement 1 $ de profit. Autrement dit, même en 
supposant que l'industrie ne ferait aucun profit, la 
facture d'épicerie de 25 $ coûterait quand même 24 
$ […] Les personnes qui prétendent que les épiciers 
profitent de la situation pour faire des profits se 
basent sur des calculs qui ne tiennent pas la route. 
Depuis le début de la montée inflationniste il y a 18 
mois, le coût du panier d'épicerie de 25 $ a 
augmenté d'un peu moins de 4 $. Au cours de la 
même période, les profits des épiciers ont augmenté 
de 15 ¢. Autrement dit, le prix des aliments a 
augmenté 25 fois plus vite que les profits. »

Comité permanent de l’agriculture et de l’agroalimentaire. (2023). Témoignages - AGRI 
(44-1) - no 52 - Chambre des communes du Canada. 

https://www.ourcommons.ca/DocumentViewer/fr/44-1/AGRI/reunion-52/temoignages

2018 2019 2020 2021 2022
Ventes 46 693 48 037 52 714 53 170 56 504
- Coût des ventes 32 537 33 281 36 725 36 436 38 528
= Marge brute 14 156 14 756 15 989 16 734 17 976
Taux de marge brute 30% 31% 30% 31% 32%
Markup 44% 44% 44% 46% 47%
- Frais des ventes / admin 12 233 12 486 13 624 13 797 14 634
= Résultat d'exploitation 1 923 2 270 2 365 2 937 3 342
Taux de marge d’exploitation 4,12% 4,73% 4,49% 5,52% 5,91%
- Charges financières 564 747 742 495 683
= Bénéfices net avant impôts 1 359 1 523 1 623 2 442 2 659
- Impôt sur le résultat 606 392 431 466 665
= Bénéfice net 753 1 131 1 192 1 976 1 994
Taux de bénéfice net 1,61% 2,35% 2,26% 3,72% 3,53%

Analyse financière de Loblaw (1/3)

https://www.ourcommons.ca/DocumentViewer/fr/44-1/AGRI/reunion-52/temoignages
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2018 2019 2020 2021 2022
Actif 30 153 36 309 35 870 36 614 38 147
Passif 17 975 24 988 24 751 24 877 26 691
Capitaux propres 12 178 11 321 11 119 11 737 11 456
Total Passif + Capitaux 
propres 30 153 36 309 35 870 36 614 38 147

Taux de marge d’exploitation 4,12% 4,73% 4,49% 5,52% 5,91%
Rotation des actifs 1,55 1,32 1,47 1,45 1,48
Rentabilité économique 6,38% 6,25% 6,59% 8,02% 8,76%
Ratio d'endettement 148% 221% 223% 212% 233%
Rentabilité financière 6% 10% 11% 17% 17%

Analyse financière de Loblaw (2/3)

2018 2019 2020 2021 2022 2018-
2022

Bénéfice par action 2,00 2,93 3,08 5,49 5,82 191%
Dividendes déclarés par 
action 1,16 1,24 1,28 1,40 1,58 37%

Total des dividendes 
déclarés 445 465 465 484 529 19%

Rachat d'actions 1 118 999 898 1 250 1 396 5 661
Entrées liées à 
l'exploitation 2 501 3 960 5 191 4 827 4 755 21 234

Sorties liées à 
l’investissement -1 334 -1 206 -1 376 -1 271 -2 368 -7 555

Entrées / Sorties liées au 
financement 68 -3 606 -3 282 -3 249 -2 751 -12 820

Analyse financière de Loblaw (3/3)
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Représenter la performance

De la 
comptabilité 
en partie 
double à la 
comptabilité 
industrielle

Tiré de Nikitin, M. (1996). Jean-Baptiste Payen (1759-1820) et l’ombre d’ET Jones. Les 
débuts de la tenue des livres des manufacturiers. Histoire & Mesure, 11(1), 119-137.
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Galen G. 
Weston

Président du 
conseil 
d'administration et 
président, Les 
Compagnies 
Loblaw limitée

« Chez Loblaw, les profits ne proviennent pas de 
l'augmentation des marges bénéficiaires réalisées 
sur les produits alimentaires. Les prix de détail de 
nos produits alimentaires n'ont pas augmenté plus 
vite que nos coûts. En dépit de tout ce qui s'est dit 
sur Twitter, l'idée selon laquelle les épiciers seraient 
la cause de l'inflation du prix des aliments n'est pas 
seulement fausse, elle est sans fondement. […]
Le haut degré d'efficacité à l'échelle de l'entreprise et 
la forte performance des domaines comme les 
cosmétiques et les médicaments contre la toux et le 
rhume ont stimulé notre croissance, contrairement à 
ce qui se passe dans le domaine de l'alimentation. »

Comité permanent de l’agriculture et de l’agroalimentaire. (2023). Témoignages - AGRI 
(44-1) - no 52 - Chambre des communes du Canada. 

https://www.ourcommons.ca/DocumentViewer/fr/44-1/AGRI/reunion-52/temoignages

Biscuits Crèmes 
hydratantes Antibiotiques Total

Prix de vente unitaire 5 30 60
- Coût d'achat unitaire 3,5 21 42
= Marge brute unitaire 1,5 9 18
Taux de marge brute 30% 30% 30%
Quantités 1 400 000 50 000 25 000
Chiffre d'affaires 7 000 000 1 500 000 1 500 000 10 000 000
-Coût d'achat 4 900 000 1 050 000 1 050 000 7 000 000
= Marge brute totale 2 100 000 450 000 450 000 3 000 000

Calculer le coût « exact » des différents produits du 
magasin (1/3)

Mais il faut aussi attribuer les coûts autres que ceux des marchandises!
Frais de vente et d’administration = 2 000 000 (20% du chiffre d’affaires)

https://www.ourcommons.ca/DocumentViewer/fr/44-1/AGRI/reunion-52/temoignages
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Biscuits Crèmes 
hydratantes Antibiotiques

% du chiffre d'affaires 70% 15% 15%
Frais des ventes / admin 1 400 000 300 000 300 000
Coût complet unitaire 4,50 27,00 54,00
Résultat d'exploitation 700 000 150 000 150 000
Taux de marge d'exploitation 10% 10% 10%

Calculer le coût « exact » des différents produits du 
magasin (2/3)

Espace nécessaire 90% 5% 5%
Frais des ventes / admin 1 800 000 100 000 100 000
Coût complet unitaire 4,79 23,00 46,00
Résultat d'exploitation 300 000 350 000 350 000
Taux de marge d'exploitation 4% 23% 23%

Biscuits Crèmes 
hydratantes Antibiotiques

% du chiffre d'affaires 70% 15% 15%
Frais des ventes / admin 1 400 000 300 000 300 000
Coût complet unitaire 4,50 27,00 54,00
Résultat d'exploitation 700 000 150 000 150 000
Taux de marge d'exploitation 10% 10% 10%

Calculer le coût « exact » des différents produits du 
magasin (2/3)

Espace nécessaire 90% 5% 5%
Frais des ventes / admin 1 800 000 100 000 100 000
Coût complet unitaire 4,79 23,00 46,00
Résultat d'exploitation 300 000 350 000 350 000
Taux de marge d'exploitation 4% 23% 23%
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Biscuits Crèmes 
hydratantes Antibiotiques

Travail nécessaire 50% 20% 30%
Frais des ventes / admin 1 000 000 400 000 600 000
Coût complet unitaire 4,21 29,00 66,00
Résultat d'exploitation 1 100 000 50 000 -150 000
Taux de marge d'exploitation 16% 3% -10%

Calculer le coût « exact » des différents produits du 
magasin (3/3)

% du nb de produits 95% 3% 2%
Frais des ventes / admin 1 898 305 67 797 33 898
Coût complet unitaire 4,86 22,36 43,36
Résultat d'exploitation 201 695 382 203 416 102
Taux de marge d'exploitation 3% 25% 28%

Biscuits Crèmes 
hydratantes Antibiotiques
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Frais des ventes / admin 1 000 000 400 000 600 000
Coût complet unitaire 4,21 29,00 66,00
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Calculer le coût « exact » des différents produits du 
magasin (3/3)

% du nb de produits 95% 3% 2%
Frais des ventes / admin 1 898 305 67 797 33 898
Coût complet unitaire 4,86 22,36 43,36
Résultat d'exploitation 201 695 382 203 416 102
Taux de marge d'exploitation 3% 25% 28%
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Responsabiliser où 
rendre irresponsable?
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Pezet, A. 2009. “The History of the French Tableau de Bord (1885–1975): Evidence from the 
Archives.” Accounting, Business & Financial History 19 (2): 103–25. 
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Marché final (ventes externes)

Centre vendeur Centre acheteur

Approvisionnements 
externes

Marché final (ventes externes)

Cessions internes

Prix de cession interne

Approvisionnements 
externes

Entreprise ou 
groupe

Prix de transfert (prix de cession internes)

Prix de transfert (prix de cession internes)

Compte de résultat du 
centre vendeur

Ventes externes

+ Ventes internes

‒ Charges

= Résultat

Compte de résultat du 
centre acheteur

Ventes

‒ Charges

‒ Achats en interne

= Résultat

Prix de 
transfert
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Gestion par les 
objectifs: motivation 
ou discipline?
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Peter Drucker
« Substituer « la pratique d’un 
contrôle gestionnaire autonome à 
celle qui reposait sur la domination » 
Drucker P. F. (1954), The practice of 
management, Harper & Row.

« On ne gère bien que ce que l’on 
mesure »

“What gets measured gets
managed”
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Processus de 
transformation

Gestion « comptable » par les objectifs

Ressources (humaines, 
financières et matérielles)

Produits (ou 
services)

Processus de 
transformation

Ressources (humaines, 
financières et matérielles)

Produits (ou 
services)

Comparaison norme 
/ résultat

Étape 3 - CHECK

Norme (prévision ou 
objectif)

Étape 1 - PLAN

Analyse des résultats, actions 
correctives (feedback), gratifications et 

sanctions

Étape 4 - ACT

Étape 2 - DO

Mesure

Gestion « comptable » par les objectifs
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La comptabilité comme 
un panoptique?

L’effet du panoptique est 
d’«induire chez le détenu un état 
conscient et permanent de 
visibilité qui assure le 
fonctionnement automatique du 
pouvoir. Faire que la surveillance 
soit permanente dans ses effets, 
même si elle est discontinue dans 
son action » (Foucault, 1975, p. 
234) Surveillant

contrôlés
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