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Depuis bientot neuf ans, de restructurations en reformes, les forces vivent avec une
' acuite de plus en plus affirmee la necessite de mieux gerer une ressource devenue rare . La

Defense nest plus la priorite absolue qu'elle etait jadis au temps de la guerre froide . On ne dit
plus o une mission, des moyens» mais on tend d considerer qu'il faut envisager le probleme

'

	

sous Tangle de 1'axiome : o des moyens, une mission)).

Les armees n'ont pas attendu cette revolution pour percevoir la necessite d'ameliorer
' leur gestion. Les initiatives se sont echelonnees depuis longtemps . Mais voila, signe des temps,

la necessite se fait de plus en plus forte et les pressions sur le ministere de la Defense
s'accentuent . La grande muette est plus que jamais dans 1'arene budgetaire . Elie est aux prises
avec la concurrence des autres ministeres qui, crises sociale et economique obligent, se battent
bec et ongles pour beneficier des deniers de la Nation . Il faut relever un nouveau type de deft :
optimiser 1'emploi des ressources sous contrainte budgetaire . C'est desormais essentiellement

'

	

de 1'interieur de 1'institution que les forces peuvent ameliorer leur condition, en gerant mieux.
Une implication a t:ous les niveaux s'impose.

'

		

La Nation ac:tionnaire entend retirer les dividendes de la paix, le militaire doit trouver les
arguments pour eimpecher que la quete aux dividendes ne tourne d la curee . Or, l'opacite

' financiere du Ministere de la defense est denoncee par Bercy comme etant la raison majeure
des difficultes de gestion actuelles . M. Christian Noyer, directeur de cabinet du ministre des
finances et du budget, effectuait le 15 Ranvier 1997 ce constat ' : « Les regulations budgetaires

' concernant le Ministere de la defense sont liees au probleme structure) majeur pose par la
gestion financiere de ce ministere . Le Ministere de la defense est le seul ministere qui maintient
une opacite totale sur son systeme de gestion ».

Les armees ne peuvent plus se contenter d'etre efficaces . Elles doivent integrer ]a
dimension financiere dans le processus decisionnel . Elles ne peuvent defendre leur position

' dans les arbitrages budgetaires qu'en argumentant sur des bases chiffrees solides . Elles doivent
etre efficientes . Une maitrise des couts s'impose . L'approche budgetaire classique et les regles
de la comptabilite publique ne repondent pas directement d ce besoin . Il faut y adjoindre

'

	

d'autres outils et de nouvelles methodes de comptabilite et de gestion.

Cette etude se limite d 1'analyse de la maitrise des couts dans les forces . Elie examine en
' outre les initiatives prises dans ce domaine . On retiendra trois niveaux de preoccupation . Le

premier se resume a la saisie de donnees chiffrees . Le deuxieme niveau consiste a elaborer des
couts significatifs et coherents . Les tentatives en cours concernant les forces Wont pas encore
abouti d un outil de maitrise des couts performant . L'adoption d'une methode de comptabilite
analytique pertinente s ' impose . Enfin, compte tenu du caractere particulier des missions de la
defense, les decisions et arbitrages ne peuvent etre pris en se limitant aux donnees financieres.

1 ' source : compte rendu n° 20 de la commission de la defense et des forces armees .
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A un troisieme niveau, it est donc necessaire d'avoir un controle de gestion adapte aux
specificites de la df;fense.

Tout au long de ce memoire nous nous efforcerons de faire ressortir les principales
' preoccupations qui ont guide les gestionnaires au cours des reformes mises en oeuvre . Nous

essaierons d'apporter un eclairage sur une des principales problematiques qui emerge
aujourd'hui a savoir : quels outils de recueil des couts mettre en place. La encore, les

'

	

experiences passees et les experimentations en cours nous permettront de faire des remarques
et de donner des coups de phare a defaut de nous autoriser a preconiser une solution.

'

	

Dans une premiere partie nous procederons a une analyse historique des principales
initiatives developpees pour mettre en place un recueil efficace des couts . Dans une deuxieme
partie, nous examinerons les differentes options qui se degagent aujourd'hui, nous les

'

	

comparerons et en donnerons une analyse critique .



Dans cette premiere partie, nous relaterons tout d'abord les premieres initiatives entreprises
pour mettre en place des outils et des structures de maitrise des coats dans les forces . Nous
examinerons ensuit:e les etudes plus recentes, commandoes par le Groupe de travail numero 5
et impliquant tour A tour le Controle general des armees2 et la Direction des services financiers.

I . I . Les premieres tentatives de maitrise des Gouts dans les forces.

1 .1 . La surveillance administrative.

La surveillance administrative a pour objet de s'assurer que les besoins des forces sont
satisfaits conformement aux dispositions legislatives et reglementaires . Elle consiste a verifier
1'efficacite, l ' opportunite et la regularite des actes d ' administration et de gestion et a apprecier
a la fois les resultats obtenus et les moyens mis en oeuvre pour les atteindre . Elle est de la
responsabilite des commandants dotes de competences organiques et des directeurs centraux
de service . Dans la pratique, elle repose sur la competence des commissariats.

La surveillance administrative fait bien souvent 1'objet d'une approche restrictive qui nest pas
en accord avec 1'idee d'origine . Elle ne se limite pourtant pas a une verification comptable . Elle
peut contribuer a la maitrise des coats . Les controles, associes a la surveillance administrative,
consistent en un examen a posteriori et methodique de Porganisation et du processus
administratif des forces. Cette surveillance s'apparente done theoriquement a de 1'audit . Elle ne
saurait cependant &re assimiloe a du controle de gestion car elle ne fait que constater des

'

	

ecarts par rapport: a un reforentiel fixe ne prenant en compte que 1'impact des mesures
administratives et suns soucis de pilotage.

'

	

1 .2. Les budgets de fonctionnement

Les budgets de fonctionnement (BF) ont ete mis en place en 1989 . Its ont pour but de
deconcentrer la decision financiere en donnant au responsable d'une entite la possibilite
d'engager des depenses pour assurer le fonctionnement de son organisme.

'

	

Le budget de fonctionnement permet d'engager et de payer des depenses de fonctionnement
precsees par des instructions propres a chaque armee . Le mocanisme revet deux formes :
- la mice a disposition du responsable d'une somme d'argent disponible sans intermediaire,
-1'allocation de droit de tirage sur les services.

Cependant, les BF ne contribuent pas directement a la maitrise des coats car
'

	

- it n'y a pas de veritable rebouclage entre l'ordonnateur de depenses et le commandant de
formation,
- la marge de manoeuvre du gestionnaire est tres limitee ce qui roduit ses capacitos de pilotage.

z Cc mdmoire emploic des termes techniques empruntds an monde de la comptabilitd . On se reportera utilement
a Pannexe 5 dormant une ddfinition du coat, des charges et du prix, ainsi qu'a 1'annexe G qui propose une
ddfinition des principaux termes et concepts dvoquds .
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Neanmoins, les budgets de fonctionnement constituent une initiative tres interessante car ils

' permettent aux ordonnateurs de depenses de fixer des objectifs chiffres aux formations . Des
lors ces dernieres doivent optimiser Pallocation de ressources, ge'rer mieux avec, de fait, moins.
Les BF contrbuent done a la maitrise des couts en cours de developpement actuellement . Bien

'

	

que limites, ils sont egalement en phase avec la volonte d'organiser une chaine de controle de
gestion dans les forces .

'

	

1 .3. Les comptes de gestion et les comptes organiques.

La recherche de la connaissance des charges liees au maintien en condition des forces a
' debouche sur la comptabilite organique (CO) dans les forces . En 1'etat actuel des choses la

comptabilite organique est une forme de comptabilite analytique (CA) qui permet
d'approcher une evaluation des couts de cellules identifiees . Elle est en cours d'amelioration.

Cette comptabilite doit rendre compte des ressources de la defense consacrees au maintien en
condition des forces . Elle decrit Pemploi de credits qui pour une grande part ressortissent du

'

	

titre III . Elle est constituee d'une Base de donnees de gestion3 s 'articulant en deux sous-
systemes en cascade :
- le sous-systeme des comptes de gestion qui analyse la consommation intermediaire d'une

'

	

fraction des ressources transformees par les services en produits au profit des forces,
- le sous systeme des comptes organiques qui decrit les consommations finales des forces.

'

	

131. Le sous-systeme des comptes organiques4.

Le sous systeme des comptes organiques s'articule dans chacune des trois armees autour de
'

	

trois niveaux :
- le niveau element :aire ( ex : bdtiment de la marine, division de 1'armee de terre, base aerienne)
ou Pon ne trouve que des charges affectables . Il n'y a aucun indivis.

'

	

- le niveau intermediaire ( ex : FAS, FAN, FAR . . .) qui correspond a 1'agregation des comptes
elementaires auxquels on ajoute les indivis imputables a cc niveau.
- le niveau superieur qui correspond a 1'agregation des comptes intermediaires auxquels on

'

	

ajoute les comptes des organismes centraux et les indivis.

Au sein de chaque compte elementaire, les charges sont rassemblees selon deux principes :
- le classement pair destination qui permet de regrouper par categorie les charges tendant a la
meme fin, a la meme fonction.

'

	

- le classement par nature qui permet de regrouper entre elles des charges obeissant aux
memes regles juridliques.

'

	

Ces charges sont repertoriees suivant six categories:

* categorie 1 : les charges de personnel (RCS),
* categoric 2 : le soutien des personnels,
* categoric 3 : le fonctionnement general,
* categorie; 4 : les activites . Cette categorie doit permettre de separer les frais fixes, lies
a Pexistence propre de la force consideree, des frais variables.

3 Les comptes de la Base de donndes de gestion sont ddcrits dans deux schdmas d'une annexe 1 . Leur liaison
'

	

avec le budget de la Ddfense est expliqud dans une annexe 2.
n Le sous-systeme de la comptabilitd organique est exposd dans 1'instruction n° 201 / DER / MMGA relative a
la raise en oeuvre du sous-systeme de la comptabilitd organique dans les forces .
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t
* categorie 5 : Pinformatique,

categorie 6 : operations d'infrastructure immobiliere.

L'exploitation des comptes organiques permet done d'approcher le coat global de possession
'

	

des forces et les coats de certaines fonctions.

132. Le sous-systeme des comptes de Ilestion 5 .

'

	

Le sous-systeme de comptabilite de gestion permet la saisie des operations comptables au
niveau des services. . Il s'articule autour d'une chaine comptable composee de quatre comptes

- le compte de liaison qui consigne les ressources et les emplois des services,
- le compte de gestion qui traite des charges et des produits des services,

'

	

- le compte de facturation qui permet de facturer et imputer les prestations fournies par les
services aux forces.
- le compte de stock, d'6quipement et infrastructure.

La comptabilite de gestion traite donc du budget et du compte de gestion . Elle retrace le
financement des services et les emplois qu'ils font des ressources . Elle permet de repertorier les

'

	

prestations delivrees par les services vers les forces sous la forme de produits qui se deversent
dans le compte de charges que constitue le compte organique.

'

	

Elle est definie et decrite dans l ' instruction ministerielle 101 / DEF / MMGA relative a la mise
en oeuvre du sous-systeme de comptabilit6 de gestion dans les services des armees.

En conclusion de cette presentation de la Base de donnees de gestion, on peut dire qu'elle
forme un ensemble a la fois complet et complexe . Elle est une forme de comptabilite analytique
mise en place directement, sans passage au prealable par des outils comptables neutres tels que

'

	

les comptes du Plan comptable general de 82 du secteur civil . Nous verrons dans une deuxieme
partie quels sont les avantages et les inconvenients de ce type d'organisation.

'

	

I.2. Les actions des autorites en faveur de la maitrise des coats dans les
armees approc-,he historique).

'

	

La volonte de maitriser les coats n'est pas recente . On pourrait la resumer a un simple formule
lourde de signification : de la maitrise suscitee A la maitrise volontaire ou des « missions » a

'

	

1'administration des projets de comptabilite analytique . On est resolument passe d'une logique
d'etudes et de prospective A une volonte active de mise en place.

' Au cours de ces dernieres annees, les etudes relatives a la mise en place d'outils de
comptabilite analytique ont d'abord ete confiees A des missions le plus souvent restreintes et
discretes . Elles sont maintenant sous la coupe de la Direction des services financiers . La

' Defense est resolument passee d'une logique d'etudes et de prospective d une volonte active
de mise en place : une logique d'administration . Tout ceci montre a Fenvi le chemin parcouru,
les changements de mentalite operes.

5 Le sous-systeme de comptabilite de gestion est expose dans l'instruction 101 / DEF / MMGA relative a la
comptabilite de gestion dans les services des armdes .



6

1

1
'

	

2.1 . Les premieres initiatives : les Brands axes de la 2enese.

Les efforts pour parvenir a la maitrise des coats dans les forces ont 6t6 entrepris depuis le
' debut des ann6es 60. Dans Pesprit, les intentions qui ont pr6sid6 d cette mise en place sont

rest6es intactes . I1. n'emp6che, les differentes missions et initiatives ne se sont pas toutes
d6roul6es dans la continuit6 . Elles ont subi les al6as politiques et les restrictions budgetaires,

'

	

malgr6 les lois de programmation et les Livres blancs, ainsi que les changements au sein du
ministere de la defense.

La rationalisation des choix budgetaires (RCB) (1968) et la Commission d'6tude des
structures de la Defense (1969).

Les conclusions de; la commission d'6tude des structures de la D6fense(1969) ou commission
Tricot marquent une 6tape int6ressante dans 1'histoire de la maitrise des coats dans les forces.
Cette commission d6bouche (1971) sur la notion de d6concentration financiere et sur les
budgets de fonctionnement . La generalisation des budgets de fonctionnement est d6cid6e
(1972) mais sera diversement appliqu6e . Les difficultes 6prouv6es pour 61aborer le plan
militaire a 5 ans (1974) suspendent les avanc6es en matiere de RCB . Pour surmonter ces
difficultes, la MMAA est cr6e (1975).

La mission de modernisation de l'administration des armees (1975).

La MMAA est cr66e 6 pour coordonner la mise en place d'un « systeme global de prevision et
de gestion » (SGPG) reposant sur un recueil des coats complets de fonctionnement des
diff6rents rouages de la Defense ( services logistiques, services industriels, administration,
forces).

Les travaux de la 1\i MAA d6bouchent sur plusieurs projets :

- Le plan de modernisation de 1'administration de la defense (1976) qui pr6voit 1'61aboration
d'un budget de fonctionnement total (BFT), extension du BF d la plupart des charges d'un
organisme . Une experimentation sur 7 organismes est lanc6e en 1977 . En 1980, les BFT se
d6veloppent dans les forces. L'effort est ensuite port6 par la MMAA sur le raccordement des
BFT des forces aux budgets de gestion des services.

Compte tenu des difficultes rencontr6es, la MMAA abandonne le BFT dans son aspect
pr6visionnel pour le transformer en o comptes organiques » (1982-1983) . Cette restriction des
objectifs donne un nouvel elan aux travaux entrepris par les 6tats-majors. La decision est alors
prise de g6n6raliser ces comptes pour 1'ensemble de la defense (gestion 1986) . Concernant les
forces, l'objectif est la connaissances des coats lies a leur maintien et mise en condition.

En 1987, d 1'instigation de M . GIRAUD, ministre de la defense, 1'ensemble de la defense
produit des comptes.

La mission met par ailleurs en evidence les limites des comptes organiques sous leur forme
actuelle en soulignant en particulier la difficult6 d'identification des coats des missions
principales des forces et 1'impossibilit6 de rattacher les coats aux ressources budgetaires de la
Defense . La recherche d'indicateurs pertinents justifiant la consommation de ressources fait

6 D66sion n° 12 080 du 16 mars 1977 de M . BOURGES .
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l'objet de travaux amont de la part de la mission . Le besoin d'une coordination est clairement
identifi6.

Apres 14 ans, les travaux de la mission debouchent en 1991 sur la mise en oeuvre, dans sa
' forme definitive, de la comptabilite organique des forces '. Les difficultes rencointr6es par la

MMAA durant ces 14 annees s'expliquent surtout par la specificite des forces et par le
caractere difficilerrient mesurable de leur production.

'

	

La MMAA, voulant depasser le stade comptable pour s'interesser au but final, se tourne vers
le contr6le de gestion . Les obstacles surgissent aussit6t . La deconcentration semble se situer au

'

	

coeur de la probl6matique.

La MMAA est dissoute le ler octobre 1993 . Les attributions lui etant anterieurement devolues
'

	

sont desormais assumees par la DSF/AFF (affaires frscales et financieres).

Le conseil scientifique de la defense.

' On retiendra faction de M GIRAUD, ancien ministre de la defense puis President du Conseil
scientifique de la Defense, a travers ses diverses allocutions et notamment au travers de son
intervention du 6 fevrier 1997 sur le theme : < Approches et outils economiques au sein du
Ministere de la Defense » .

Monsieur GIRAUD declare x< reussir une optimisation de notre defense sous contraintes
economiques exige d'une part un changement de la mentalite militaire qui considerait
jusqu'alors que la defense ne saurait titre soumise ou subordonnee a des preoccupations ou A
des considerations economiques et d'autre part la mise en place d'outils et de methodes
permettant de fournir aux responsables les elements economiques pertinents pour apprecier le
bien fonde de la decision que Pon prend et optimiser du point de vue des resultats en mati6re
de defense Pemploi de Pargent ainsi alloue.

Le changement que doit parcourir la Defense nest cependant pas le m6me et it ne suffrrait
pas de transposer directement les instruments forges dans le civil . La defense a en effet
certaines specificites qui interdisent la transposition directe de la culture economique
d'entreprise

Les donnees de base pour une gestion effrcace ne sont pas disponibles par suite de
1'inexistence d'une comptabilite analytique adequate.

La notion de paiiement interne entre services etant absente du ministere de la defense, chaque
cellule de decision pense optimiser sa gestion A son niveau, mais sans avoir connaissance du
cout reel consenti pour un resultat militaire donne.

La reforme de l'Etat

Le gouvernement a frxe les objectifs de la reforme de PEtat dans la circulaire du 26 juillet
1995 . Cinq axes d'action ont ete repertories :
- clarifier les missions de 1'Etat et les champs d'application des services publics,
- mieux prendre en compte les besoins et les attentes des citoyens,
- changer PEtat central,

' Instruction n° 201/1)EF/NIMGA du 5 mars 1991 : cf. description infra.

1
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- d616guer les responsabilit6s,
- r6nover la gestion publique.

Ces axes d'effort concernent la Defense dans un certains nombre de domaines : modification
' des administrations centrales, des r6gles de gestion, des proc6dures financi6res et des r6gles de

comptabilit6 . Its ont fait Pobjet d'une r6flexion men6e dans le cadre des « comit6s
strat6giques ».

Le groupe de travail n°5, ou GT5 dirige la modernisation de la gestion des arm6es. Ce projet
concerne en particulier
- le contr6le de gestion,
- la mise en place d'un syst6me de comptabilit6 analytique,
- le d6veloppement de 1'analyse 6conomique (creation en 1997 de l'observatoire 6conomique
de la defense),
- la creation de celllules d'audit interne,
- 1'adaptation de 1'organisation financi6re avec en particulier la mise sur pieds de grands
centres de responsabilit6 interm6diaire (GCRI).
Un rapport sera 6mis prochainement par le GT5 pour presenter les acquis r6cents.

Examinons les differents projets confi6s par le GT5 au Contr6le general des arm6es.

2.2 L'action du GT5 en faveur de la mise en place d'une comptabilit6 analytique dans
les arm6es : approche historique.

Les comptes de la Base de donn6es de gestion ne r6pondent pas parfaitement a 1'ensemble des
besoins des arm6es . Il a 6t6 cr66 une administration de mission confi6e an CGA (contr6le
g6n6ral des arm6es) qui a permis le d6veloppement des comptes de gestion et des comptes
organiques.

Cette administration de mission a arr6t6 ses travaux en 1993 . Aujourd'hui, quatre projets
lanc6s en 1994 par le Cabinet du minist6re de la defense et le GT5 font apparaitre vingt et un
sous-projets .

Le projet touchant les services : faction du CGME Arnaud (Contr6leur g6n6ral en
mission extraordinaire).

En 1994, le CGME Arnaud coordonne 9 projets distincts touchant les trois arm6es et la
gendarmerie . Ces projets touchent les services et visent
- d connaitre les touts de production,
- a permettre de faire des comparaisons intra-services ainsi qu'd Pext6rieur.

Des exp6rimentations devaient titre men6es en 1996 et 1997, les textes r6glementaires devaient
titre r6dig6s en 1997 et les r6sultats g6n6ralis6s en 1998 . Le projet accuse actuellement un an
de retard mais ses avanc6es satisfaisantes ont permis la prise en charge du d6roulement par la
DSF.

La comptabilit6 analytique et les touts de formation : le mandat confi6 par le GT5 an
GCA (G6n6ral Contr6leur des arm6es) Brun en janvier 1996.

Le premier travail de cette mission consiste d modifier VIM 201 dans sa partie relative aux
formations . Il est apparu en effet n6cessaire de commencer les travaux par ce travail de remise
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A jour du texte de base . La mission se charge en outre de reguler de suivre et de coordonner
les differentes experiences menees dans les ecoles.

Le 22 octobre 1996, la DSF prend le relais . Les principales experimentations sont effectuees
A:

- LE LUC pour 1'armee de terre (experience commencee en 1986 dans le cadre de la gestion
lucide du ministre Giraud).
- QUERQUEVILLE pour la marine,
- ROCHEFORT pour 1'armee de fair,
- CHAUMONT pour la gendarmerie.

Ces experimentations ont toutes accuse du retard par rapport aux objectify, mais nous le
verrons, le CGA comme la DSF ont assorti ces projets d'une relative souplesse afin de
promouvoir 1'esprit de leur mise en oeuvre autant que l'aspect pratique de leur realisation . Le
changement des mentalites est aussi important que les changements structurels demandes.

'

	

La comptabilite a.nalytique par fonctions dans les forces : mandat du GT5 du ler janvier
1995.

Le but de cette mission vise A lancer un instrument de recueil des couts des activites des forces
en s'appuyant sur les comptes existant.
La DSF a travaille sur l'elaboration d'un plan de comptes par fonctions plut6t que sur le
PCG 82 '. Ce plan a ete transmis en mars 1997 aux forces 9 qui depuis oeuvrent pour 1'adapter A
leurs besoins . L'armee de terre, plus particuli6rement, travaille A adapter le canevas transmis
par la DSF A ses besoins.
Comme les autres projets, sa conduite et sa coordination ont ete confiees A la DSF. Cette
initiative vise A am6liorer les CO.

La comptabilite analyticlue dans les commissariats.

Ce projet a ete lance le 2 Juin 1997 par un mandat donne par le Cabinet aux etats-majors A la
demande de ces derniers . I1 vise d mettre en place une comptabilite en partie double "' basee
sur le plan comptable general de 1982 . La DSF est chargee de la coordination generale des
projets actuellement en developpement dans les commissariats.

Examinons maintenant la mission en charge de promouvoir la mise en place d'un contr6le de
gestion dans les arjmees.

2.3 La mise en place progressive du contr6le de gestion dans les armees : ('action de la
Mission d'amelioration de la conduite des activites et des projets (MACAP).

Plus recemment, le rapport des CGA Roudiere et Renvoise est d 1'origine de la decision de
mettre en place un contr6le de gestion modernise et renforce . C'est le CGA Alix puis le CGA

x Le Plan comptable general de 1982 est le plan comptable en vigueur dans le milieu civil . Il sera decrit plus en
detail dins la deuxieme partie du memoire.
9 Cf note 9700658 S,GA/DSF/AFFBAC du 10 Mars 1997 . Comptabilite par fonctions dans les forces - Plan de
comptes.
"' Nous aborderons les caracteristiques de cc mode d ' enregistrement des operations comptables dans la
deuxieme partie .
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DOUCET qui sont charges du developpement de cette mission desormais terminee que Pon
appelle : la Mission d'amelioration de la conduite des activites et des projets tt

Elle est menee disc;retement et vise d'abord d convaincre et a insufller un esprit de controleur

I

	

de gestion dans la logique de commandement afin d'assurer ensuite une progression en terme
de resultats.

La mission Alix et toutes les actions qui la suivent s'appuient donc sur une approche humaine,
it s'agit de faire adherer an concept pour mieux faire agir ensuite . Une mission pour une
fois fait partir son elan de la base.

L'ensemble des projets en cours actuellement s'appuient sur la cooperation du comite de
modernisation du Secretariat General pour 1'Administration, le Groupe de Travail 5 et

'

	

maintenant la Direction des Services financiers.

A Tissue de cette presentation historique, nous sommes en mesure de donner quelques
elements sur les limites des comptes de gestion et des comptes organiques 12 .

I 3. Les limites des sous-systemes de comptes de gestion et de comptes
t

	

organiques.

Avant de traiter de 1'avenir dans une partie II, dressons un inventaire des principales limites des
comptes de la Base de donnees de gestion . Nous examinerons successivement les comptes
organiques puts les comptes de gestion.t

	

131 . Les limites des CO :

'

	

- lenteur ( 1 an de retard en moyenne)

La difficulte principale reside dans 1'absence de systeme de facturation performant en
particulier entre les services et les forces . Les comptes organiques ne peuvent alors etre
definitivement arr6tes qu'une fois les comptes de gestion des services enterines par le conseil
de gestion dudit service qui pour le commissariat de ]a marine par exemple a lieu en juin . Ainsi,
en moyenne dans les armees, les comptes organiques sont arretes dans les faits en aout ou
septembre de Pannee n+l.

Cette lenteur ne permet pas d'assurer un pilotage efficace entre le budget et les depenses
effectivement realisees . Elle ne permet pas non plus de beneficier des enseignements de Pannee
N pour 1'etablisseinent du budget N+1 (elle permet tout au plus de guider 1'etablissement du

I

	

budget N+2).

- Valeur intrinsequie sujet a caution, les tendances sont davantage significatives

" le terme projet a etc employs pour introduire en douceur le controle de gestion . Le mot « controle » etait juge'
trop coercitif. On pout rioter que la denomination civile de comptabilite de gestion aurait fait double emploi
avec les comptes de gestion du sous-systeme des comptes de gestion des services.
12 Notre etude porte sur les couts dans les forces . Une telle etude ne peut s'affranchir de 1'analyse et de la
description des comptes de gestion .
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L'experience montre que Pidentification precise des prestations et des clients est souvent
difficile . Par ailleurs le poids des charges indivis est considerable (25% des CO de la marine).
La finesse de leur repartition influe donc considerablement sur la justesse des couts.

	

'

	

- Objectif limite :

Les informations delivrees sont limitees a six charges . Cette limite est inherente aux principes

	

'

	

retenus pour cc type de compte qui n'apprehende les forces que sous la forme de
consommateur de ressources.

	

1

	

- Perte de la relation source budgetaire - compte organique :

Cette perte d'information est, la encore, inherente aux principes retenus . La perte
d'information s'effectue lors de 1'e1aboration des comptes de gestion des services, etape amont
de 1'e1aboration des comptes organiques.

	

'

	

- Une approche incomplete des forces :

Les comptes organiques ne considerent les forces que comme des consommateurs finaux. La
' comptabilite organique a leur niveau leur s'organise autour d'un compte ne comportant qu'une

entree et pas de sortie : des charges mais aucun produit . Il est d'ailleurs notable de constater
que les services fournissent aux forces des prestations marquant ainsi leur productions vers les
forces, les forces entre elles ne fournissent que des soutiens . Les comptes organiques ne
rendent compte que partiellement des flux reels arrivant et partant des unites des armees . Des
lors, quand on veu.t analyser les couts des differentes unites, it faut se livrer a des evaluations

	

'

	

compliquees a partir de couts le plus souvent standards.

- Une approche par nature et par destination complexe :

Le sous-systeme de la comptabilite organique est organise pour repertorier les charges
materialisant les consommations finales des forces . Ces charges sont rassemblees selon deux
principes : un classement par nature et un classement par destination . Le classement par nature
rassemble les charges par categories obeissant aux memes regles juridiques . Le classement par
destination rassemble les charges tendant aux memes fins.

' La destination donne des informations sur 1'organisme concerne ainsi que sur la fonction . Une
telle richesse d'information incluse dans la comptabilite peut etre un atout . Elle oblige a mettre
au point un plan de comptes par fonctions fort complexe . Le sous-systeme de la comptabilite
organique est taill& pour 1'agregation des informations comptables au niveau des etats-majors.
Il se pree mal a la decentralisation que requiert la mise en place d'un controle de gestion dans
les armees.

1 En resume, les comptes organiques sont actuellement 1'unique outil qui permet d'approcher le
cout de possession des forces mais leur elaboration, deconnectee du cycle de prise de decision,
ne permet pas un pilotage satisfaisant de l'institution .
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1
132. Les limites des comptes de gestion .

- Des comptes nombreux.

Les comptes des sous-systemes de la comptabilite de gestion et de la comptabilite organique
sont nombreux. Les comptes de gestion se divisent en compte de liaison, compte de gestion
(sorte de compte de resultat), mais aussi comptes de facturations, de stocks et d'infrastructure.
Des lors la gestion des variables de flux et des variables de stock se trouve eclatee entre ces
differents comptes. Deux comptes pourraient suffire : un compte de liaison et un compte de
gestion, les autres leur etant integres par rubrique (rubrique stock, immobilisation, client,

1

	

fournisseur . .).

- Une partie du titre V echappe completement au sous-systeme de la comptabilite de gestion
'

	

se reporter a Pannexe 2).

Les operations programmees echappent totalement aux comptes de gestion des services . Elles
sont pourtant a l'origine des dotations de materiels des forces . Cette situation nest pas propice
a la gestion des coats . En effet, les CO ne sont qu'un receptacle des depenses engagees par les
forces . Its ne permettent pas pour 1'instant de gerer, par exemple, un pare de materiels . Les

' comptes qui permettent actuellement d'aller vers une approche patrimoniale propice a la
determination des coats des equipements sont les comptes de gestion et leur compte
infrastructure et equipement, mais ils ignorent eux aussi les coats des materiels militaires.

Il serait par consequent interessant de faire transiter les operations programmees par un
compte de gestion, plus propice d leur suivi financier . Le passage ensuite au compte de

' facturations permettrait la gestion jusqu'aux CO. Des lors on pourrait imputer les charges de
materiels sous une forme de coat d'usage qui reste a definir . Cette notion suppose de traiter
les amortissements . 13

Ou s'arrete la notion de service ?

Un GERMAS de I'armee de fair a un fonctionnement qui s ' apparente bien plus a une
comptabilite de gestion qu'a la comptabilite organique des forces . Pourtant, les GERMAS sont
rattaches aux forces au plan comptable . On peut faire ce meme type de remarque pour des
unites de la marine; (ateliers militaires de la flotte . . .) et de 1'armee de terre . La distinction entre
prestation et le soutien 14 est-elle pertinente d'un point de vue comptable ? Il serait interessant

' de poser le probleme du perimetre de la comptabilite de gestion . Ceci pose le probleme de la
separation entre les CO et les CG . Il West pas sar que la delimitation actuelle soit la plus
adaptee.

" 11 ne nous appartient dans le cadre de cc memoire, de definir la forme que devrait prendre cette prise en
compte de la notion d.'amortissement.

Les services fournissent des prestations aux forces . Les services des forces qui ont des comptes organiques
procurent des soutiens aux unites dont elles ont la charge .
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Les forces ambitionnent de mettre en place une comptabilite organique, relais des comptes de
gestion des services et permettant de connaitre leurs couts sans passer par 1'outil neutre que
constitue le plan comptable general de 82 . En bref, elles ambitionnent de mettre en place une
comptabilite analytique appuyee sur les outils developpes depuis la transformation des Budgets
de fonctionnement totaux en CO en 1982-83.

Apres avoir examine la genese et Phistoire de la mise en place des CO et CG dans les forces,
nous etudierons les initiatives actuelles et les differentes voies qui s'offrent d elles . Nous
verrons que la mist; en place d'un systeme offrant toutes les caracteristiques d'une comptabilite
analytique bute principalement sur la notion de production des forces.

11
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I1 ne peut y avoir connaissance des couts sans un bon recueil des informations d la base et
1'usage d'une comptabilite adaptee . Les armees menent actuellement des experiences variees.
Le probleme a resoudre est complexe, it est necessaire avant toute chose d'identifier les
besoins des armees.

II . 1 Les besoins des forces .

'

	

Les besoins des armees sont de plusieurs ordres et se situent d differents niveaux

• L'institution millitaire doit etre capable d'identifier les incidences operationnelles induites par
les variations de ressources . Il est donc imperatif de pouvoir determiner les consequences
des reductions budgetaires sur le niveau de preparation et d'emploi des forces 15

• Il est necessaire de pouvoir prevoir les besoins en ressources budgetaires . Il est de meme
'

	

essentiel de suivre leur execution . Il faut donc etablir un lien entre l'exercice budgetaire et
sa planification . Il faut pour cela un outil comptable performant.

• Les decideurs militaires doivent pouvoir manager 1'institution suivant le critere cout-
efficacite . Its doivent donc disposer, d tous les niveaux, d'indicateurs adaptes d leurs besoins
en informations financieres . Il est necessaire d'avoir une comptabilite analytique et un outil
d'un controle de gestion au service de 1'efficience militaire.

Pour toutes ces raisons, it faut aux forces des outils de gestion souples et fideles permettant
'

	

une saisie et un traitement rapide des donnees. Ces outils doivent pouvoir se preter d la saisie
et d la programmation informatique.

Examinons les actions menees actuellement pour adapter les CO aux objectifs de gestion des
armees.

II.2 Les possibilites d'application aux forces des differentes formes de
comptabilite .

21. De la comptabilite analytique.

La mise en place d'une comptabilite analytique s'inscrit dans le cadre plus general de la
modernisation de FEW . Les responsabilites de cette mise en place son reparties entre la DSF

et les etats-majors. La DSF a pour role la definition du cadre general des comptes et des
normes reglementaires, elle controle donc la regularite et s'assure que les delais de realisation

15 Il existe des hypotheses selon lesquelles les armees peuvent faire des economies dans des domaines
n'impliquant pas unc reduction de capacitd operationnelles . Ces o degraissages » sont cssentiels, mais nous
nous sommes cantonnds de mentionner cc qui est fondamental : les consequences des reductions budgdtaires sur
la capacite opdrationnelle des forces .
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sont respect6s . Les 6tats-majors et services quant a eux r6alisent et mettent en oeuvre de
mani&re pratique les projets en tenant compte de leurs sp6cificit6s propres.

La Direction des services financiers est actuellement responsable du pilotage et de la
coordination de quatre projets :
- comptabilit6 anal,4ique des services de soutien,
- comptabilit6 analytique par fonctions dans les forces,
- comptabilit6 analytique des touts de formation,
- comptabilit6 analytique des commissariats.

Elle est charg6e de veiller a la coh6rence d'ensemble de ces projets au sein de chaque arm6e
ainsi que de la coherence finale entre les arm6es.

Les diff6rents 6tats-majors m6nent leurs investigations de mani6re d6centralis6e dans une
relative autonomie . Reprenons et d6taillons ces projets.

'

		

- Les commissariats a d6cid6 de se doter d'un outil comptable inspire du plan comptable
g6n6ral 82 et d'appliquer la partie double.

'

	

- Le projet de comptabilit6 analytique dans les services progresse dans les quatre arm6es.

- Dans les Ecoles, le d6veloppement d'une comptabilit6 analytique des touts de formation est
perru de mani6re fort diff6rente en fonction des arm6es . Quoiqu'il en soit, les techniques mises
en place serviront de laboratoire pour les forces :

- La marine m6ne actuellement une exp6rimentation a Querqueville sans saisie pr6alable
'

	

en partie double . Les r6sultats d6jd obtenus semblent confirmer les donn6es 61abor6es
par les CO.
- L'arm6e de terre ach6ve son exp6rimentation de mise en place d'une comptabilit6 en
partie double avec des comptes de bilan et de compte de r6sultat a l'EAALAT du Luc.
- La gendarmerie m6ne une exp6rimentation dans son 6cole de Chaumont.
- A Rochef'ort, 1'arm6e de fair pr6pare la mise en place d'une comptabilit6 analytique

I aliment6e par les comptes de gestion, en partie double et appuy6e le plan comptable
g6n6ral . Elle est soutenue par le commissariat de l'arm6e de fair qui lui apporte son
savoir-faire technique et ses conseils (ind6pendamment de son propre projet).

' - Dans les forces, la mise en oeuvre du projet est beaucoup moins avanc6e . Sa Premi6re phase
a consist6 a d6terminer un plan de comptes par fonctions . Sa r6ussite peut d6boucher sur
Pam6lioration des CO.

Le projet de comptabilit6 analytique par fonctions " dans les forces a 6t& lane& par le GT5
(groupe de travail n°5) le ler d6cembre 1995 . Il visait d d6velopper un instrument de recueil
des touts des activit6s des forces en s'appuyant sur le PCG 1982 et la comptabilit6 organique

' existante. A la demande des arm6es, toute r6f6rence au PCG 1982 a 6t6 abandonn6e en juin
1996. N6anmoins, les exp6rimentations et exp6riences en court n '6cartent aucune initiative en
attendant de d6cider et de mettre en place une solution commune.

'

		

Les principales techniques et m6thodes de comptabilit6 analytique sont expos6es pour
information dans l'annexe 3 en fin de m6moire.

'f On appelle fonction., une activit6 ou un ensemble d'activit6s dont on souhaite suivre le cont . Ex : formation,
habillement . . .
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La mise en place directe d'une comptabilite analytique au niveau des forces est interessante car
elle permet de curnuler I'analyse par nature, par destination et d'orienter la recherche de couts
par fonctions . Elle est donc calquee sur la structure et Porganisation des forces de meme que
sur celle des autres organismes de la Defense . En revanche, elle constitue une organisation
comptable fort complexe, lourde d mettre en oeuvre et fortement centralisatrice . Elle suppose
en outre d'analyser tres finement la production des forces.

I

	

22. Du PCG 82 et de la comptabilite en partie double.

221. Generalites

Dans le secteur civil, les regles de comptabilite font 1'objet d'une normalisation au niveau
1 national par le biais du plan comptable general de 1982 . La comptabilite generale permet de

decrire la vie de Ventreprise, d'en degager periodiquement le resultat et d'en presenter la
situation (par l'intermediaire du bilan).

Le plan comptable 82 utilise la comptabilite en partie double . II est alors tentant d'examiner ce
qui se passe dans le civil. Certains grands groupes financiers et industriels n'ont-ils pas des
comptes consolides representant un chiffre d'affaires de la taille du budget de certains
ministeres .

222. la comptabilite en partie double et le plan comptable 82 .

La comptabilite en partie double est fort ancienne puisque ses origines remontent au debut du
XIV° siecle. Sa pri.ncipale originalite reside dans le fait que toute operation realisee fait 1'objet
dun double enregistrement comptable . Des lors, on possede une trace de toute operation dans
le compte d 1'origine du mouvement ou de la variation, de meme que dans le compte de
destination de 1'operation. La deuxieme grande originalite et grand avantage de cette technique
comptable est qu'elle autorise une tres grande lisibilite et comprehension des variations de
patrimoine ou de reserves, et de leur correspondance en terme de variation de flux : on passe
ainsi du compte de resultat au bilan en toute coherence

La comptabilite en partie double est donc un excellent outil comptable . Elle autorise
' 1'enregistrement de comptes de tiers, elle permet de registrer des valeurs non encore

recouvrees comme les comptes de client ou non encore payees comme les comptes de
fournisseur . On peut des lors faire des previsions, des provisions pour charges constatees
d'avance . . . La partie double permet 1'anticipation car elle fait le lien entre la valeur et les
sommes bien reelles debitees ou creditees.

Cette technique permet enfrn de traiter dans deux comptes seulement toutes les operations
realisees au sein d'une organisation . On enregistre les variations patrimoniales dans le compte
de bilan en variation d'actif ou de passif. Les flux quant d eux sont regroupes en charges et
produits dans le compte de resultat . Ces deux comptes s'equilibrent par le resultat de 1'exercice
considers . Si le bilan donne 1'etat de la richesse de 1'organisation a un moment donne, le
compte de resultat: retrace 1'activite de cette organisation pendant la periode consideree . Le
bilan donne une photographie instantanee de la situation d'une entreprise, le compte de resultat
en donne le film.

t
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La comptabilite generale en partie double, enfin, est un ensemble de documents de saisie des

' informations allant des comptes en T, aux balances et au grand journal 17 et qui permettent de
visionner sous des angles tres differents les operations realisees . Les comptes en T donnent les
soldes par nature des operations et renseignent sur les interactions entre ces operations . Le
grand journal donne 1'enchamement chronologique des enregistrements . Le tout se prete
particulierement a Finformatisation, de nombreux prologiciels professionnels facilitent la saisie

r

	

Le plan comptable general a retenu et normalise cette forme de comptabilite.

La comptabilite en partie double permet en outre d'alimenter une comptabilite analytique et de
verifier la coherence des charges en evitant les o faites » resultant de la non prise en compte de
certaines charges par la comptabilite analytique.

Le plan comptable general, nous venons de le voir, permet de realiser un bouclage entre le
couple depenses recettes d'une part et les ressources et leur emploi d'autre part . Il oblige le
gestionnaire a beaucoup de rigueur dans la saisie des informations comptables.

r

	

Apres avoir fait un tour d'horizon des possibilites offertes par les plans comptables, livrons
nous d Panalyse de la problematique des forces.

'

	

23 . La problematiigue des forces.

r

	

La production des forces an Coeur de la problematique.

Le recueil des informations d la base bute sur 1'obstacle constitue par la notion de
production des forces w Pour avoir une connaissance des couts au sein des forces, it faut

identifier la production des forces . Les comptes organiques ( et dans une certaine mesure les
comptes de gestion des services) ne fournissent pas ces informations car les forces ne sont
considerees que sous la forme de « consommatrices de ressources » . Les CO ne tiennent pas
compte des productions intrinseques des forces, des productions croisees entre forces . ..

Pour integrer leurs productions, it faut adopter un plan de comptes faisant apparaitre, sous une
forme d defrnir, un lien entre la consommation de ressources et la valeur produite par les
forces, cc qui revient dans le secteur marchand a elaborer le cout de cc qui est vendu.

L'usage d'une coimptabilite adaptee

Un plan comptable nest qu'un cadre destine d enregistrer des informations de base puis d
permettre ]cur conrbinaison pour delivrer Pinformation adaptee aux besoins de 1'utilisateur . La
coherence d'ensemible est indispensable pour assurer le succes de 1'entreprise.

Les armees retiennent deux approches pour maAriser la connaissance des couts . Il s'agit d'une
part d'ameliorer la comptabilite organique ou d'autre part de defrnir une nouvelle methode de
comptabilite.

Dans le secteur marchand, la comptabilite a pour but 1'enregistrement en valeur monetaire de
mouvements de valeur economique en vue de faciliter la conduite des affaires de 1'entreprise.
Elle decrit en outre le patrimoine de 1'entreprise et les echanges avec des entites exterieures.
Une adaptation de ces notions aux specifrcites des forces militaires s'impose donc.

" Ces documents sont cites pour me moire . Nous ne les detaillerons pas .
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Quel que soit le plan comptable retenu, la premiere qualite d'une comptabilite est d'etre
representative et reactive . On recherche, d travers des indicateurs, une image fidele de la
realite . Cette demarche ne peut qu'etre relative et un mauvais systeme ne defendra alors
qu'une idee preconrue . Cette approche s'applique parfaitement A notre problematique.

Une comptabilite doit par ailleurs rester coherente :
'

	

- coherence entre les donnees saisies et les donnees fournies,
- coherence entre entites comptables, ce qui entre dans une entite doit We sortant dans une
autre.

L'objectif financier d'une comptabilite consiste donc en
- la description aussi exacte que possible de la valeur du patrimoine (actif / passif, reserves). Le
bilan dresse une situation acquise de l'entreprise depuis sa construction jusqu'A une date
donnee. Cette approche est statique, elle represente le traitement des variables de stock.
- la description de la conduite des affaires au jour le jour en prenant en compte les flux de

'

	

1'entreprise . Elle est consigne dans le compte d'exploitation, encore appele compte de resultat
qui offre une approche dynamique de la situation de 1'entreprise.

' L'application des principes de comptabilite du domaine marchand dans les armees ne peut se
faire sans d'importantes adaptations. La definition d'un plan comptable specifique aux forces
s'impose donc . La situation des services, liee a celle des forces, sera abordee uniquement au
travers de 1'eclairage qu'elle apporte au sujet de notre etude.

II.3. uelle solution pour les forces ?

Compte tenu de 1 a.mpleur du probleme, nous n avons pas I 'ambition de proposer une solution.
'

	

Nous nous limiterons a Pidentification des difficultes majeures rencontrees actuellement dans
les forces . Ces difficultes doivent etre resolues avant de definir un plan comptable.

'

	

31 . Une expression precise des besoins est un prealable indispensable.

Avant de definir Foutil adequate it est necessaire de regler au prealable de nombreuses
' questions de fond non directement liees aux techniques et outils comptables employes . Nous

avons dejd etabli un premier etat de ces besoins, it est necessaire de rentrer dans le detail si 1'on
veut disposer des informations necessaires A la realisation des bons choix.

Il est indispensable d'apporter une reponse quelques questions cruciales.

A quel niveau souhaite-t-on obtenir des informations ?

Cette question renvoie de maniere implicite A la question du perimetre des comptes que Pon
veut dresser ainsi que leur niveau de precision . La pyramide actuelle " des CO va des CO
superieurs aux CO elementaires qui se situent au niveau des grandes unites ( division, brigade
et elements organiques de force) . En dessous, it n'y a pas de comptes . Il y a seulement des

'

	

centres de responsabilite elementaires qui sont rattaches A Porganisation et A la mise en place
d'un controle de gestion dans les armees.

"' A titre d'exemple, dans 1'armec de terre on compte 28 CO intermediaires, 89 CO cicmentaires . 11 y a 480
centres de responsabilite cicmentaires n 'ayant pas de comptes organiques .
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Est-il necessaire d'inclure les regiments et les batiments dans cette pyramide des CO ? La DSF
' et les forces ont tranche puisque pour 1'instant, it n'est pas question de faire descendre la

ramification de la comptabilite d cet echelon . Les forces doivent-elles se transformer en
comptable? Assur6ment non . Il suffit d ce stade de pouvoir retranscrire les objectify des CO
elementaires en action dans la gestion quotidienne de maniere d depenser moins et mieux . Les
budgets de fonctionnement laissent une autonomie et une independance suffisante aux chefs de
formation . Leur role doit se borner a fournir 1'information comptable vers les CO elementaires.

Le recueil et la saisie de l'information comptable posent egalement le probleme de la
standardisation des comptes au niveau interarmees voire au-dell, au niveau des grandes
administrations de la Defense . Si 1'on veut pouvoir faire des etudes transversales aux forces, it
est necessaire de disposer d la base d'un outil de recueil des coats coherent et reactif . II est
evidemment impossible d'obtenir des comptes absolument semblables dans toutes les armees, it
est neanmoins essentiel de disposer des bases communes les plus etendues possibles . Les forces
doivent appliquer dans la mesure du possible des methodes de recueil et de traitement des
coats repondant aux memes criteres et exigences. L'ideal doit etre de disposer de logiciels de
gestion identiques ou en tout cas interoperables.

Le niveau du recueil de l'information comptable pose le probleme de la definition du
concept de force 19 .

La notion de force telle qu'elle est retenue dans le sous-systeme de comptabilite organique
regroupe dans une meme categorie des centres d'activite de nature tres diverses . Une analyse
detaillees de la notion de force permettrait de distinguer des centres de nature radicalement
differente
- des centres de profits qui delivrent une prestation quantifiable : organismes de formation
(ecoles, centres d'instruction, . . .), organismes prestataires de service d vocation non
directement militaire (direction de ports, ateliers militaires de la flotte, organismes dependant
d' etats-maj ors, . . . ),
- des centres de coats qui ne delivrent qu'une valeur militaire : etats-majors (organiques,
operatifs, tactiques), forces de combat (batiments, regiments, escadrons, . . .).

Ces centres de profits, qui transforment en produit autre que militaire une consommation de
ressources, peuvent &re assimiles d des services et tenir, a ce titre, une comptabilite de gestion
et donc etre exclus de la comptabilite organique . Les centres de coats produisent une valeur
exclusivement militaire dont la mesure est complexe . Its resteraient seuls soumis aux comptes
organiques dont la forme doit etre considerablement amelioree.
Il resulte de cette demarche que seules les « forces de combat » resteraient soumises a la
comptabilite organique . Les autres forces, que l'on identifie sous le vocable de « forces de
service » , seraient soumises d la comptabilite de gestion.

Quelle doit etre la forme des resultats ?

Faut-il recourir aux comptes de bilan, de resultat ou encore aux tableaux de financement, ou
faut-il se contenter de nos CO et CG ? Les comptes du secteur civil, nous 1'avons vu, ne sont
pas adaptes aux besoins des forces . Its reposent sur une gestion patrimoniale . Une telle gestion
n'a aucun interet pour les forces . De meme, its imposent d'integrer la notion de resultat . Pour
que les forces puissent avoir un resultat meme nul, it faut etre capable d'evaluer leur

Cc probldme a dcja dtd abordd dans le § traitant des limites des CG : « ou s'arrete la notion de
service »,partie 1 page 12 .
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production . Nous Pavons vu, cc point est certainement le plus delicat et le plus aleatoire a
'

	

realiser.
Le seul secteur se : pretant a une gestion semblable ou s'approchant du secteur civil est le
secteur des services qui possede au travers de ses comptes de gestion une structure presentant

' des similitudes avec les comptes du PCG 82 . Les CO dans les forces semblent adaptes a la
forme attendue des saisies et traitements de l'information comptable dont ont besoin les forces.
Il faut cependant les ameliorer . Il n'est pas normal ni satisfaisant de considerer les unites

' operationnelles comme des consommatrices finales de ressources . C'est faire peu de cas de
leur production et des soutiens qu'elles echangent . On doit pouvoir restreindre au maximum la
part des productions des forces qui echappent a la saisie dans les comptes.

Quelle est l'utilisation des comptes ?

Quel est but recherche par la mise en place d'une comptabilite dans les forces? Faut-il etre en
mesure de connaitre tous les coats ou faut-il etre capable de connaitre des coats en fonction
des besoins de 1'institution militaire? Il faut assurement connaitre des elements de coat afin
d'optimiser le travail des decideurs . Ainsi, si Fort decide de ne pas deconcentrer a un niveau
trop bas la tenue de CO, en toute coherence, it ne faut pas etre trop ambitieux . Il faut se
donner les moyens de determiner un nombre restreint et clairement identifies d'indicateurs

'

		

permettant un pilotage ad hoc de faction que 1'on veut mener . Le souci de gestion doit etre
realiste et coherent avec les objectify fixes : it ne doit pas etre une fin en soi.

'

	

Quelle doit etre la. periodicite de ces comptes ?

Le budget est annuel . Il est done necessaire d'adopter une periodicite inferieure a 1'annee si
1'on veut que Poutil comptable puisse servir de guide pour 1'etablissement du budget futur . de
meme, on doit pouvoir faire le point des coats des actions menees le plus rapidement possible.
En 1'etat actuel des choses, la reduction des delais de production des comptes organiques est

' un probleme ardu et aggrave par la necessite de connaitre les CG avant de pouvoir etablir les
CO. Les ameliorations dans cc domaine des CO sont partie liee avec le travail comptable des
services. La difference de structure entre les CO et les CG ne facilite pas le travail des forces.

'

	

C'est 1'ensemble de la boucle qu'il faut ameliorer . Le tout doit etre servi par un prologiciel
performant et modulable.

'

	

32. L'outil adecluat doit decouler de cette analyse.

r

		

Des lors que 1'on a fixe avec soin les contours et les limites de cc que 1'on veut, on peut rentrer
dans le detail et def nir avec precision les donnees que 1'on souhaite recueillir.

r

	

Le probleme du mode d'enregistrement : partie double ou partie simple20 .

Il ne nous appartient pas de donner la solution a un probleme si complexe et delicat . Au dela
du simple probleme technique pour lequel nous n'avons pas tous les elements de jugement, it y

une decision de commandement dans laquelle nous n'avons pas a interferer. Nous nous
'

	

contenterons de donner quelques avis.

Il est neanmoins indeniable que cette technique comptable a de nombreux avantages au nombre
desquels celui de renseigner avec precision sur Porigine et la destination de toutes les

20 Une description de 1 'enregistrement en partie simple est donnee da ps une annexe 4 .
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operations enregist:rees. Cette technique nous semble en outre tres interessante dans le cadre
des comptes de gestion des services . Son emploi permettrait de pallier un de leurs
inconvenients majeurs : l'insuffisance de precision des comptes de facturation et d'imputation.
Il permettrait en particulier une meilleure gestion des flux . Il existe un autre avantage a la
partie double, avantage qui nest pas le moindre : elle est de nature a faciliter les relations
comptables avec less nombreux fournisseurs exterieurs a la Defense. La structure des comptes
de gestion organises en comptes de liaison, de gestion, de facturation, d'infrastructure et
stocks, de par les similitudes qu'elle comporte avec les bilan et compte d'exploitation du civil
se prete assez bien a 1'introduction de ce type d'enregistrement . La partie double peut
permettre de realiser de maniere plus efficace le bouclage de ces comptes, si long et qui, par
effet de cascade, est prejudiciable a la realisation des CO. Les services et organismes
assimilables, de par leur mode de fonctionnement, pourraient valablement employer ce mode
d'enregistrement (on peut alors se demander s'il ne serait pas souhaitable de 1'etendre aux
niveaux de forces ayant des CO).

La question du mode d'enregistrement est important, mais on peut finalement se demander si le
choix d'une methode plutot qu'une autre est si fondamental . Il est avant toute chose essentiel
de developper un systeme comptable coherent et bien relaye tout au long de la chaine de
gestion mise en place . Une armee, en fonction de son histoire et de ses habitudes de travail,
peut fort bien preferer un mode d'enregistrement et non un autre . Prenons le cas de l'armee de
Fair . Elie travaille depuis longtemps en collaboration etroite avec son commissariat et semble
s'orienter actuellement vers la partie double . L' armee de terre semble avoir renonce
definitivement a la partie double et privilegie 1'amelioration des CO en partie simple . Des lors,
pourquoi imposer une technique? La deconcentration commence peut-etre par laisser aux
differentes armees leur autonomie . Ce qui est essentiel, c'est de developper des EDIT
permettant la saisie et la comparaison des donnees.

Examinons mainteriant quelques operations et leur realite economique au sein des forces.

Les notions de capital et de resultat.

Comme nous Pavons vu precedemment, ces notions ne sont pas valides dans les forces . Leur
invalidite est liee a Pinadaptation des comptes de bilan et de resultat dans le monde
operationnel . II est en effet irrealiste d'affubler les forces d'un resultat . Cette notion n'a aucune
realite economique. De meme, la notion de capital n'a aucun sens . Elie est liee
economiquement a . 1'apport de fonds initial que des associes realisent pour faire naitre leur
entreprise. Il est egalement lie au resultat de Pexploitation car chaque annee dans le secteur
economique, une partie du benefice est reversee aux actionnaires sous ]a forme des dividendes
et Pautre va grossir le capital dans sa rubrique reserves . Dans les armees, ces agregats ne sont
pas pertinents.

La gestion patrimoniale.

Une telle gestion nest pas indiquee dans les forces . 11 n'est pas du ressort des formations de
gerer leur patrimoine. Cette notion est complexe et doit rester du ressort des services centraux
et specialises en ce qui concerne le traitement des immobilisations, le parc immobilier de la
Defense . . . Ces notions font appel a des connaissances techniques qui ne peuvent pas rentrer
dans le cadre de ce memoire.

21 EDI : cchanges de donnees infonnatisees .
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Les amortissements et le traitement comptable des immobilisations.

Les amortissements font l'objet de trois interpretations differentes :
- ils constituent une reserve en vue de renouveler les investissements,
- on en fait une interpretation economique liee a la frscalite,
- ils sont enfrn un moyen d'etaler les couts d'equipement des materiels sur leur duree
d'utilisation.
Les deux premieres interpretations ne sont pas valides ni representatives pour les forces . La
derniere en revanche pourrait permettre de traduire la realite de ]a gestion et de 1'entretien des
materiels dans les formations.

Les amortissements et les immobilisations posent done de nombreuses interrogations :

- quelle est la difference entre un stock non amortissable et une immobilisation ? En general on
retient comme crit,ere la duree d'utilisation qui doit etre superieure a un an, c'est la notion de
bien durable . La DSF retient la notion de seuil de valeur : en dessous d'une valeur de 10 000
francs pour les materiels non militaires et de 50 000 francs pour les materiels militaires on est
en presence de stocks, au dessus de ces deux valeurs, on a affaire a des immobilisations . On
peut regretter que de tels seuils de valeur soit determines a un tel niveau . La doctrine semble
dire qu'il n'est pas opportun Wen fixer . Il serait plus avantageux de laisser aux services
concernes le soin d'evaluer si un materiel doit faire Pobjet d'un traitement comme
immobilisation amortissable en fonction de l'utilite et de 1'impact de ces notions sur la gestion
de ce materiel : 1'a.spect mecaniste de la notion de seuil dans ce cas precis nest pas avere . Il
serait par consequent plus opportun de fixer des criteres generaux et de laisser aux services le
soin de les interpreter.

- Qui doit gerer les immobilisations et leur amortissement ? La logique plaide pour une gestion
centralisee de ces donnees . Elie s'appuie sur le constat evoque plus haut, les forces Wont pas a
se transformer en comptables . Une gestion decentralisee alourdirait le travail des formations.
Elie nuirait a la rnodularite des unites . Une unite doit desormais pouvoir etre detachee pour
des missions ponctuelles a la demande : la gestion des materiels doit pouvoir suivre . De meme,
les nouvelles regles de gestion mises en place militent dans ce sens . La rationalisation de
1'entretien des materiels au sein des formations a commande de centraliser les deuxiemes
echelons afin de constituer des pares d'entretien en dehors des unite operationnelles : on a
economise ainsi des personnels, du temps et on a gagne en modularite . Un materiel tel qu'un
char peut ainsi etre fourni a la demande en renforcement a une formation ayant un besoin
ponctuel .
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CONCLUSION.

' Les forces disposent d'ores et deja d'un outil comptable puissant . A la lueur des visites, des
temoignages et des etudes, it nous semble que les comptes organiques et les comptes de
gestion constituent une base solide quoique perfectible a la disposition des decideurs . De prime
abord, s'il pout sembler essentiel de trancher des questions telles que 1'adoption d'une
comptabilite en partie double ou en partie simple, it est indispensable au prealable de trancher
un certain nombre d'options techniques Wes aux besoins des armees . Nous nous sommes
risques a donner quelques avis en particulier sur le traitement des immobilisations, sur les
notions de capital, de resultat et de patrimoine.

A Panalyse cependant, on s'apergoit que le vrai challenge se situe a un autre niveau . Quel est
le degre de centralisation a adopter ? Faut-il un systeme commun a toutes les armees et
reduisant leurs differences a ce qui lour est specifique ? Lour faut-il une grande autonomie et

' doit-on se borner a garantir la compatbilite des donnees recueillies ? Il nous est difficile de
repondre a toutes ces interrogations dans le cadre d'une telle etude car la plupart des
experiences et projets actuels sont encore en cours de developpement.

Au dela de cette approche technique, it y a un but ultime et superieur : 1 'autorite militaire dolt
pouvoir piloter on s'appuyant sur des bases financieres precises et pertinentes . Cot imperatif
passe par la mise en place d'une chaMe de controle de gestion efficace, collant aux realites des
chames de decisions de Pinstitution militaire . L'analyse montre que les efforts se sont pour
l'instant davantage portes sur la mice on place d'une comptabilite performante que sur le

' developpement d'un controle de gestion . Ce dernier point est en effet plus recent . La logique
voudrait pourtant que Pon considere d'abord le probleme des forces sous Tangle de leurs
besoins et que Pon ne definisse qu'ensuite les outils necessaires a lour gestion . Le controle de
gestion, dans son esprit, doit presider la mise en place de l'outil comptable on definissant la
nature des couts a rechercher et les indicateurs a mettre on place . Il faut souhaiter que son
extension permettra de repondre aux nombreuses questions en suspend . Les outils deviennent
ce que les hommes en font . Le souci d'efficacite tend desormais a laisser la place au souci
d'efficience dans les armees et c'est la Pessentiel .
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ANNE E 3
l,es alitils de la'cnniptiahtlrte agalytique

La comptabilite analytique sert a determiner les coat, nous 1'avons vu . Elle s 'appuie le plus
souvent sur un outil comptable issu de la comptabilite generale . Dans les armees, elle s ' appuie
sur la comptabilite organique : la comptabilite de gestion et la comptabilite organique.

I

	

En fait, d partir de ce terreau, on developpe des techniques d'analyse et de determination des
coats fort variees et tres libres.

La determination des touts complets comme premier souci.

Les armees travaillent a partir de coats complets . Elles appuient done leurs etudes de coats sur
'

	

une methode principale appelee la methode des sections homogenes (encore denommee
methode des centres d'analyse)

' Cette methode distingue les charges directement affectees a un produit dites o charges
directes » des o charges indirectes 22 » reparties entre plusieurs produits par un centre
d'analyse . Pour fonctionner, elle impose de diviser 1'organisation objet de 1'etude en centres

'

	

d'analyses ou centre de responsabilite principaux ou auxiliaires voire encore en centre de profit
suivant le cas.

La determination des coats tient compte des consommations d'unite d'oeuvre tirees du travail
tel qu'il est fait de imaniere pratique . Il est done necessaire de trouver des cles de repartition tel
que le nombre d'heure d'utilisation d'une machine, . . . Elle peut meme s'appuyer sur des coats a

'

	

priori, des coats standards . . . Tout ceci laisse une grande latitude a 1'analyste.

' Ce travail etant fait, on etudie la destination des depenses realisees au sein de chaque
subdivision de 1'organisation . La principale difficulte de cette methode reside dans le fait que
des centres d'anallyse ont des prestations croisees : les vecteurs de coats vont d'une
subdivision a une autre . La resolution de ce probleme se fait grace d des tableaux d'analyse et
par la resolution d'equations.

' Le principale critiique liee a 1'emploi des sections homogenes tient au fait qu'elles ne
permettent qu'une analyse a posteriori des activites : elles sont un moyen de pilotage adaptatif,
Cest a dire ex post . Elles constituent un moyen pertinent principalement pour les organisations

'

	

ayant des activites appelees a se reproduire . Elles sont davantage un moyen de controle qu'un
bon outil de direction.

' La deuxieme critique concernant cette methode tient essentiellement a sa lourdeur car elle
porte sur 1'ensemble des coats . Elle manque de finesse et oblige a une somme de travail
considerable

'

	

La notion de coat complet occupe une place centrale dans les techniques de comptabilite de

gestion21
. Dans la pratique, elle se revele le plus souvent insuffisante . La comptabilite

'

	

zz On peut titer conune exemple de charge directe les matieres premieres incorpordes dans la fabrication d 'un
produit et commc charge indirecte, les frais gdndraux dont les frais lies aux reunion de la Direction do

'

	

1 'entreprise.
zs Le terme de « controle de gestion » auquel nous faisons reference tout an long de ce mdmoire a de moins en
moins tours dans les milieux professionnels . On lui prdfere le terme de «comptabilitd de gestion » .
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analytique dispose de nombreux autres outils permettant d'eclairer les choix les decideurs . Le
' coat complet devait couvrir les coats directs plus une part normal des frais generaux lies a une

production . Il existe d' autres types de coats et d' autres techniques que nous allons decrire
maintenant en regardant lour utilite rapportee aux problemes des forces.

'

	

Les coats partiels.

' L'analyse par les coats partiels consiste a etudier la contribution de chaque produit a la
couverture des charges de structure. Ici, on inverse la logique et Pon determine la part de
chaque production dans les coats de structure non pas pour faire une analyse en coat complet

' mais pour voir si par exemple, des recherches amont se sont revelees utiles, rentables et
comment elles ont ete couvertes par les fruits apportes par la production finale qui en decoule.
Cette technique pourrait etre utile pour examiner 1'impact de recherches amont dans le cadre

Le direct costing base son etude sur l'analyse des charges fixes et des charges variables : les
charges fixes ne sont pas influencees par le niveau de Pactivite, les charges variables varient en
fonction de 1'activite . En etablissant ainsi une relation entre les volumes et les coats, on pout
determiner une relation entre les charges et les quantites qui permet de voir a partir de quelle
production le niveau de charges fixe rend Pexercice non rentable : ce niveau est appele point
mort .

y = (p-v) * Q -F
ou

	

p est le prix de vente unitaire

v est le coat variable unitaire duproduit

Charges

	

Q est la quantite produite et vendue
F Pensemble des charges fixes

benefices

' du developpement de materiels nouveaux, de Pexpression du besoin militaire jusqu'a la
livraison aux forces. Un tel procede pourrait donc eclairer le decideur militaire quant d
l'opportunite (et a quel prix) de mener telle developpement, tel axe de recherche . ..

'

	

L'etude par les coats partiel recouvre principalement deux forme d'analyse : le direct costing
et le coat marginal (ou differentiel).

perte

charges fixes

Q
point mort

Quantites
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La deuxieme methode analyse les coats marginaux ou differentiels.

Cette methode est utilisee lorsque Yon veut examiner une situation dans le court terme . Elle est
particulierement adaptee lorsque Pon modifier une situation par touches successives . On
mesure alors les variations de coat engendrees par exemple par la production supplementaire

'

	

d'un produit ou d'une serie de produits supplementaires dans 1'etat actuel des structures.
Cette technique est difficilement mise en oeuvre car it West pas aise de faire la difference entre
un coat marginal et un coat variable . De plus, elle suppose de pouvoir faire des simulations,

'

	

des experimentations : toutes les structures ne peuvent pas se le permettre. Enfin, 1 'outil
comptable n'est pas adapte A ce type de coat.

La comptabilite d'activit&

Cette methode est une technique de calcul et d'analyse des coats qui est apparue recemment
aux Etats-Unis . Elle tend A remettre en cause la methode traditionnelle des sections homogenes
ou centres d' analyse.

On doit cette nouvelle approche A deux auteurs : Johnson et Kaplan24 . Selon eux, les charges
directes representent une part de moins en moins importante et la masse croissante des charges
indirectes doit faire Fobjet d'un controle plus strict . La solution des lors consiste A repartir les
charges indirectes sur la base des activites necessaires h la production et A la vente d'un bien
ou d'un service : on examine done comment Pactivite contribue h la creation de la valeur d'un
bien ou d'un service . C'est 1'ensemble de 1'organisation qui est mise A contribution au travers
de cette chaine de 1' activite : cette methode est tres impliquante.

Un exemple illustre ce propos : un micro-ordinateur contient moins de 2% de main-d'oeuvre
directe dans son coat total . Si l'on retient la main-d'oeuvre comme unite d'oeuvre pour la
repartition des charges indirectes de production, le taux horaire doit etre charge par les coats
de structure de 1'ordre de 400 A 1000% (la main-d'oeuvre en 1'espece nest pas une unite
d'oeuvre pertinente) . d'apres les auteurs, les charges directes ne peuvent plus etre retenues
comme unite d'oeuvre pour la repartition des charges indirectes.

L'essentiel des coats ne resulte pas de contraintes externes mais du travail de conception : les
coats sont decides en amont de la production . C'est A la conception, pour nous en etat-major,
que sont prises toutes les decisions d'engagement . it est done interessant de suivre les coats
tout au long du processus qui mene A la production finale : pour nous un exercice, une
manoeuvre de synthese, un niveau operationnel requis . . .Le schema ci-dessous illustre ce
propos en prenant 1'exemple de la vie d'un produit ..

24 Johnson T. ct Kaplan R. , Relevance lost . The Rise and Fall of Management Accounting, Harvard Business
School Press, 1987, 269 p.

11
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1990)

Il faut suivre le coat d'une activite tout au long de sa mise en oeuvre et de sa preparation.
' C'est le but de la, methode ABC (activity based costing) . L'obj ectif est 1'exploitation des

gisements de productivite qui se trouvent tout au long du processus menant au resultat final.
Ces gisement son materialises par des charges de structure dont it faut optimiser 1'emploi :

'

	

c'est tout un changement de mentalite qui doit s'operer . 11 faut rendre visible cette
consommation de charges de structure.
La technique :

'

	

- on regroupe les charges indirectes dans des centres d'analyse (unites de travail) associes a des
activites clairement definies.
- 1'ensemble des charges relatives a une meme activite sont regroupees dans un meme compte

'

	

d'activite.
- pour chaque activite, on recherche le facteur explicatif de la variation de son coat en utilisant

'

	

un critere appele inducteur de coat . On peut ainsi regrouper les centres d'activite ayant un
meme inducteur de coat (centre de regroupement).
- en final, le coat d'une production est calcule en cumulant les charges directes et celles des
inducteurs de coats provenant des centres de regroupement necessaires a la production
consideree . On fait ainsi le lien entre les charges de structure et les charges operationnelles.

Cette nouvelle methode semble bien adaptee au calcul des coats de la plupart de nos exercices
et activites militaires . Elle implique toute la chatne hierarchique ayant contribue a son
elaboration . Elle etend le souci d'optimisation de l'emploi des ressources de la conception

'

	

jusqu'a la livraison finale de la prestation des forces .
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La gestion budgetaire.

' Cette approche est basee sur le cycle prevision, budgetisation, ecarts par rapport aux objectify.
Elie constitue une boucle entre la decision et le controle de 1'efficience de sa realisation . Elie
est un outil de controle de gestion de meme qu'un outil de comptabilite analytique puisqu'elle
permet au decideur de s 'engager sur des objectifs inclus dans un budget.

'

	

Nous avons vu que notre outil comptable ne permet pas pour l'instant 1'utilisation d'une telle
methode de maniere satisfaisante.

'

	

L'analyse des ecarts

Cette technique basee sur la determination de coats standards et qui analyse les ecarts par
'

	

rapport a ces standards est frequemment utilisee dans les armees.
L'ideal est de mettre en place des standards representant un objectif de productivite et de
reduction de coats et de mesurer ensuite les ecarts par rapport a eux. Souvent les forces se

' fixent des standards car elles ne parviennent pas a connaitre le coat des operations qu'elles
realisent. L'esprit de la methode est done detourne de son but initial : atteindre le coat ne rend
plus tres bien compte de 1'efficience.

On peut citer de nombreuses autres methodes et outils utilises par la comptabilite analytique.
Citons pour memoire les prix de cession interne qui figurent au sein d'un organisme le prix
des prestations echangees et permet d'obtenir une optimisation du prix des produits delivres :
ce processus est base sur Panalyse a la marge et developpe la productivite des services lorsqu'il
ne les decourage pas.

1
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1
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- la comptabilite en partie simple

La comptabilite en partie simple se presente par exemple comme un enregistrement
chronologique des recettes et des depenses resultant des mouvements materiels des monnaies.
On peut lui adjoindre une comptabilite de classement et de controle . Cette comptabilite est
utilisee par les menages et par l'Etat.

La comptabilite budgetaire s'apparente d une comptabilite en partie simple . Elle est faite
exclusivement d'encaissements et de decaissements et ne permet pas de donner des

'

	

renseignements sur le but et les destinations des operations : c'est une comptabilite d'epicier.

Un tel procede ne permet pas un enregistrement efficace des operations realisee par ou au
' profit d'un organisme . Il represente mal le caractere dual de toute transaction : chaque emploi

provient d'une ressource, toute production a occasionnee une depense . La partie double
permet de pallier cet inconvenient majeur .
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t Le prix est objectif : it apparait sur une facture, it est utilise pour une transaction.

La charge est une somme ou valeur versee en contrepartie de consommations enregistrees.
Une charge est une depense enregistree par nature.

Le cout est une notion relative : c'est une combinaison de charges et de prix relatifs a un
element defini au sein d'un reseau comptable . it West utilise qu'd 1'interieur d'un organisme . Le
cout, a la difference de la charge, est une depense enregistree par nature mais egalement par
destination.

Exemple : le cout dune formation peut s'etablir en prenant en compte les salaires moyens des
instructeurs ou leurs salaires exacts . Dans le second cas, la situation familiale de 1'instructeur
est repercutee sur le cout de formation . Dans le premier cas, on recourt a un cout standard. On
peut egalement considerer bien d'autres donnees entrant dans la determination d'un cout
repartir les depenses energetiques, les frais generaux . ..

Le cout est donc une illusion . Il n'y a pas un cout mais des couts . Le probleme consiste donc d
definir les elements pertinents necessaires leur determination . Un chef ayant besoin de
connaitre la repartition des depenses relatives a une activite devra selectionner les couts lui
permettant de prendre des decisions en connaissance de cause.

On ne peut qu'approcher un cout a 1'interieur d'un systeme comptable defini, pour repondre a
une question ou prendre une decision . La mise en place d'un systeme comptable doit donc etre
precedee d'une etude precise du besoin .
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Source : IM 201/11)EF[MMGA relative a la mise en oeuvre de la comptabilite de gestion
dans les services des armee du 1 er mars 1989.

Agregation.
Regroupement de couts ou de grandeurs comptables en entites plus ou moins synthetiques, les
agregats. Le PIBm est un agregat de meme que les diverses categories de couts (voir ce mot).

Amortissement.
En comptabilite, depreciation d'un bien immobilise constatant son usure, son obsolescence, ou
1'anciennete de sa mise en service. Les comptes organiques n'enregistrent pas d'amortissements,
sauf tres indirectement ceux qui figurent dans les prestations des services.

Annuite d'innestissement.
C'est la part annuelle des credits de la defense consacree a la mutation du potentiel militaire.
Elle est la somme de la valeur apportee de la delegation generale pour 1'armement (DGA) et
des reglements des operations programmees.

Base (le donnees d'e gestion (BDG).

La BDG a pour but de decrire 1'emploi des ressources annuelles necessaires au maintien en
condition des forces . Elle se decompose en deux sous-systemes:
- le sous-systeme de la comptabilite de gestion,-
- le sous-systeme de la comptabilite organique.

Budget.
Par opposition au compte, le budget presente les previsions de depenses.

Budget de ,fonctionnement (BF).
Le BF rassemble, dans 1'armee de terre et 1'armee de fair, les credits dont le chef de corps, le
commandant de base ou une autre autorite ont la libre disposition, dans un cadre toutefois bien
delimite . Dans la marine le BF prend le nom de DCF (deconcentration des choix financiers), ou
encore credit en valeur.

Budget (de gestion).
Acte comptable previsionnel relatif a 1'activite d'un service . Il est en principe presente sous la
meme forme que le compte de gestion.

Centre tle responsabilite Rimentaire (CRE).

Dans l'armee de terre, titulaire d'un budget de fonctionnement et par extension d'un compte
organique au plus bas niveau d'agregation comptable ; it s'agit dans la plupart des cas du
regiment.

Cession.
A 1'origine designe une vente effectuee par une administration a un tiers de droit prive, qui
entraine le paiement d'un prix par le beneficiaire ; le remboursement s'effectue par la procedure
des fonds de concours . Par extension, represente maintenant la fourniture a titre onereux d'un
bien ou d'une prestation a un tiers ou a une autre administration, voire a un autre service ou
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organisme du ministere ; le remboursement est obtenu par la procedure des fonds de concours
'

	

ou par celle du retablissement de credits . On trouve meme des cessions a titre initialement
onereux dont le fournisseur a finalement renonces sur ordre ou de son propre mouvements a
poursuivre le remboursement.

'

	

Charges.
Sommes ou valeurs versees ou a verser par le service au cours de 1'exercice, en contrepartie

1

	

des consommations de tous ordres enregistrees ; elles comprennent egalement la dotation aux
amortissements et ]la valeur comptable des actifs cedes, detruits ou disparus.

1

	

Charges brutes.
Charges d'acquisition des biens ou services distribues par le service, par opposition aux charges
propres.

Charges externes.
Charges dont les creanciers sont a 1'exterieur de 1'entreprise, du service (ex . : achats).

'

	

Charges internes.
'

	

Charges dont les creanciers sont a 1'interieur de 1'entreprise, du service (ex : frais de personnel).

Charges propres.
'

	

Charges liees au fonctionnement meme du service ; dans une activite de distribution, ce sont les
frais correspondant : a cette distribution, par opposition aux frais d'acquisition des biens a
distribuer.

'

	

Comptabilitg analwtique (CA).
Par opposition a la comptabilite generale, qui presente les agregats economiques de
1'entreprise, la CA permet de connaitre les coats des produits ou des fonctions.

Comptabilite ((le gestion).
'

	

Ensemble du compte et du budget de gestion d'un service, ainsi que des comptes
complementaires (liaison, facturations, stock, equipement, infrastructure).

Compte de gestion
Compte des produits et des charges d'un service, constates ex-post (apres coup).

Compte organique.
Compte specifique d'un element des forces, par opposition a un element de service ; it
n'enregistre que des charges.

'

	

Compte organique elementaire (COE).
Dans la marine, compte au plus bas niveau d'agregation (batiment).

Consolidation.
'

	

Operation comptable consistant a additionner des comptes particuliers pour obtenir le compte
general de 1'organisme, on eliminant les doubles emplois et on respectant le operimetre de
consolidation» qui constitue la frontiere comptable de l'organisme.

1
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1
Consommations.

Par opposition aux depenses, ou aux decaissements, les consommations correspondent aux
frais reellement exposes pendant la periode comptable en cause.

Coat.

Somme des charges relatives d un element defini au sein d'un reseau comptable . Alors que le
prix implique 1'existence de deux parties (vendeur et acheteur), le coat reste 1'objet d'une
definition « interne ».

COatN.

Categories de O - classes de O.
Classement des coats organise par le budget de programmes de la defense (blanc budgetaire),
ou dans la nomenclature des comptes organiques.
Centre de O.
Organisme comptable dont on evalue les coats ; le centre de coat (ou centre de frais) est choisi
eu egard aux charges dont it est responsable.
Complet de fonctionnement.
Coat rassemblant tous les coats elementaires lies au fonctionnement de 1'organisme ou de la
cellule consideree, que ce soit des consommations propres d 1'organisme, ou des oabonnements
» constitues de quotes-parts de depenses indivises (telles que 1'administration generale du
ministere).
Complet des , forces.
Coats relatifs a des grands commandements . Le coat complet des forces est egal au coat
complet de fonctionnement abonde de 1'annuite d'investissement .
Global de possession (CGP).
Frais de toute nature entraines par la possession d'un materiel ou d'une structure d'organisation,
composes des charges d'achat, de maintenance, de personnel, deformation, de condamnation
etc.
Standard.
Coat budgetaire des personnels de la defense, calcule en debut d'exercice par la direction des
services financiers (DSF).

Delegation (de credits).

Mise a disposition de credits par un organisme (delegant) d un autre (delegataire) ; le
delegataire re~oit la charge d'assurer la gestion de ces credits ; la delegation s'opere selon divers
procedes differant par les pouvoirs donnes au delegataire : transfert de credits au coup par coup
sur un chapitre gere par le delegataire, autorisation de mandatement d lui donnee sur un
chapitre du delegant, etc . La contrepartie habituelle d'une delegation de credits est une
prestation fournie par le delegataire au delegant.

Depenses.

Decaissement ou mandatement de sommes d'argent ou de credits . Par opposition, les charges
ne correspondent pas toujours d des depenses (ex . : dotation aux amortissements).

Depenses brutes.

Depenses liees a 1'acquisition des biens et services distribues par le service (en opposition des
depenses propres) .



37

Depenses inzputees directement (DID).
Depenses enregistrees directement dans les comptes organiques, sans passage prealable dans
un compte de gestion, meme si tel service en assure materiellement 1'execution . Elles sont donc
inscrites pour leur valeur budgetaire seule, non abondee de la valeur apportee du service.

'

	

L'exemple type en est les depenses de RCS.

Facturation.
1

	

Au sens generique : constatation, dans les comptes du beneficiaire d'une prestation . d'une
charge a son encontre, contrepartie de 1 a prestation qu'il a revue ; la facturation est alors reelle
ou fictive, selon que le beneficiaire est appele ou non a se liberer de sa dette par un mouvement
reel de sommes d'argent ou de credits . Au sens strict, la facturation est reelle (en opposition a
imputation).

'

	

Fonction.
Activite ou ensemble d'activites dont on souhaite suivre le cont . Ex . : formation du personnel,
habillement . ..

'

	

Immobilisation.
'

	

Bien dont 1'emploi ou Putilisation se repartit sur plus d'un exercice comptable . Sa depreciation
est constatee dans les amortissements de Pexercice.

Imputation.
Facturation fictive d'une prestation, ne correspondant pas a un mouvement reel de sommes
d'argent ou de credits en provenance du beneficiaire et a destination du fournisseur.

'

	

Intervention.
C'out d'intervention.
Montant total des charges propres du service ; ces charges propres mesurent le coat du
fonctionnement meme du service ; la valeur apportee du service leur est arithmetiquement
egale.

'

	

Marge d'intervention.
Fraction des charges propres du service qu'il convient d'affecter a telle de ses activites pour en
connaitre le coat total (a opposer a valeur budgetaire, valeur seche, valeur d'acquisition,

'

	

d'achat . . ., valeur externe).
Mux d'intervention.
Taux global.

'

	

Rapport du coat d'intervention du service a la valeur d'acquisition (ou encore valeur externe)
du total des prestat :ions qu'il a fournies.
Taux particulier.

'

	

Rapport de la marge d'intervention propre a une activite a la valeur externe des prestations
constituant cette activite.

'

	

Liaison (compte de).
Ce compte a pour objet de relier les charges du compte de gestion au financement reCu du
budget ou d'autres sources.

'

	

Masses.
'

	

Sommes d'argent mises a la disposition d'un responsable militaire pour assurer le
fonctionnement de la formation militaire dont it est charge . Les masses obeissent aux
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dispositions du d6cret n° 71-336 du 29 avril 1971 (BOC/G, p . 1295; BOC/A, p . 775 )- BOEM
700 et 721-2).

Organique.

' Adjectif utilis6 dans les forces pour qualifier ce qui se rattache d 1'organisation (par opposition
d op6rationnel) . Lorsqu'il est utilis6 avec le vocable o compte », it se rapporte a tout organisme
des forces, op6rationnel ou non.

'

	

Prestations.

Biens ou services constituant les produits ou la production du service . Par prestations on
'

	

entend indiff6remment 1'616ment . physique ou sa contre-valeur mon6taire (en opposition a
soutien : voir ce mot).

'

	

Produits.

Biens et services 61abor6s ou distribu6s par un service, faisant 1'objet d'une facturation (ou
d'une imputation) a des clients d6nomm6s ou non.

'

	

RCS.

'

	

R6mun6rations et charges sociales.

Service.

'

	

Organisme dot6 d'une comptabilit6 de gestion, par opposition au compte organique . Au sens
de la comptabilit6 nationale, it s'agit 6galement d'un Bien incorporel faisant l'objet de
transactions econotmques.

'

	

Soutien.

Fourniture de bien ou de service, consentie par un compte organique d un autre compte,
' organique ou de gestion . Le soutien est en g6n6ral a titre gratuit . Il s'oppose a prestation, qui

vise une fourniture livr6e par un service dot6 d'un compte de gestion . Ne pas confondre avec
soutien des personnels » (voir ci-apres).

'

	

Soutien des personnels.

Charges provoqu6es par les d6livrances d'habillement de materiels de couchage,
'

	

d'ameublement, de casernement, de campement, de restauration . etc.

Stock.

Ensemble des biens et services qui interviennent dans le cycle d'exploitation, pour titre:
- soit vendus en 1'6tat ou au terme d'un processus de production d venir ou en cours;
- soit consommes au premier usage.

On distingue dans un service:
- les approvisionnements et marchandises d'une part, les produits d'autre part;

'

	

- les approvisionnements propres au service (dont les consommations sont inscrites en charges
propres), et les approvisionnements destin6s a titre distribu6s en 1'6tat aux forces.

SSysteme global de Prevision et de gestion.

Ancienne appellation de la base de donn6es de gestion .
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Valeur qjoutee.

Elle exprime une cireation de valeur, ou Paccroissement de valeur que Pentreprise apporte aux
biens et services en provenance des tiers.

'

	

Valeur alyortee.

Valeur supplementaire incorporee d un bien ou un service au cours de leur transformation par
un service des arrnees ; les consommations intermediaires y figurent, et donc Pensemble des
frais de fonctionneiment du service.

1
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