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INTRODUCTION 
 
 
 
 
De plus en plus, le monde médical se doit d’être sensibilisé à l’impact économique des décisions qu’il prend dans le 
cadre de son activité. Au sein de l’hôpital, le développement des pôles implique que chefs et cadres administratifs de 
pôles traduisent au quotidien ce regard que l’économique peut apporter au médical. 
 
C’est un discours qui peut être difficile à entendre tant il est éthiquement impossible d’estimer la valeur d’une vie, mais 
il convient d’être conscient que les ressources disponibles sont limitées en moyens financiers et humains, ce quel que 
soit le niveau où le curseur social est positionné. Il en est ainsi de la question posée par l’utilisation du Cetuximab dans 
le cancer bronchique non à petites cellules, produit censé augmenter la durée de vie du patient en moyenne de 1,2 mois 
pour un coût de 80 000 $1. Il est à craindre qu’engager de telles sommes pour des bénéfices sanitaires relativement 
faibles interdise d’orienter ces fonds vers des activités à avantages médicaux plus importants pour la population : on 
approche à ce sujet la notion de coût d’opportunité chère aux économistes et fondamentale dans le cadre de la prise de 
décision dans le domaine des choix publics. 
 
Dès lors, la prise en compte des coûts en santé est incontournable, tout ce qui est dépensé dans le cadre d’une stratégie 
de soins ne pouvant l’être pour d’autres patients. Vouloir fermer la porte des hôpitaux à l’économie et à la gestion est 
donc totalement déraisonnable, et cet ouvrage propose de présenter des outils et démarches visant à améliorer les 
performances de gestion des établissements de santé sans nuire à la qualité de l’accueil et des soins prodigués aux 
patients. Nous souhaitons même que ces outils puissent constituer le vecteur d’une amélioration de la qualité du service 
rendu aux hospitalisés en permettant de libérer des fonds parfois mal utilisés et de dynamiser des organisations 
éventuellement perfectibles. 
 
Après une partie introductive rappelant l’évolution du financement des hôpitaux en France (0), cet ouvrage va s’attacher 
à présenter les fondamentaux concernant l’application des techniques quantitatives de gestion dans le domaine 
hospitalier (1) avant de développer des outils de recherche d’efficience médico-économique dans le cadre de la gestion 
de pôles (2). 
 
Cette présentation de la gestion budgétaire et financière ainsi que du pilotage médico-économique des performances 
hospitalières se veut simple tout en restant pertinente.  

 

 

                                                
1
 Tito Fojo, Christine Grady, « How Much Is Life Worth : Cetuximab, Non-Small Cell Lung Cancer, and the $440 Billion Question », Journal of 

National Cancer Institute, vol. 101, n° 15, 5 août 2009. 
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1.1. NOTIONS FONDAMENTALES DE COMPTABILITÉ HOSPITALIÈRE 
 

La comptabilité générale constitue une technique de traduction et de mémorisation des opérations 
économiques financièrement mesurables concernant un individu économique. Il convient d’insister sur le 
fait que toutes les démarches économiques et financières (de l’analyse et la gestion financières ou la 
comptabilité analytique à l’estimation du PIB national) sont fondées sur les informations tirées à l’origine 
du travail comptable. C’est dire l’importance de la bonne compréhension des fonctionnements (et des 
dysfonctionnements) de cet outil. 
 
Pour ce qui nous concerne, la comptabilité va permettre de modéliser le fonctionnement d’un 
établissement de santé et, en interne, d’un pôle, en se fondant sur une description historique des flux 
financiers aboutissant à des mesures d’efficience et à l’estimation de la valeur patrimoniale de 
l’établissement. Nous proposons d’aborder ici cet outil à travers un exemple introductif simplifié (1.1.1.) 
qui va nous permettre de construire un premier schéma d’ensemble des documents comptables (1.1.2.) 
puis de présenter leur forme officielle (1.1.3.). Nous passerons alors à la présentation de la traduction 
comptable des opérations économiques (1.1.4.). 

 
1.1.1. Exemple introductif 
 

Il est ici proposé de se fonder sur un exemple qui, quoi que simple, va se montrer riche d’enseignements. 
 
Nous sommes le 31 décembre de l’année n à minuit. En plein réveillon, Fred Laprincesse fait le point. Il 
s’interroge sur lui-même, sur ce qu’il est devenu… Afin d’apporter une réponse au moins partielle à ses 
questionnements, il décide de procéder à une énumération : que possède-t-il, quel est l’état de son 
patrimoine ? 
 
Prenant un papier et un crayon, il note qu’il est propriétaire d’une maison, d’un terrain… Voici en 
quelques lignes, dans le tableau suivant, l’état de son patrimoine au 31 décembre de l’année n : 

 
 
Fred possède… 

 
pour une 

valeur de… 

  

 
un terrain 

 
50 000 

  

une maison 120 000   
divers meubles et équipements 10 000   
une voiture achetée 13 000 en début 
d’année, mais qui ne vaut plus à l’argus que 
11 000 

11 000   

 
un petit stock de bouteilles de Saint-Émilion 

 
1 000 

  

une créance sur sa sœur Odette Kriblède, à 
qui il a prêté 

2 500   

des dépôts sur un livret de la Caisse des 
Pagnes (Tahiti) 

5 000   

du disponible sur son compte en banque et 
dans son porte-monnaie 

500   

 
soit un patrimoine de 
 

 
200 000 

  

 
Ayant établi cette première liste, Fred s’interroge sur l’origine des financements qui lui ont permis de 
détenir l’ensemble de ces biens. Ainsi, sa maison a été partiellement financée par un emprunt sur lequel il 
reste à rembourser 39 500. D’autre part, ayant oublié son portefeuille, il n’a pu régler ses derniers achats 
du réveillon de la Saint-Sylvestre et doit de ce fait 500 à son traiteur. 
 
Présentant ces dernières informations en regard de la description de son patrimoine, on peut lister les 
financements externes : 

 
   

financé par… 
 

pour un 
montant de… 

   
un emprunt 

 
39 500 

  une facture chez le traiteur 500 
   

soit un endettement de 
 

 
40 000 
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On le constate immédiatement, cette explication en termes de financement n’est que partielle puisque, 
devant expliquer l’origine du financement de son patrimoine dont on vient de voir qu’il s’élevait à 
200 000, nous ne le décrivons qu’à hauteur de 40 000. 
 
Si effectivement Fred n’a rien oublié des financements externes dont il bénéficie au 31/12, cela signifie 
que la différence entre ce qu’il possède (200 000) et ce qu’il doit (40 000) représente le financement 
propre qu’il a réussi à se constituer depuis qu’il mène une activité économique (soit 200 000 - 40 000 
= 160 000). Nous arrivons dès lors à la présentation suivante : 
 

 
Fred possède… 

 
pour une 

valeur de… 

 
financé par… 

 
pour un 

montant de… 
 
un terrain 

 
50 000 

 
des fonds propres 

 
160 000 

une maison 120 000  
un emprunt 

 
39 500 

divers meubles et équipements 10 000 une facture chez le traiteur 500 
une voiture achetée 13 000 en début 
d’année, mais qui ne vaut plus à l’argus que 
11 000 

11 000   

 
un petit stock de bouteilles de Saint-Émilion 

 
1 000 

  

une créance sur sa sœur Odette Kriblède, à 
qui il a prêté 

2 500   

des dépôts sur un livret de la Caisse des 
Pagnes (Tahiti) 

5 000   

du disponible sur son compte en banque et 
dans son porte-monnaie 

500   

 
soit un patrimoine de 
 

 
200 000 

 
et un financement de 

 
200 000 

 
Observant ce premier tableau, Fred constate que les fonds propres constituent une part importante de son 
financement, mais qu’il ne peut en préciser la provenance exacte… En fait, chaque année de son 
existence a contribué à alimenter sa richesse dès lors que ses enrichissements annuels ont été supérieurs à 
ses appauvrissements de la même période. 
 
Qu’en a-t-il été pour ce qui concerne l’année n qui vient de s’écouler ? Reprenant papier et crayon, Fred 
dresse l’état de ses enrichissements. À ses salaires de 38 000 sont venus s’ajouter des intérêts perçus sur 
ses dépôts (pour 500) et un gain inattendu au loto (3 500). 
 
Sur la même période, Fred a consommé pour 20 000 de biens et services divers, a supporté des intérêts de 
4 000 pour l’emprunt lié à l’acquisition de sa maison et a dû payer une facture de 1 000 suite à un 
accident subi par son véhicule. Cela lui rappelle par ailleurs que ce même véhicule s’est déprécié en cours 
d’année de 2 000, ce qui constitue là aussi un motif d’appauvrissement. 
 
Il est possible de regrouper ces informations à nouveau sous forme de tableau, la reconduction du choix 
retenu pour le premier tableau (emplois à gauche, ressources à droite) conduisant à faire apparaître les 
motifs d’appauvrissement dans la colonne de gauche et les motifs d’enrichissement dans la colonne de 
droite. 
 
Il en ressort la présentation suivante : 

 
 
Appauvrissements 

 
pour une 

valeur de… 

 
Enrichissements 

 
pour un 

montant de… 
 

il a consommé 
 

30 000 
 

salaires perçus 
 

38 000 
son véhicule s’est déprécié de 2 000 
 

intérêts sur emprunt 
 

4 000 
 

réparation véhicule 
 

1 000 
 

soit un appauvrissement de 
 

 

37 000 

 
 

intérêts perçus 
 

500 
 

gain au loto 
 

3 500 
 

et un enrichissement de 
 

 

42 000 
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Au cours de l’année n, constatant un enrichissement de 42 000 et un appauvrissement de 37 000, Fred a 
réussi à dégager un excédent net de 42 000 – 37 000 = 5 000. Cette information, reprise dans le premier 
tableau, permet d’apporter une précision à la première ligne des financements propres : 
 

 
Fred possède… 

 
pour une 

valeur de… 

 
financé par… 

 
pour un 

montant de… 
 
un terrain 
une maison 

 
50 000 

120 000 

 
des fonds propres antérieurs à l’année n 

 
155 000 

divers meubles et équipements 10 000 plus, au titre de l’année n, un excédent de 5 000 
une voiture achetée 13 000 en début 
d’année, mais qui ne vaut plus à l’argus que 
11 000 

11 000  
un emprunt 
une facture chez le traiteur 

 
39 500 

500 
 
un petit stock de bouteilles de Saint-Émilion 

 
1 000 

  

une créance sur sa sœur Odette Kriblède, à 
qui il a prêté 

2 500   

des dépôts sur un livret de la Caisse des 
Pagnes (Tahiti) 

5 000   

du disponible sur son compte en banque et 
dans son porte-monnaie 

500   

 
soit un patrimoine de 
 

 
200 000 

 
et un financement de 

 
200 000 

 
On comprend bien que si ce travail avait été effectué depuis que Fred exerce une activité économique, 
cela permettrait de disposer d’une connaissance précise de l’origine de l’ensemble des fonds propres. 
 
Notons dès maintenant un point important. Le second tableau nous a permis de constater que Fred avait 
dégagé au cours de l’année n un excédent de 5 000. Est-ce à dire que son compte en banque a 
potentiellement augmenté d’autant ? 
 
Afin de répondre à cette question, analysons les évolutions qu’a pu connaître ce compte au cours de 
l’année : 

- du fait des enrichissements constatés, le compte de Fred a augmenté de 42 000 ; 
- mais ce compte n’a pas été touché par l’ensemble des motifs d’appauvrissement : le fait que le 
véhicule de Fred se soit déprécié de 2 000 n’a aucun effet sur son compte bancaire. Il y a 
appauvrissement mais il n’y a pas décaissement, ce qui conduit à bien insister sur la différence 
existant entre charges (appauvrissements) et dépenses (sorties de trésorerie).  

 
Donc, si Fred a observé un excédent de 5 000, son compte en banque a potentiellement augmenté de 
7 000, c’est-à-dire de l’excédent (5 000) majoré du constat de la dépréciation du véhicule (2 000). 
 
Cette remarque extrêmement importante, qui nous conduit à bien insister sur la différence qui existe entre 
une dépense et une charge, nous fournit une première approche de la notion de capacité 
d’autofinancement (CAF), parfois encore appelée trésorerie potentielle d’exploitation (TPE). Ce concept 
sera un des points clés de l’analyse financière (1.2.). 
 

1.1.2. Premier schéma d’ensemble 
 

L’exemple introductif vient de nous conduire à construire deux tableaux : 
- la double description du patrimoine au 31 décembre constitue le bilan (comptes de situation) ; 
- la description des flux constatés du 1er janvier au 31 décembre constitue le compte de résultat 
(comptes de flux). 
 

Nous pouvons proposer une première présentation générale simplifiée de ces deux documents, et nous 
allons en profiter pour mettre en évidence quelques principes de syntaxe comptable qui peuvent apporter 
des difficultés, voire des limites, lors des travaux d’analyse et de gestion financières. 
 
L’objectif du travail comptable correspond à ce qui vient d’être esquissé dans l’exemple introductif. Nous 
souhaitons être à même de présenter une situation patrimoniale à un moment précis (bilan au 31/12/n) 
accompagnée de la description des enrichissements et appauvrissements constatés au cours de l’exercice 
(compte de résultat du 1/1/n au 31/12/n). Ces enrichissements et appauvrissements correspondent en fait à 
la présentation détaillée d’une ligne du bilan, ligne particulièrement importante puisqu’elle définit la 
variation du patrimoine résultant de l’activité annuelle. 
 
Dans le bilan, la colonne où est décrit physiquement le patrimoine s’appelle l’actif (colonne de gauche), 
et la colonne où sont décrits les moyens de financement s’appelle le passif (colonne de droite) : 
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- l’actif oppose les actifs de structure (actifs dits immobilisés, approximativement à plus d’un an) 
aux composantes qui ne font que passer dans l’unité économique étudiée (actifs circulants) ; 
- le passif oppose les capitaux propres aux dettes. 

 
Dans le compte de résultat, les motifs d’appauvrissement s’appellent les charges (colonne de gauche) et 
les motifs d’enrichissement les produits (colonne de droite). Charges comme produits sont regroupés en : 

- charges et produits d’exploitation autre que financière (liés au fonctionnement quotidien de 
l’établissement) ; 
- charges et produits financiers (résultant de la stratégie de financement et de placement de l’unité 
économique) ; 
- charges et produits exceptionnels (résultant d’opérations qui n’ont pas trait au fonctionnement 
habituel de l’unité économique, le plus souvent des cessions d’actifs immobilisés).  

 
Ces comptes sont regroupés en fonction d’une codification dont les points principaux sont les suivants : 

classe 1 - comptes de capitaux 
classe 2 - comptes d’immobilisations 
classe 3 - comptes de stocks et en-cours 
classe 4 - comptes de tiers 
classe 5 - comptes financiers 
classe 6 - comptes de charges 

60 à 65 et 681 charges d’exploitation autre que financière 
66 et 686 charges financières 
67 et 687 charges exceptionnelles 

classe 7 - comptes de produits 
70 à 75 et 781 produits d’exploitation autre que financière 
76 et 786 produits financiers 
77 et 787 produits exceptionnels 

 
On notera dès maintenant l’importance des comptes 68 et 78 en reprenant l’exemple introductif. Nous 
l’avons vu, si le constat de la dépréciation du véhicule a bien été source d’appauvrissement pour Fred, 
cela n’a en aucun cas dégradé sa trésorerie : on y reviendra lors de la présentation des travaux 
d’inventaire (1.1.4.3.). 
 
Les deux tableaux suivants vont proposer un schéma initial reprenant les principales classes de la 
nomenclature comptable. Ce schéma initial sera suivi d’une présentation tentant de mettre en évidence les 
difficultés potentielles d’utilisation d’un document comptable pour l’analyse financière. 
 
Ces premières difficultés identifiées sont : 

- le fait de se limiter à ce qui est financièrement mesurable ; 
- concernant le bilan, le fait d’être une « photo » prise à un moment où l’établissement n’a peut-
être pas un visage « normal » ; 
- l’approche exclusivement patrimoniale excluant du bilan les équipements utilisés dont 
l’établissement n’est pas propriétaire ; 
- l’application conjointe des principes de coûts historiques et de prudence tendant à minorer la 
valeur de l’actif ; 

 
Ces deux tableaux seront complétés par la présentation du bilan et du compte de résultat telle qu’elle est 
proposée par l’instruction M21 propre aux établissements publics de santé (1.1.3.). 
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