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                    Coûts et
                            management est un manuel de comptabilité de gestion. L’objectif de
                        cette introduction est d’expliquer dans quelle perspective il a été conçu et
                        d’en montrer les spécificités.

                    Pour faire comprendre au lecteur ce que ce livre est, et ce
                        qu’il n’est pas, le plus simple est sans doute de revenir sur une définition
                        de la comptabilité de gestion que nous entendons (encore) trop souvent :
                        pour certains en effet l’objet de celle-ci serait le calcul des coûts. Une
                        telle définition ne traduit que partiellement la conception de la
                        comptabilité de gestion que nous développons ici.

                    D’une part, l’objet de la comptabilité de gestion n’est pas
                        seulement de calculer les coûts. La véritable finalité du calcul des coûts
                        est la prise de décision, le management et l’amélioration des performances.
                        Pour nous donc, il est impossible d’étudier le calcul des coûts sans montrer
                        comment et pour quoi il sera utilisé dans les organisations.

                    D’autre part, si la comptabilité de gestion doit gérer les
                        coûts, elle a aussi pour but d’expliquer la profitabilité des produits, des
                        clients, des marchés et de l’entreprise ; elle a donc pour objet d’étude les
                        coûts mais également les revenus et les marges.

                    Ce bref rappel est destiné à souligner que cet ouvrage
                        privilégie une perspective managériale de la comptabilité de gestion. Ce
                        livre est destiné à des managers généralistes, étudiants ou praticiens, qui
                        vont utiliser la comptabilité de gestion dans le cadre de leurs fonctions et
                        veulent comprendre en quoi celle-ci peut les aider à prendre des décisions
                        et à améliorer les performances de leurs organisations.

                    C’est pourquoi les choix que nous avons faits, en termes de
                        titre, de contenu et d’approche pédagogique, ont tous pour objectif de
                        relier aussi étroitement que possible les concepts, outils et méthodes de
                        comptabilité de gestion à des situations, des questions, des problèmes ou
                        des décisions auxquels les managers pourraient être confrontés.

                    Ainsi, le
                        titre Coûts et management a été choisi pour signifier
                        que la comptabilité de gestion est une discipline fondamentale du
                        management, et non une spécialisation comptable.

                    Le contenu du livre a été conçu pour répondre aux questions
                        clés qui se posent à tous les managers quels que soient les fonctions qu’ils
                        exercent et le type d’organisation dans lesquelles ils les exercent. Nous
                        avons privilégié la pertinence managériale et l’acquisition de raisonnements
                        fondamentaux, susceptibles d’être transposés dans différents contextes au
                        savoir encyclopédique et à l’exposé de recettes, périssables et vite
                        oubliées !

                    Sur le plan pédagogique, nous n’avons pas dissocié les
                        concepts, méthodes et outils, des situations managériales auxquelles ils
                        pouvaient s’appliquer. En tant qu’enseignantes, nous avons en effet observé
                        que, dans notre discipline, les apprenants, qu’ils soient étudiants ou
                        managers, rencontraient plus de difficultés à appliquer les notions, à les
                        utiliser pour modéliser une réalité d’entreprise, à comprendre quel outil ou
                        méthode mobiliser dans une situation donnée qu’à comprendre les concepts
                        proprement dits.

                    Nous avons donc multiplié les dispositifs favorisant
                        l’apprentissage de la comptabilité de gestion « en situation » :

                    
                        
                            • Chaque chapitre renvoie à l’histoire d’une jeune
                                créatrice d’entreprise, confrontée à un problème concret de
                                management pour lequel elle va mobiliser un dispositif de
                                comptabilité de gestion.

                        

                        
                            • L’ouvrage comporte des encadrés « In Business »
                                montrant comment les concepts exposés peuvent se matérialiser dans
                                la vie des entreprises.

                        

                        
                            • À la fin de chaque chapitre se trouvent des cas et
                                problèmes assortis de corrigés qui mettent en évidence et
                                explicitent, de façon détaillée, les difficultés les plus
                                fréquemment rencontrées.

                        

                    

                    Pour tous ces dispositifs, nous avons veillé à varier les
                        contextes, changeant les niveaux d’analyse et les secteurs d’activité
                        (services, secteur non marchand) afin de montrer que le domaine de la
                        comptabilité de gestion ne se limite pas aux seules activités industrielles
                        et de production.

                    Enfin, nous avons cherché à faire un ouvrage pédagogique, clair
                        et concis. Nous avons cependant évité, autant que possible, les
                        simplifications excessives et les approximations conceptuelles, la rigueur
                        étant la condition préalable à la qualité des raisonnements en comptabilité
                        de gestion et aux décisions qu’elle contribue à préparer.

                    Nous espérons que ce livre facilitera votre apprentissage de
                        cette discipline et répondra à vos attentes.

                    
                        Véronique Malleret et Carla Mendoza
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   Tout au long de ce livre, nous allons nous intéresser au parcours d’une jeune entrepreneuse, Charlène, en partant de la création de sa société et en suivant ensuite différentes étapes du développement de celle-ci. Nous verrons comment Charlène mobilise des concepts et outils de la comptabilité de gestion afin d’obtenir un éclairage économique pertinent sur les nombreuses questions qu’elle se pose. Au travers de cet exemple, le lecteur sera en mesure d’appréhender la comptabilité de gestion en action et son rôle clé comme dispositif d’aide au management.



        
            
            
            
                
                
                    	
                        Chapitre
1
                        

                    
                    	
                        Des coûts pour décider : à la découverte des notions clés
                        

                    
                

            

            
        
            
                
                
                    OBJECTIFS
                

                     

                
                    
                        ■ Connaître les
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                            pertinents et coûts irréversibles.

                    

                    
                        ■ Comprendre les
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                            la comptabilité financière.
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                Charlène a obtenu son BTS d’Hôtellerie-restauration option Art
                    culinaire. Après avoir enchaîné deux CDD dans des entreprises de restauration
                    rapide en région parisienne, elle décide de regagner sa Bretagne natale et de se
                    lancer dans la fabrication et la vente de kouign-amanns, à Vannes.

                Elle dispose en effet d’une fabuleuse recette héritée de sa
                    grand-mère et compte se positionner sur le segment bio en utilisant des
                    ingrédients certifiés.

                Une rapide étude lui a permis de s’assurer qu’il y avait une demande
                    pour ce gâteau traditionnel, apprécié tout autant par les résidents permanents
                    que par les nombreux vacanciers attirés par le golfe du Morbihan. Elle aurait la
                    possibilité de louer un emplacement sur un marché de plein air qui se tient deux
                    fois par semaine sur la place des Lices, à Vannes. Il lui faudrait également se
                    procurer les équipements nécessaires. Très vite, elle se pose la question de la
                    fixation du prix de vente.

                Un tour de piste dans les marchés et les pâtisseries de la ville lui
                    permet de constater des écarts significatifs puisque le prix du gâteau pour
                    4-6 personnes varie entre 10 euros et 15 euros. À quel prix sera-t-il possible
                    de vendre son excellent kouign-amann bio ? Le projet est-il viable ?
                    Pourrait-elle en vivre un jour ?

                
                    
                        ■ La
                            situation
                    

                    Charlène commence par se pencher sur la recette de sa
                        grand-mère, identifie les ingrédients nécessaires (blé, beurre demi-sel,
                        sucre, levure), évalue leurs prix d’achat ainsi que celui de la barquette
                        d’aluminium dans laquelle chaque kouign-amann sera vendu. Si elle se lance
                        dans ce projet, il lui faudra se procurer un batteur mélangeur professionnel
                        ainsi qu’un four traditionnel, tous deux amortis sur trois ans. Afin
                        d’assurer le transport des produits de son domicile jusqu’au marché des
                        Lices, elle compte utiliser sa voiture personnelle. Elle ferait appel à un
                        jeune cousin, Kevin, pour l’aider à charger les gâteaux dans la voiture,
                        monter et démonter le stand et vendre les kouign-amanns sur le marché.
                        Celui-ci serait rémunéré à la pièce vendue. Quant à elle, elle souhaiterait
                        se verser, pendant les premiers mois de lancement de l’activité, 500 euros
                        net par mois, ce qui représenterait un coût total mensuel pour l’entreprise
                        (charges sociales et patronales comprises) de 900 euros.

                    Charlène
                        cherche à évaluer les avantages et les risques associés à son projet et se
                        pose de multiples questions. Combien de gâteaux doit-elle vendre pour
                        commencer à gagner de l’argent ? Combien peut-elle espérer en vendre ? À
                        quel prix doit-elle les vendre ? Ce prix lui permettra-t-il de gagner de
                        l’argent compte tenu du coût de revient d’un gâteau ?

                    Avant même de commencer ses calculs, Charlène réalise que ces
                        différentes questions sont interreliées. En effet, les quantités qu’elle
                        vendra seront en partie déterminées par le prix de vente auquel les
                        kouign-amanns seront proposés. Le coût de revient par gâteau est, lui,
                        tributaire des quantités qui seront fabriquées et vendues. Ce coût de
                        revient devra être pris en compte au moment de la fixation du prix de vente
                        si elle veut réaliser un profit, etc.

                    
                        Figure 1.1 – Des questions
                            interreliées

                        [image: Figure 1.1 – Des questions interreliées]
                    
                    
                        
                            
                                LES DONNÉES
                            
                        

                        
                            Coûts des matières premières et de l’emballage :
                                3 euros/unité

                            Commission de Kevin : 1 euro/unité

                            Salaire de Charlène : 900 euros × 12 = 10 800 euros/an

                            Amortissement du batteur mélangeur : 1 000 euros/an
                                (prix d’achat : 3 000 euros)

                            Amortissement du four professionnel : 2 000 euros/an
                                (prix d’achat : 6 000 euros)

                            Loyer de l’emplacement : 4 000 euros/an

                        

                    

                

                
                    
                        ■ Les calculs
                                de Charlène.
                    

                    Chaque gâteau fabriqué et vendu génère un coût égal
                        à :

                    
                        
                            – coût des matières premières et de l’emballage :
                                3 euros,

                        

                        
                            – commission : 1 euro,

                        

                    

                    soit un
                        total par gâteau de : 3 + 1 = 4 euros.

                    Les autres coûts sont indépendants du nombre de gâteaux
                        fabriqués et vendus.

                    Ils s’élèvent à :

                    
                        
                            – salaire de Charlène : 10 800 euros ;

                        

                        
                            – amortissement des équipements :
                            3 000 euros ;

                        

                        
                            – location du stand = 4 000 euros ;

                        

                    

                    soit un total annuel de : 17 800 euros.

                    Afin de déterminer le coût de revient d’un gâteau, il est
                        nécessaire de prévoir les volumes vendus car les coûts fixes doivent être
                        ramenés à l’unité. Cette estimation est délicate car les ventes sont
                        soumises à une forte saisonnalité. Charlène établit une estimation moyenne
                        de ventes par semaine et table sur 50 semaines d’activité par an :

                    
                        
                            – estimation des ventes (moyenne sur l’année) :
                                50 gâteaux par semaine ;

                        

                        
                            – nombre de semaines de travail par an :
                                50 semaines ;

                        

                        
                            – nombre total de gâteaux vendus dans l’année :
                                50 × 50 = 2 500 pièces.

                        

                    

                    Le coût de revient d’un gâteau s’élève alors à :

                    4 euros + 17 800 euros/2 500 = 4 euros + 7,12 euros =
                        11,12 euros/gâteau

                    Une rapide étude du marché conduit Charlène à opter pour un
                        prix de vente de 12 euros. Dans ce cas, son profit par gâteau vendu
                        s’élèverait à :

                    12 – 11,12 = 0,88 euro.

                    Cet exemple simple permet d’introduire une première notion
                        clé : la distinction entre coûts variables et coûts fixes. Charlène fait
                        face à deux types de coûts : certains, comme le coût des matières premières
                        et de l’emballage, augmentent avec le nombre de gâteaux fabriqués et vendus,
                        tout en étant constants par gâteau (4 euros) ; d’autres comme son salaire ou
                        le loyer du stand devront être encourus quel que soit le nombre de gâteaux
                        fabriqués et vendus. Leur montant total est fixe et la part de ceux-ci
                        imputée à chaque gâteau dépendra du volume total d’activité.

                

                
                    Section 1


                    
                        Coûts variables et coûts fixes
                    

                    Le niveau d’activité d’une entreprise est appelé à fluctuer au
                        cours du temps en fonction de la demande. Par exemple, un accroissement des
                        ventes impliquera une augmentation du nombre d’unités fabriquées, des
                        quantités de matière achetées, du nombre d’heures machines utilisées, etc.
                        De manière symétrique, une baisse de la demande pourra avoir pour
                        conséquence une réduction des commandes passées à l’entreprise et se traduira
                        éventuellement par une réduction de sa production, de ses achats, etc.

                    Ces fluctuations d’activité ont des répercussions différentes
                        sur les coûts de l’entreprise : certains coûts suivent les variations du
                        niveau d’activité ; d’autres sont indépendants de celles-ci.

                    
                       
                        
                            [image: image]
                        
                        
                            Un coût est dit variable
                                lorsque son montant global varie proportionnellement au niveau
                                d’activité.
                        

                    

                    Dans une usine, le niveau d’activité peut, par exemple, être
                        mesuré par le nombre d’unités produites. Dans une entreprise de services, le
                        nombre de clients servis ou bien le nombre de dossiers traités pourront être
                        utilisés comme indicateurs du niveau d’activité.

                    Le cas de Charlène nous fournit deux exemples de coûts
                        variables : le coût des matières et emballages est un coût variable en
                        fonction du nombre de gâteaux fabriqués ; la commission versée à Kevin est
                        un coût variable en fonction du nombre de gâteaux vendus.

                    Ainsi, le coût total des matières et emballages variera en
                        proportion directe avec le niveau d’activité, mesuré par le nombre de
                        kouign-amanns fabriqués comme l’illustre la figure 1.2.

                    
                        Figure 1.2 – Évolution du coût variable total en fonction
                            du niveau d’activité

                        [image: Figure 1.2 – Évolution du coût variable total en fonction du niveau d’activité]
                    
                    Si,
                        pendant l’année, Charlène fabrique 1 500 kouign-amanns, le coût total des
                        matières et de l’emballage s’élèvera à : 1 500 × 3 euros/unité =
                        4 500 euros.

                    Si l’activité augmente de 20 %, Charlène fabriquera alors 1 800
                        kouign-amanns (1 500 ×1,2) et le coût total représenté par les matières et
                        l’emballage sera alors de : 1 800 × 3 euros = 5 400 euros

                    On remarque qu’en effet, le coût total des matières et de
                        l’emballage a augmenté dans la même proportion que les volumes fabriqués :
                        5 400 = 4 500 × 1,20.
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                            Si le coût variable total varie en proportion du niveau
                                d’activité, le coût variable unitaire est, quant à lui,
                            constant.
                        

                    

                    Dans le cas de Charlène, le coût des matières et de l’emballage
                        s’élève à 3 euros quel que soit le nombre de gâteaux fabriqués dans l’année,
                        comme le montre la figure 1.3.

                    
                        Figure 1.3 – Évolution du coût variable unitaire
                            en fonction du niveau d’activité
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                    En réalité, la notion de coût variable repose sur des
                        hypothèses simplificatrices. En effet, l’augmentation de l’activité et donc

                    
                        
                        [image: Figure 1.4 – Évolution du coût variable total en fonction du niveau d’activité]
                    
                    
                    
                    
                        
                            [image: image]
                        
                        
                    

                    
                    
                    
                        
                        [image: Figure 1.5 – Évolution d’un coût fixe en fonction du niveau d’activité]
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                        [image: Figure 1.6 – Évolution d’un coût fixe unitaire]
                    
                    
                    
                    
                        
                        [image: Figure 1.7 – Évolution des coûts fixes par paliers]
                    
                    
                    In Business

                    
                        
                            Une stratégie pour réduire les coûts fixes chez McDonald’s :
                                la franchise
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                        Coûts directs, coûts indirects et coûts complets
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                        Coûts pertinents, coûts irréversibles
                            et objets de coûts
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                                Le cas d’un patient atteint de diabète : quel est le coût
                                    pertinent ?
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                        Comptabilité de gestion et comptabilité
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