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L e pilotage stratégique des colits est le plus souvent
associé a la gestion du couple coiit/valeur. Sans étre
dénuée d’intérét, cette approche repose néanmoins sur
une approximation : I’assimilation des concepts de
valeur et de prix. La valeur est assimilée au prix que le
consommateur paye le produit ou le service considéré
alors qu’elle est ce qu'il est prét a payer. Ainsi . Shank
et V. Govindarajan (1992), auteurs a l’'origine du
concept de gestion stratégique des colits, reprennent-ils
I"affirmation de M. Porter : « 'avantage compétitif
sur un marché dépend de la capacité a offrir plus
de valeur au consommateur pour un coit équivalent
ou une valeur équivalente pour le client a un colt
plus faible ».

Résumé de I'article

Apparu au cours des années 1990, le concept de gestion
stratégique des colts et les techniques associées restent
peu utilisés et diffusés. Dans cet article, en distinguant soi-
gneusement les notions de prix et de valeur, le domaine de
la gestion stratégique des colts est clairement délimité au
couple coit/valeur. Cela permet de saisir ses contributions
par rapport a la comptabilité de gestion (gestion du couple
colt/prix) et d'identifier un troisieme couple valeur/prix.
Bien qu’étant hors du champ du contréle de gestion, le
couple valeur/prix est déterminant pour transformer la
valeur créée pour le client en recettes. Ces trois couples
sont décrits comme de puissants leviers d'action pour amé-
liorer la performance financiére de I'entreprise.

Or, I'entreprise n’a pas toujours la possibilité de réaliser cette
valeur. Imaginons qu‘un segment de consommateurs accepte
de payer relativement cher un certain produit. S’il est vendu
dans la grande distribution, le producteur renoncera a afficher
ce prix élevé de peur de perdre les nombreux autres clients. Le
producteur ne parvient donc pas a réaliser la valeur créée pour
ce segment de consommateurs.

Il est donc indispensable de dissocier les concepts de colt, de
prix et de valeur, d’en analyser les relations, ce qui conduit a
identifier trois couples, trois leviers d’action qui seront détaillés
dans la suite de cet article :
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LA GESTION DU COUPLE COUT/PRIX

OU L’ANALYSE DE LA “RENTABILITE” ™

La gestion du couple colt/prix est un des fondements de la
comptabilité de gestion avec la mise en évidence de résultats ou
de marges selon que les codts évalués sont complets ou partiels.

LES INFORMATIONS PRODUITES
PAR LA COMPTABILITE DE GESTION

Deux facteurs ont profondément modifié les pratiques dans le
domaine de la comptabilité de gestion :

e les évolutions de I'informatique qui ont conduit a I'accroisse-
ment des puissances de traitement mais aussi des capacités de

1. L'expression rentabilité est abusive, seul le résultat étant apprécié et
celui-ci n’étant pas rapporté aux capitaux engages.



stockage d’informations multidimensionnelles ;

e |'apparition de nouvelles techniques d’évaluation des colts
(ABC, TDABC) ou la redécouverte des intéréts d’approches plus
anciennes (UVA).

Alors que I'objet de la comptabilité analytique était de détermi-
ner un résultat par produit, aujourd’hui des comptabilités de
gestion proposent des résultats par client, voire par facture. Ces
informations sont généralement représentées de la maniére sui-
vante :
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Ces deux schémas ne sont qu’une présentation différente des
mémes informations. R. Kaplan et A. Atkinson (1998) montrent
avec leur exemple que 20 % du chiffre d’affaires dégagent
300 % du résultat de I'entreprise, les 80 % restants étant défici-
taires. ). Fiévez et D Staykov (2007) identifient des ventes pour
lesquelles les pertes sont plus importantes que le chiffre d’af-
faires (partie gauche du schéma).

LES IMPLICATIONS MANAGERIALES

L'utilisation de ces informations n’est pas toujours aisée ; de
nombreux décideurs sont désemparés par la richesse de I'infor-
mation produite (résultat par facture, client, produit, mar-
ché...). @. Helgesen (2005) a étudié les résultats dégagés par les
clients d’une banque et proposé la typologie suivante :

Résultat Fort Potentiels Stratégiques
relatif
du client Faible Mineurs Problemes
Faible Elevé
Chiffre d’affaires du client

Comptabilité

Face a I'impossibilité d'identifier des actions propres a chaque
client compte tenu de leur grand nombre, une telle typologie
permet de le faire pour chacune des catégories. Pour les clients
“potentiels” il s’agira, par exemple, de développer le volume
d‘affaires alors que pour les clients “problemes”, si I'impossibili-
té de rétablir la rentabilité se confirmait, des modalités de sortie
du portefeuille clients pourront étre recherchées.

LES LIMITES DE L’ANALYSE

Nous ne reviendrons pas ici sur les limites propres aux tech-
niques d’évaluation des colts (choix des inducteurs, homogé-
néité des activités...). Nous insisterons sur le caractére statique
de l'analyse, la difficulté de prendre en considération des effets
de synergie et, enfin, il ne s’agit que d’analyses comptables qui
ne doivent pas faire oublier les objectifs stratégiques.

Si une banque de détail analyse le résultat dégagé par client, les
clients jeunes seront souvent déficitaires (ils réalisent beaucoup
d’opérations de faible montant parfois non facturées) alors que
les clients plus agés, compte tenu de leur patrimoine, seront plus
rentables. Il s’agit bien évidemment d’une vision statique qui ne
doit pas faire oublier que les clients jeunes auront I'opportunité
d’épargner a moyen terme, en vieillissant. L'actualisation des flux
de trésorerie futurs révélerait probablement une plus grande
valeur des clients jeunes... Une telle analyse nécessiterait de for-
muler de nombreuses hypothéses de travail.

Les comptables sont trés sensibilisés au volume d’activité néces-
saire pour supporter les colts fixes. Les économistes ont déve-
loppé de nombreux concepts révélant des phénomenes qui ne
doivent pas étre négligés :

e les économies d'échelles. L'augmentation du niveau d’activité
permet de réduire les colts unitaires ;

e les économies d’expérience qui refletent I'accumulation des
connaissances acquises dans la maitrise d’un processus indus-
triel ;

e les économies de champ (ou d’envergure). La production
simultanée de plusieurs biens peut étre moins colteuse que leur
production séparée.

Deux types d’économie de champ peuvent étre distingués :

e les économies de variété qui découlent de la production de
biens différents au moyen de ressources communes ;

Abstract

Appearing during the 1990’s, the concept of strategic cost
management and its associated techniques is still little
used and diffused. By making a careful distinction bet-
ween the notions of price and value in this article, strate-
gic cost management is clearly shown as the link between
cost/value.

This leads to understanding its contribution to manage-
ment accounting (cost/value link) and to identifying a
third link: that of value/price. Although outside the field
of management control, the link between value/price is cru-
cial to transforming the value into client revenue.

These three links are described as powerful levers to impro-
ve the financial performance of a company.
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e les économies de gamme consécutives a la production de plu-
sieurs variétés d’'un méme produit générique différencié (les dif-
férents shampooings d’une marque de cosmétiques).

Pour résumer les deux points précédents en élargissant la pers-
pective, le colt ne doit étre qu’un élément de la prise de déci-
sion. Un résultat négatif ne doit pas nécessairement conduire a
I'arrét de la fabrication d’un produit. Il peut étre judicieux de
conserver une gamme compléte pour éviter d’inciter les clients
de I'entreprise a s’adresser a la concurrence.

LA GESTION DU COUPLE COUT/VALEUR

OU LA GESTION STRATEGIQUE DES COUTS

LES CONCEPTS

Shank et Govindarajan (1995) sont considérés comme étant a
I'origine du concept de gestion stratégique des colts. La singu-
larité de cette approche par rapport a la comptabilité de gestion
« traditionnelle » est la prise en considération dans |’analyse des
colts de variables externes. Les rares études relatives aux tech-
niques de gestion stratégique des cots font référence aux pra-
tiques suivantes :

e évaluation des codts et de la performance des concurrents ;
e évaluation des colits associés a la chaine de valeur ;

e suivi et gestion de la valeur de marque ;

e stratégie de prix ;

Dans cette partie nous nous focaliserons sur 'introduction de la
valeur dans la prise de décision. Il s’agit bien évidemment d’une
information externe déterminante mais d’autres variables
auraient pu étre prises en considération. La prise en compte de
la politique de prix qui sera exposée infra au travers du couple
valeur/prix, ne peut pas, elle aussi, étre envisagée en négligeant
la concurrence.

La valeur est un concept délicat a appréhender car recouvrant
des significations multiples ; le financier s’intéresse a la valeur
actionnariale, le comptable a la juste valeur, la valeur travail a
une forte connotation idéologique alors que les valeurs d'une
organisation guideront ses choix stratégiques. Le terme valeur
désignera ici la valeur potentielle, c’est-a-dire le prix maximum
que le consommateur peut consentir a payer pour un bien ou
un service dans les conditions les plus favorables ; ce prix est
généralement différent du prix de marché constaté lors de la
transaction ®.

UNE DEMARCHE PROSPECTIVE EPROUVEE :
LE TARGET COSTING

La technique du co(t cible ou target costing a été développée
chez Toyota au milieu des années 1960 ; elle illustre I'intérét
d’introduire le concept de valeur dans le processus de concep-
tion de produits ou services. La démarche est fondée sur le
constat suivant : les moments ou les colts sont engagés et
décaissés sont, dans les secteurs d’activités nécessitant d’'impor-
tantes phases de conception des produits, trés différents. Il ne
s’agit pas ici d'un engagement comptable mais de co(ts figés,
de colts qu’il ne sera plus possible de remettre en cause. A par-
tir du moment ot un modele automobile est lancé, il n’est plus
possible de modifier de maniére significative son processus d’in-
dustrialisation.
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Pourtant, traditionnellement, les services de contrdle de gestion
portent I'essentiel de leurs efforts sur I’analyse des colts décais-
sés (plus précisément engagés mais au sens comptable). C’est
dans cette perspective que s’inscrit la démarche de target cos-
ting que F. Meyssonnier (2001) décrit en cinq phases :

e détermination du concept commercial porteur de sens et de
valeur pour le client ;

e proposition d’un codt cible pour le produit en fonction d’un
niveau d’exigence ;

e détermination d’un co(t cible par fonction. Ce co(t est déter-
miné en respectant la contrainte suivante : une fonction qui
représente x % de la valeur totale ne doit pas consommer plus
de x % du co(t cible total ;

e spécifications de production et fixation de colts cibles par
composants ;

e optimisation des colts sur I'ensemble du cycle de vie du pro-
duit (kaizen costing).

L'analyse de la valeur a toute sa place dans les phases de spéci-
fication et d’optimisation des codts.

Trois limites principales sont fréquemment avancées. La forte
pression a la réduction des colits conduit a une banalisation des
produits. Un concept innovant, attractif, lors de I'engagement
de la phase de développement risque de devenir banal lors de
la phase d’industrialisation. Pour éviter ce type de dérive,
Renault a mis en place des chefs de produits dont le role est de
défendre les produits, de s’assurer que les modifications propo-
sées pour réduire les colts ne mettent pas en cause la capacité
de séduction des concepts initiaux. La seconde critique porte
sur I'adéquation codt-valeur pour tous les composants. Un com-
posant qui représente x% de la valeur percue pour le client doit
représenter x % du co(t de revient. Il se peut qu’un attribut tel
que la sécurité représente peu de valeur pour le client mais que
les contraintes réglementaires induisent des co(ts importants

2. H. Bouquin (2006), fournit des illustrations de I'utilisation des codts a des
fins stratégiques.

3. Le concept de valeur mériterait des développements beaucoup plus impor-
tants.



incompressibles. Enfin, une derniére limite est celle de la décom-
position de la valeur, méme si les spécialistes de marketing ont
développé des méthodes permettant d'y faire face, avec en par-
ticulier I'analyse conjointe.

UNE DEMARCHE RETROSPECTIVE : LE MULTIPLICATEUR

Alors que le target costing est une démarche prospective, |.
McNair, L. Polutnik et R. Silvi (2001) proposent une méthodo-
logie qui conduit a mettre en rapport pour chaque attribut d’un
service ou d’un produit existant sa valeur percue pour le client
et son co(t. Cela conduit a construire un tableau de ce type :

Colt Valeur percue

M )

Multiplicateur

Attribut/fonction /1)

Dans le cas d’une entreprise qui aurait adopté en amont une
démarche de type target costing, cette méthode conduirait a
observer des multiplicateurs égaux pour toutes les fonctions.

Les auteurs proposent de comparer le multiplicateur de chaque
attribut/fonction a la valeur moyenne :

e une valeur élevée est caractéristique d’une insuffisance de
moyens alloués ou révele un avantage compétitif ;

e g contrario, une valeur faible soit est la conséquence d’une
allocation de moyens trop importants, soit met en évidence
I'existence d'attributs ne faisant pas I'objet d’une différenciation
suffisante pour le client.

La compréhension du couple colt/valeur conduit a orienter Ial-
location des ressources vers les activités créant le plus de valeur
pour le client. Cette démarche n’est intéressante pour I'entre-
prise qu’a la seule condition qu’elle ait la possibilité de réaliser
cette valeur, que cette création de valeur ait un impact sur le
prix de vente.

LA GESTION DU COUPLE VALEUR/PRIX

OU LA DISCRIMINATION PAR LES PRIX

La gestion du couple valeur/prix est en grande partie une ques-
tion de techniques marketing qui s’appuient de plus en plus
souvent, mais pas obligatoirement, sur de puissants systemes
d’information. Il est instructif pour le contréleur de gestion de
connaitre ou d’étre sensibilisé a ces méthodes et aux principes
permettant de transformer la valeur créée pour le client en prix
payé par le consommateur et donc en valeur actionnariale ®.

LES PRINCIPES DE LA DISCRIMINATION
PAR LES PRIX

La conversion d’une valeur en prix s’appuie principalement sur
un effort de segmentation important dont l'intérét est d’offrir
un méme produit générique sous des formes qui permettent
d’exploiter la diversité des propensions a payer. Ces formes se

4. P. Desmet et M. Zollinger (1997) décrivent de maniére beaucoup plus
détaillée ces pratiques.

Comptabilité

concrétisent par des variantes de produits, de marques, de
canaux de distribution ou de conditions de vente. Elles se rap-
portent au principe classique de la discrimination par les prix.

Il'y a discrimination lorsque des variétés d’un bien ou service
sont vendues a des consommateurs distincts a des prix nets
différents (prix dont on déduit les colts de différenciation).
A. Pigou distingue trois catégories de discrimination :

e il y a discrimination du premier degré lorsque le client paye le
prix qu’il aurait été prét a payer pour chacune des unités du pro-
duit. Cela signifie que I'entreprise s’approprie le surplus du
consommateur. Une telle pratique est rarement observée, I'en-
treprise ne disposant pas d’une information parfaite sur ses
acheteurs. Il convient cependant de relever que le développe-
ment des systemes d’information client améliore sensiblement
la connaissance du client ;

e la discrimination du second degré : elle consiste a proposer
différents choix au client pour I'amener a signaler ses préfé-
rences. Les remises accordées pour vente en quantité, la discri-
mination temporelle (pour un service, le prix payé varie en fonc-
tion de la date de réservation) ou encore les ventes liées consti-
tuent des illustrations de cette pratique ;

e la discrimination du troisieme degré : elle consiste a pratiquer
des prix différents par segments de marchés (en fonction de
I’age du client, de la zone géographique...).

Dans tous les cas, la discrimination n’est possible que si le
consommateur ne peut pas arbitrer, auquel cas le marché se
banalise et le prix s'uniformise, restituant au consommateur le
surplus que I’entreprise s’est approprié.

LE YIELD MANAGEMENT OU UN EXEMPLE DE MISE
EN PRATIQUE DE LA DISCRIMINATION PAR LES PRIX

Les expressions de yield management et de revenue management
sont utilisées de maniere indifférenciée méme si la premiére
semble mettre I'accent sur la gestion des capacités et la secon-
de sur I'optimisation du chiffre d’affaires. Ce dernier objectif est
bien entendu prioritaire, son impact sur les marges et les résul-
tats étant immédiat compte tenu de la structure des colts des
entreprises utilisant ces techniques.

La technique s’est développée dans le secteur aérien et les prin-
cipaux secteurs I'appliquant aujourd’hui sont le transport, I’'h6-
tellerie et la location de véhicules. Elle ne concerne que les acti-
vités de service dont la capacité est limitée ; tout service non
vendu est perdu, les colts fixes sont élevés et, par conséquent,
le coGt marginal faible.

Au lieu de fixer de maniere définitive les prix, le yield manage-
ment consiste a fractionner en permanence et de maniere dyna-
mique I'offre entre les différentes classes de tarifs proposées aux
segments de clientéle. Des systémes d’information performants
sont indispensables pour modifier instantanément les disponibi-
lités et les tarifs.

LES LIMITES DE LA DISCRIMINATION PAR LES PRIX
EN GENERAL ET PLUS PARTICULIEREMENT DU YIELD
MANAGEMENT

La mise en ceuvre de pratiques discriminatoires induit de nom-
breuses difficultés.

D’un point de vue juridique, la vente d’un produit identique a
des prix différents éveille la méfiance des autorités de la concur-
rence. Ainsi la différence de prix doit-elle s'appuyer sur I’exis-
tence de contreparties réelles pour le consommateur.
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Cette pratique risque de créer un sentiment d’injustice chez cer-
tains consommateurs, des prestations “identiques” pouvant étre
vendues a des prix différents ; le qualificatif identique est relatif,
la différence tarifaire devant s’appuyer sur “l’existence de
contreparties”... Comment expliquer au consommateur qu’en
réservant un billet de train a quelques minutes d’intervalle, le
prix puisse varier dans de fortes proportions ?

Dans le cas de la vente de biens (plus que dans le cas de servi-
ce), des circuits paralléles risquent de se développer pour exploi-
ter les différences tarifaires. Si un méme produit est proposé a
des prix différents en fonction de zones géographiques, des dis-
tributeurs sont tentés d’exploiter ces différences.

Traditionnellement les constructeurs automobiles pratiquent
des prix plus élevés sur leur marché national. Des importateurs,
appelés mandataires, proposent au consommateur d’exploiter
ces différences de prix en achetant pour leur compte le véhicu-
le convoité sur le marché le plus avantageux. Méme dans le cas
de services, des moyens de contournement sont développés tel
le site www.trocdesprems.com qui organise la vente de billets a
bas prix de la SNCF...

Enfin, le processus de vente ayant pour finalité de révéler les pré-
férences du consommateur, celui-ci est plus complexe avec la
proposition de nombreuses offres et options. Cela a des impacts
aussi bien sur I'organisation du vendeur (formation, outils plus
sophistiqués, calcul des commissions...) que sur |'acheteur
(temps consacré a I'achat plus long) ©.

Alors que la gestion stratégique des codts fait habituellement
référence a de nombreuses pratiques (benchmarking, target
costing...), la vision développée dans cet article est plus res-
trictive ; la gestion stratégique des colts est limitée a la ges-
tion du couple colt/valeur dont I'importance est fondamen-
tale pour l'entreprise (Mévellec, 2005). Cela permet, entre
autres, de parfaitement distinguer les contributions de la ges-
tion stratégique des colts de celles de la traditionnelle comp-
tabilité de gestion (Bouquin, 2004, p. 139 et suiv.). Par la
confrontation des colts a la valeur, la gestion stratégique
apporte un angle de vue différent et complémentaire a celui
habituellement adopté par la comptabilité de gestion, a
savoir la confrontation d’un co(t a un prix. Il convient égale-
ment de souligner la singularité des objets de colts étudiés
avec les fonctions ou les attributs pour la gestion stratégique
des colts plutdt que les produits, services, clients ou factures.
Enfin, ce cadre d’analyse remet en cause la quéte de la valeur
pour la valeur ; celle-ci n’a de sens que si la valeur peut étre

[ ]
5. Cet accroissement des colts d’exploitation de la valeur offre un nouveau

champ d’analyse au contréleur de gestion : les augmentations de codts sont-
elles au moins couvertes par les augmentations de prix ?
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réalisée au travers de prix plus élevés. C'est ce que permet la
discrimination par les prix.

Cette réflexion appelle au mois deux types de développements
complémentaires :

e des études empiriques de |'utilisation de ces trois leviers et de
leur combinaison seraient des plus instructives ;

e le champ de la gestion stratégique des colts étant clairement
délimité, les questions des unités d’analyse (attributs, fonc-
tions...) a retenir, d’évaluation de la valeur apportée et des codts
associés méritent des approfondissements significatifs.

Si certains doutaient encore des intéréts de la comptabilité de
gestion et d’une de ses évolutions, la gestion stratégique des
colits, la présentation de ce cadre d’analyse révéle de puissants
leviers d’action pour améliorer la rentabilité. Au traditionnel
constat des résultats ou marges dégagés, la gestion stratégique
des colts pose la question de l'allocation des ressources pour
maximiser la valeur apportée au client et la discrimination par
les prix conduit a s’interroger sur les moyens de transformer
cette valeur en prix plus élevés.

Olivier de LA VILLARMOIS
Yves LEVANT
Christophe BENAVENT
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